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«Wenn sie mir jetzt nicht helfen (kon-
nen), dann weill ich auch nicht mehr,
was ich tue!”

So oder so dhnlich kénnen sich Ge-
fahrdungssituationen in Beratungsge-
sprachen ankiindigen. Wie ist auf
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selbst oder Kollegen zu gefédhrden?
Diese Handlungsempfehlung soll so-
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Einfidhrung der
P_OE geschaftsfiihrenden Herausgeberin

Eine Reihe von Hochschulen bundesweit hat Personalentwicklung etabliert
und strategisch positioniert; gerade in Zeiten von Wettbewerben wie Exzel-
lenzinitiative und Nachwuchspakt ziehen viele Hochschulen nach und bauen
den Bereich neu auf oder professionalisieren bestehende Angebote. PE ist als
strategische Aufgabe in den Képfen der Hochschulleitungen angekommen.
Doch Fiihrung auf Zeit bis in die Hochschulleitungen bedingt, dass auch eine
etablierte PE stetig ihre Leistungen kommunizieren und anbieten muss. Ein
Schritt dahin ist die weitere Professionalisierung der ,Profession Personalent-
wicklung". Dieser Aufgabe stellt sich das 2014 gegriindete UniNetzPE-Netz-
werk Personalentwicklung an Universitdten, das einerseits die Vernetzung und
Professionalisierung von PE vorantreiben, andererseits aber auch die professi-
onspolitische Stimme der PE in der hochschulpolitischen Diskussion sein will. Elke Karrenberg
In dieser Ausgabe finden Sie nun eine Reihe von Beitragen, die den Stand der

Netzwerkarbeit dokumentieren.

Dagmar Gribler und Karin Griesbach fassen in ihrem Bericht von der Jahrestagung und dem Mitgliedertag des Netz-
werkes fiir Personalentwicklung an Universitdten (UniNetzPE) die Ergebnisse und Diskussionen der UniNetzPE-Jahres-
tagung im November 2016 an der Universitdt Stuttgart zusammen. Dabei wurden eine Vielzahl von Themen disku-
tiert: in Vortragen, einem Fishbowl ,Praxis trifft Politik", Arbeitsgruppen und einem Expertengesprach.

Seite 2

Herausgegriffen aus dem Programm finden Sie einen Bericht von der Workshopgruppe ,Si-
cherung von Qualitdt in der Personalentwicklung”. Dagmar Griibler skizziert hier insbeson-
dere die Diskussion, wie Qualitditsmanagement praktikabel und handhabbar umgesetzt wer-
den kénnte.

Seite 7

Die Arbeit von UniNetzPE im vergangenen Jahr fassen Mirjam Miiller und Elke Karrenberg in ihrem Beitrag Personal-
entwicklung zwischen Kooperation und Wettbewerb(en). Bericht aus dem Netzwerk fiir Personalentwicklung an Uni-
versitaten (UniNetzPE) zum Stand der Netzwerkarbeit zusammen.

Seite 10

In einem POE-Gesprach tiber das Gutesiegel ,HR Excellence in Research” diskutierten Anita
Bindhammer, Bérbel John-Redeker und Elke Karrenberg Gber Ziele von HRS4R und Erfolgs-
faktoren bei der Umsetzung. Fiir Interessierte zum Thema informiert ein Infokasten zum
Verfahren und den Zielen.

Seite 14

Von zunehmender strategischer Bedeutung ist das Thema Talent Management fiir die Personalentwicklung, hier auch
in Verbindung mit dem gleichstellungspolitischen Auftrag der Hochschulen. Stephanie Rehbock, Lisa Kristina Horvath
und Tanja Hentschel zeigen in ihrem Beitrag Geschlechtergerechtes Talentmanagement in der Wissenschaft auf, wie
die Themen Talent Management und Gleichstellung miteinander verzahnt sind, und entwickeln auf der Basis aktueller
Forschungsergebnisse Handlungsempfehlungen fir die Praxis.

Seite 19

Die beraterische Arbeit der Personalentwicklung wird an vielen Hochschulen mittlerweile
durch eine besondere Facette erweitert: Das Thema Dual Career ist inzwischen an vielen
Hochschulen verankert, nicht selten im Bereich PE, wo sich Schnittstellen zu anderen Bera-
tungsangeboten ergeben (z.B. in der Karriereberatung). Kerstin Melzer liefert mit ihrem Bei-
trag Dual Career Services an Universitdten: Qualitdtskriterien fir eine gute Beratung von
Dual Career Partner/innen einen Einblick in die praktische Arbeit der Dual Career Beratung
und ihre Anforderungen an den Beratungsprozess und die Berater/innen.

Seite 26
Elke Karrenberg
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Bericht von der Jahrestagung und dem

Mitgliedertag des Netzwerkes fiir

Personalentwicklung an Universitdten

(UniNetzPE)

Karin Griesbach

Dagmar Griibler

HR Excellence in Research were introduced.

In November 2016 around 100 personnel developers from universities and research institutes participated in the
annual conference of the network for personnel developers at universities (UniNetzPE) in Stuttgart. Under the
current political developments and the changed conditions UniNetzPE wants to contribute to creative and tailor-
made concepts for a strategical personnel development at universities. Presentations introducing subjects like
strategies, evaluation and transfer control of personnel development were part of the programme. A round of
talks and working groups discussed current issues of personnel development at universities. At the subsequent
network members' meeting a study on personnel development and young researchers as well as a quality label for

Die Jahrestagung des Netzwerks fiir Personalentwick-
lung an Universitaten (UniNetzPE) erfreute sich auch
2016 wieder eines groBen Interesses. Circa 100 Perso-
nalentwicklerinnen und Personalentwickler aus Univer-
sitdten, Hochschulen und Forschungseinrichtungen — 40
von ihnen kamen aus Mitgliedsuniversititen — sowie
weitere interessierte Personen nutzen das Forum der
Jahrestagung, um sich mit Expertinnen und Experten aus
Wissenschaft, Politik und Personalentwicklung zu aktu-
ellen Fragen auszutauschen und zu vernetzen.

Auf dem Programm der Jahrestagung standen Impulsvor-
trage zu Strategien, Evaluation und Transfersteuerung von
Personalentwicklung von Dr. Janet Metcalfe von Vitae,
GroRbritannien sowie Prof. Dr. Fred G. Becker von der
Universitat Bielefeld. Die interaktive Diskussionsrunde
.Praxis trifft Politik" legte ihren Fokus auf das Thema

BegriiBung durch UniNetzPE-Sprecherin Mirjam Miiller

“Wohin entwickeln sich die Universititen der Zukunft
und was bedeutet das fiir die Personalentwicklung an
Universitdten?". AnschlieRend wurde in Arbeitsgruppen
zu aktuellen Themen der Personalentwicklung gearbeitet.
Zu Mitgliedertag und Mitgliederversammlung waren
die Personalentwicklerinnen und Personalentwickler
der Mitgliedsuniversitditen von UniNetzPE im An-
schluss an die Jahrestagung eingeladen. Am Vormittag
wurden die Studie des Stifterverbands ,Personalent-
wicklung fir den wissenschaftlichen Nachwuchs 2016"
(einen ausfuhrlichen Beitrag zu ,Bestandsaufnahme
und Perspektiven der Personalentwicklung fir den wis-
senschaftlichen Nachwuchs in Deutschland" von
Krempkow/Winde finden Sie in Heft 3+4/2016 der
P/OE, S. 100-106) sowie das Giitesiegel ,HR Excellence
in Research" (in diesem Heft finden Sie auf S. 10ff. ein
Interview sowie einen Infokasten zum Thema) vorge-
stellt und diskutiert. Im Anschluss fand die Mitglieder-
versammlung von UniNetzPE statt.

UniNetzPE im Kontext aktueller Entwicklungen

(Mirjam Miller, Universitdt Konstanz, Elke Karrenberg, JGU
Mainz, Sprecherinnen des Netzwerks)

Mirjam Mdller und Elke Karrenberg betonten als Spre-
cherinnen des Netzwerks in ihrer BegriiBung die Zunah-
me der Bedeutung strategischer Personalentwicklungs-
arbeit an Universitaten. Dies wird unter anderem da-
durch sichtbar, dass vermehrt Stellen fur die Personal-
entwicklung geschaffen und entsprechende Strukturen
an Universitdten installiert werden. Unter dem Einfluss
aktueller politischer Entwicklungen und damit einherge-
hender verdnderter Rahmenbedingungen werden auch
zukiinftig neue Herausforderungen auf die Personalent-
wicklung an Universitditen zukommen. Die neue Runde

P-OE 1/2017 I



D. Griibler & K. Griesbach

P-OE

der Exzellenzstrategie, der Pakt zur Forderung des wis-

senschaftlichen Nachwuchses oder die Ausschreibung

.Innovative Hochschule" sind nur einige Beispiele, die

kreative und passgenaue Konzepte und Antworten mit

Hilfe der Personalentwicklung erfordern.

UniNetzPE kann und will hierflir einen wertvollen Bei-

trag leisten, in dem es

e Impulse und MaBnahmen fir Konzepte und Struktu-
ren fiir Personalentwicklung an Universitaten setzt,

e Diskussionsprozesse auf politischer Ebene begleitet,

e die Arbeit vor Ort und den Austausch von Experten-
wissen unterstitzt,

e sich an Fachtagungen und Veroéffentlichun-
gen beteiligt,

e Qualitatsstandards schafft (wie z.B. den
Kodex fiir gute Personalentwicklung) und
damit Orientierungshilfen fiir PE-Konzepte
und Argumentationshilfen zu Relevanz und
Ausstattung der Personalentwicklung an
Hochschulen liefert,

e Gesprache mit Ministerien und Politik bei
der Entwicklung des Pakts fiir den wissen-
schaftlichen Nachwuchs fiihrt.

Die Jahrestagung von UniNetzPE greift diese
Punkte durch die Mischung von wissen-
schaftlichen Beitrdgen, Erfahrungsberichten
aus dem In- und Ausland, Diskussionen mit
politischen Akteuren und in Arbeitsgruppen
innerhalb der PE-Community auf.

HR strategies for talent development:
the UK experience

(Dr. Janet Metcalfe, Vitae)

Janet Metcalfe stellte Vitae! vor, ein internationales
Programm des Careers Research and Advisory Centre
(CRAC) in Grolbritannien. Vitae unterstiitzt Organisa-
tionen bei ihrer institutionellen Entwicklung zur Férde-
rung ihrer Forschenden. Alle britischen Universitdten
und Forschungsférderer haben sich Vitae angeschlos-
sen. Janet Metcalfe berichtete von Erfolgen und Erfah-
rungen. Fir die im Publikum sitzenden Personalent-
wicklerinnen und Personalentwickler waren vor allem
die Angebote ,Action plans for holders HR Excellence
in Research" und der ,Vitae Researcher Development
Framework (RDF)" interessant. Hier geht es vor allem
um die onlinebasierte professionelle Entwicklungs-
/Karriereplanung fiir Nachwuchsforscherinnen und
Nachwuchsforscher und die zielorientierte Begleitung
der die Forschenden férdernden Institutionen. Zudem
wurde Uber mogliche Wirkungen von Vitae als Netz-
werk berichtet.

In der anschlieBenden Diskussion wurde ein Nutzen der
Erfahrungen von Vitae fir deutsche Universitaten the-
matisiert. Ist eine Organisationsform wie Vitae im Mo-
ment in Deutschland vorstellbar, wenn jede Hochschule
eine eigene Personalentwicklung betreibt und sich in
ihren PE-Zielen stark auf ihre eigenen strategischen Ziele
fokussiert? Nicht zuletzt durch Konkurrenzsituationen
bei Férdermitteln (z.B. Exzellenzinitiative) sind auch hier
Alleinstellungsmerkmale der einzelnen Hochschule ge-

I P-OE 1/2017

Bericht von der Jahrestagung und dem Mitgliedertag ...

fragt. Ein Diskussionsthema waren ebenfalls die Brexit-
Auswirkungen. Frau Metcalfe's Aussage ,It's a global
world and research is global" stellt zwar eindeutig den
Standpunkt der Wissenschaftlerinnen und Wissenschaft-
ler dar, aber noch sind Effekte — auch auf die Karrieren
von Forschenden — nicht absehbar. Des Weiteren wurde
diskutiert, inwiefern man die Vitae-Strukturen und Er-
fahrungen zur Entwicklung von Forschenden auch auf
non-academics wie Beschéftigte in Forschungsmanage-
ment oder Verwaltung Ubertragen bzw. Karrierewege
sogar miteinander verbinden kann.

Vortrag von Dr. Janet Metcalfe, Vitae

Personalentwicklung: ,undenkbar” ohne
Evaluation und Transfersteuerung!?

(Prof. Dr. Fred G. Becker, Lehrstuhl fiir Betriebswirt-
schaftslehre, Universitét Bielefeld)

Prof. Becker stellte in seinem Vortrag dar, wie sich Perso-
nalentwicklung in das Personalmanagement und die
akademische Personalarbeit einordnet und betrachtete
dann die Aspekte von Evaluation und Transfer genauer.
Neben den Besonderheiten von Personalentwicklung an
Universititen betonte Prof. Becker, dass Transfersteue-
rung das zentrale Entwicklungs- und Steuerungselement
der Personalentwicklung sei. Personalentwicklung sei
eine zentrale Investition und misse deshalb den Nach-
weis ihrer Wirksamkeit durch Evaluationen erbringen.
Die Forderung der Wirksamkeit erreiche man jedoch
durch ein professionelles Transfermanagement. ,Perso-
nalentwicklung ohne Transfermanagement ist wie Ful3-
ball ohne Coach am Spielfeldrand"” ist Beckers Fazit. Eva-
luation und Transferwirksamkeit wiederum seien abhan-
gig von der im Vorfeld stattfindenden Bedarfs- und Um-
feldanalyse. Diese entscheiden (iber die Planung und
Ausgestaltung von Personalentwicklungsmafnahmen.
Dies bedeutet, dass die Umsetzung und der Erfolg des
Gelernten nicht nur von der QualifizierungsmaBnahme
selbst abhdngig sind, sondern vor allem auch von der
Transfervorsteuerung.

| 1 https://www.vitae.ac.uk/
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Vortrag von Prof. Dr. Fred G. Becker, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschafts- e Marketing zur Gewinnung von Studie-

lehre, Universitét Bielefeld

renden,

In der Diskussion mit den Teilnehmenden ging es um die
angesprochenen Umfeldanalysen, die im Rahmen der
Transfervorsteuerung notwendig sind. Diese dirfen — wie
die Praxis beweist — nicht hinter der Bedarfsanalyse
zuriickgesetzt werden. Die Analysen sollten in Zusam-
menarbeit mit den Zielgruppen erfolgen und erfordern
eine zentrale Verantwortung der Hochschulleitungen.
AuRerdem bedarf es gestandener, anerkannter Personal-
entwicklerinnen und Personalentwickler und Professorin-
nen und Professoren, die offen sind und proaktiv agieren.

Interaktive Diskussionsrunde ,Praxis trifft
Politik": Herausforderungen fiir die
Personalentwicklung der Zukunft

(Ulrich Steinbach, Ministerium fiir Wissenschaft, For-

schung und Kunst Baden Wiirttemberg, Prof. Dr. Fred G.

Becker, Universitit Bielefeld, Dr. Andreas Keller, Ge-

werkschaft Erziehung und Wissenschaft, Dr. Christina

Reinhardt, Ruhr-Universitdt Bochum)

In der Diskussionsrunde ,Praxis trifft Politik" sprachen

Vertreterinnen und Vertreter von Politik und Hochschu-

len zu den aktuellen Herausforderungen in der Personal-

entwicklung an Hochschulen und gingen auf Fragen der

Teilnehmenden aus dem Plenum ein. Punkte, die von

den Expertinnen und Experten zu den Herausforderun-

gen benannt wurden, waren:

e Politische Einflisse aus der Exzellenzinitiative, gesetz-
lich definierte Finanzierungsméglichkeiten von Stellen,
die Verlasslichkeit von Karrieren und Tenure Track-
Méglichkeiten,

e Herausforderung der Profilbildung in einem differen-
zierten Hochschulsystem und Positionierung im Dritt-
mittelgeschaft,

* Notwendige Wirkung von Personalentwicklung nach
auBen und innen und dies im Spannungsfeld stark von
Autonomie gepréagter Hochschullandschaft vs. Anfor-
derungen durch Ministerien,

4

Digitalisierung auf allen Ebenen (Verwal-
tung, Lehre, Forschung),

Mit dem Bologna-Prozess einhergehen-
de Verdnderungen in der Lehre und
damit verdnderte Rahmenbedingungen
und Anforderungen an Lehrende,
Heterogene Studierendenschaft, inklusi-
ve Hochschule und die Forderung alle
Studierenden mitzunehmen,

Daraus resultierend systematische Quali-
fizierung/Unterstiitzung aller Beschaftig-
ten durch Personalentwicklungsmalinah-
men notwendig (Verwaltung, Lehre, For-
schung, Forschungsmanagement),
Erhdhung der Attraktivitit der Hoch-
schulen national und international als
Arbeitgeberinnen fiir Forschende unter
den gegebenen Rahmenbedingungen
(Verlasslichkeit von Karrierewegen, Per-
sonalstrukturplanung in allen Bereichen).

In der Diskussion mit den Teilnehmenden kamen weite-
re Gesichtspunkte hinzu:

e Die Herausforderungen betreffen alle Beschaftigten.
Somit nimmt die Rolle der Fiihrungskrafte als Impuls-
geber und Karriereentwickler zu und damit die Verant-
wortung der Personalentwicklung, gemeinsam mit den
Hochschulleitungen ein Bewusstsein fiir gute Fithrung
zu schaffen. Ein Kulturwandel im Verstindnis von
Fihrung ist notwendig: Fihrung bedeutet nicht nur
gute Steuerung von Prozessen sondern vor allem gute
Fihrung von Mitarbeitenden.

Personalentwicklung ist dialogorientiert: Zielgruppen
sind bei Konzeptentwicklungen einzubeziehen, Hoch-
schulleitungen missen im Konsens mit der Personal-
entwicklung agieren, Forschende steuern Forschungs-
ergebnisse zu PE-relevanten Themen bei.

Eine weitere Herausforderung an die Personalentwick-
lung ist die Aufgabe, die Verdnderungsfahigkeit der
Menschen in der Hochschule zu starken — und zwar
konzeptionell.

Die Politik beeinflusst die Herausforderungen an die
Hochschulen maRgeblich, sollte dann aber auch Hoch-
schulen fur gute PE-Strategien belohnen.

Die Personalentwicklung an Hochschulen kann den
vielfdltigen Herausforderungen nur begegnen, wenn
auch auf ihrer Seite Expertinnen und Experten profes-
sionell agieren: Personalentwicklung fiir Personalent-
wicklerinnen und Personalentwickler gehért dazu.
Personalentwicklung an Hochschulen bedeutet vor allem
auch fiir Karrieren auerhalb der Hochschulen zu agie-
ren: Personalentwicklung erfolgt fiir das Gesamtsystem
Forschung und schliet Karriereperspektiven in auBer-
universitdrer Forschung ein. Daraus ergibt sich die Forde-
rung an Politik auch hier verstarkt Impulse zu setzen.

Bei der Vielfiltigkeit der Aufgaben und Ziele von Per-
sonalentwicklung an Universitdten besteht die Not-
wendigkeit, in Vereinbarkeit mit den strategischen
Zielen der Hochschule, Schwerpunkte bewusst zu set-

zen und transparent zu formulieren.
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Die Personalentwicklung an Hochschulen steht
vor vielen bereits bekannten und auch neuen
Herausforderungen, die im Wissenschaftssystem
selbst begriindet und zudem politisch beein-
flusst sind. Eine systemische und dialogorientier-
te Zusammenarbeit von Personalentwicklerin-
nen und Personalentwicklern mit Fihrungskraf-
ten, Beschaftigtengruppen, den Hochschullei-
tungen und Forschenden ist Erfolgsfaktor fur
eine zielorientierte Personalentwicklung. Ebenso
ist der Dialog mit der Politik und innerhalb der
PE Community sowie mit Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftlern beziiglich einschlagiger
Forschungen unabdingbar. Die Personalentwick-
lung fir die Hochschulen und Forschungsein-
richtungen ist zu einem Wettbewerbsfaktor zur
Gewinnung der Besten geworden.

Studie Personalentwicklung fiir den
wissenschaftlichen Nachwuchs 2016

(Dr. Mathias Winde, Dr. René Krempkow, Stifterverband
fir die deutsche Wissenschaft)

Mathias Winde und René Krempkow stellten die Ergeb-
nisse der Studie Personalentwicklung fir den wissen-
schaftlichen Nachwuchs 2016 des Stifterverbandes vor.
Sie zogen das Fazit, dass Personalentwicklung in der
Wissenschaft eine gestiegene Bedeutung erlangt hat
und erkannt wird, dass fiir die Entwicklung der Hoch-
schulen eine starke Personalentwicklung notwendig ist.
Da die Mehrheit der Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler die Hochschule verlasst, wachst der Bedarf an
Orientierungsangeboten zu Karrierewegen und Karriere-
faktoren. Die Anbieter von Personalentwicklungsange-
boten an Hochschulen werden zahlreicher und vielfalti-
ger, hdufig fehlt aber eine zentrale Koordination der Per-
sonalentwicklung. Haufig unterstiitzt die Professoren-
schaft die Personalentwicklung noch zu wenig; hier ist
ein Kulturwandel notwendig.

In der gemeinsamen Diskussion wurden neben inhaltli-
chen Aspekten auch Fragen zur Durchfithrung und Ge-
staltung der Studie aufgegriffen. Generell wurde festge-
stellt, dass das Fragebogendesign fiir viele Hochschulen
schlecht handhabbar war und zu einigen présentierten
Aussagen Hintergriinde und Interpretationen fehlten.
Von Seiten des UniNetzPE wurde angeboten, bei einer
eventuellen erneuten Befragungsrunde mit dem Stifter-
verband zusammen zu arbeiten, zum Beispiel zur Konkre-
tisierung von Fragen oder der Erstellung eines Glossars.
Einigkeit herrschte bei der Aussage, dass Karrierewege
auBerhalb der Wissenschaft starker in den Fokus der Per-
sonalentwicklung an Hochschulen riicken. Der Bedarf an
Informationen und Begleitung zu alternativen Karriere-
optionen ist groB. Vor allem die Kooperationen mit Un-
ternehmen, auBeruniversitdren Forschungseinrichtun-
gen oder Verbdnden u.d. sind ausbaufdhig. Hier sind
noch einige Frage offen: Welche Anforderungen stellen
Unternehmen an Promovierte, welche Einstiegswege
und Kontakte sind nutzbar und welche Berufsbilder sind
fir Promovierte denkbar? Aus diesen Punkten ergeben
sich neue Anforderungen an die Ausgestaltung von Per-
sonalentwicklungsangeboten.
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Bericht von der Jahrestagung und dem Mitgliedertag ...

Interaktive Diskussionsrunde mit Ulrich Steinbach, Prof. Dr. Fred

Generell werden die Aufgaben und Anforderungen an
die Personalentwicklung an Hochschulen als sehr vielfal-
tig und wachsend in ihrer Bedeutung empfunden. Vor
allem in der Professorenschaft und durch die Fihrungs-
krafte fehlt es jedoch noch an Unterstiitzung. Ein Feld
der Personalentwicklung ist aus diesem Grunde im Be-
reich der Fiihrungskréafteentwicklung und in der Gestal-
tung einer spezifischen Fihrungskultur zu sehen. Je-
doch: Die Personalentwicklung muss und kann nicht als
Allheilmittel dienen. So sind die Fragen nach Auftrag,
Rolle und Grenzen von Personalentwicklung in Hoch-
schulen zukilnftig intensiver zu diskutieren.

Giitesiegel Human Resources Strategie for
Researchers HRS4R

(Anita Bindhammer, Kooperationsstelle EU der Wissen-
schaftsorganisationen KoWi, Barbel John-Redeker, TH
Kéln, Elke Karrenberg, JGU Mainz)

Anita Bindhammer stellte das Giitesiegel der EU HRS4R
vor, das in einem 5stufigen Prozess bisher in 7 Einrich-
tungen in Deutschland eingefiihrt wurde. HRS4R zielt in
vier Kernbereichen auf die Umsetzung von insgesamt 40
Prinzipien von Charter und Code (C&C) der EU zur Ver-
besserung von Einstellungs- und Arbeitsbedingungen
europdischer Forscherinnen und Forscher ab. Die Kern-
bereiche sind: ethische und professionelle Aspekte, Ein-
stellungs- und Auswahlverfahren, Arbeitsbedingungen
und soziale Sicherheit, Aus- und Fortbildung.

Obwohl das Giutesiegel vorteilhaft fiir Universitaten im
europdischen Vergleich und bei Fordermittelgebern ist,
sind viele Hochschulen noch unentschlossen, ob der Nut-
zen den administrativen Aufwand zur Erlangung des Sie-
gels rechtfertigt. Unklar ist, wie groB der Nutzen fiir eine
Einrichtung ist, da das Gitesiegel zwar eine Anerkennung
der Institution darstellt, jedoch keine Bewertung der
tatsachlichen Umsetzung von MaBnahmen enthlt.

Um hier Entscheidungshilfen zu geben, haben Barbel
John-Redeker und Elke Karrenberg von ihren Erfahrun-
gen bei der Einfilhrung von HRS4R an ihren Institutio-
nen berichtet. Fazit ist: Obwohl die Einfithrungsprojekte
zeitaufwendig waren, konnten viele positive Effekte be-
obachtet werden:
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e Einbindung in die strategischen Ziele der Hochschule,

e Verkniipfung mit vielen anderen Projekten und Zertifi-
zierungen — Synergieeffekte,

e das Thema kommt in der Hochschule und bei allen Ak-
teuren an,

e die Zusammenarbeit innerhalb der Hochschule wird
gestarkt,

e offene Punkte werden identifiziert,

P-OE

Insgesamt stellten das Spektrum an Themen und die
Vielfalt an Expertisen sicher, dass die Teilnehmenden an
Jahrestagung und Mitgliedertag des UniNetzPE wichtige
Informationen, Impulse und Kontakte mitnehmen konn-
ten. Viele Aspekte werden weitere Diskussionen und
Aktivitdten nach sich ziehen. Man darf gespannt sein,
was sich bis zur ndchsten Jahrestagung Ende September
2017 entwickelt.

e der Action Plan als Arbeitsgrundlage,

e eine Blindelung zentraler Kompetenzen,
e fiir Beantragungen in Horizon 2020 von Vorteil.

Die beiden Expertinnen gaben Tipps zu Erfolgsfaktoren

im Rahmen des Einflihrungsprozesses:

e gemeinsam mit den Hochschulleitungen sowie in Ko-
operation mit Personalverantwortlichen und Forschen- ~ —
den agieren,

e Dinge einbeziehen, die man vorhat,

e zeitliche Puffer einplanen,

e pragmatisch herangehen,

e Controlling und Evaluation der MaBnahmen im Blick
behalten.

B Dagmar Griibler, Dipl.-Ing., Leitung Center for
Professional Leadership, Stellv. Abteilungsleite-
rin Abt. Karriereentwicklung, Dezernat For-
schung und Karriere, RWTH Aachen,

E-Mail: dagmar.gruebler@zhv.rwth-aachen.de
B Karin Griesbach, Dipl.-Pad., Leitung Sachge-
biet Personalentwicklung, Dezernat | Organisati-
ons- und Personalentwicklung und IuK-Technik,
Leibniz Universitit Hannover,

E-Mail: karin.griesbach@zuv.uni-hannover.de

Reihe: Hochschulwesen Wissenschaft und Praxis

Hanna Kauhaus (Hg.):

Das deutsche Wissenschaftssystem und seine Postdocs.
Perspektiven fiir die Gestaltung der Qualifizierungsphase nach der Promotion

Dokumentation des Symposiums der Graduierten-Akademie der
Friedrich-Schiller-Universitdt Jena 2012

Die Situation des promovierten wissenschaftlichen Nachwuchses
in Deutschland ist von gravierenden Unstimmigkeiten gekenn-
zeichnet — dariiber herrscht weitgehend Einigkeit. Doch wie sind
diese Unstimmigkeiten zu beurteilen: Handelt es sich um Inter-
essenkonflikte zwischen Universitaiten und Nachwuchswissen-
schaftlern, oder haben sich Rahmenbedingungen entwickelt, die
Nachteile fir alle Beteiligten mit sich bringen? Und: Welche
Handlungsoptionen haben die verschiedenen Akteure im Wis-
senschaftssystem, um die Rahmenbedingungen der Postdoc-
Phase zu verbessern?

Der vorliegende Band dokumentiert die Ergebnisse des gleich-
namigen Symposiums, das die Graduierten-Akademie der Frie-
drich-Schiller-Universitat Jena im November 2012 veranstaltete.
Vertreter der Universitdten, auReruniversitdren Forschungsein-
richtungen, Wissenschaftsférderer, Landes- und Bundespolitik,
Wirtschaft, Hochschulforschung und Postdocs brachten ihre
Sichtweisen ein und arbeiteten gemeinsam an Perspektiven zur
Gestaltung der Postdoc-Phase.
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Bericht von der Workshopgruppe ,Sicherung von Qualitat in der ..."

Bericht von der Workshopgruppe

«Sicherung von Qualitit in der Personalentwicklung"

Dagmar Griibler

At the annual conference of UniNetzPE on Nov 15, 2016 in Stuttgart a participants' working goup (headed by
Dagmar Griibler, RWTH Aachen University) discussed about quality management in personnel development at
universities. Although numerous quality management measures (i.e. evaluation of events, standardized processes)
exist already there are still questions open, for instance cost-benefit ratio, transfer and sustainability, contribution
to strategic goals. The group discussed the current status and whether a comprehensive and systematic quality
management instrument (i.e. Common Assessment Framework (CAF)) could help to improve HR development
measures further. The participants agreed to continue the exchange of experience and the discussions. Contact for
interested personnel developers: karriereentwicklung@rwth-aachen.de

Welche Wirkungen haben Personalentwicklungskon-
zepte und -angebote an der eigenen Hochschule? Errei-
chen wir die uns gesteckten Ziele? Haben wir {ber-
haupt Ziele messbar definiert? Im Rahmen der Jahresta-
gung von UniNetzPE am 15.11.2016 in Stuttgart disku-
tierte eine Gruppe von Teilnehmenden unter der Lei-
tung von Dagmar Griibler, RWTH Aachen, zur Thematik
der Qualitatssicherung in der Personalentwicklung an
Universititen. Ausgangspunkt waren die Uberlegungen
zur Notwendigkeit der Uberpriifung der Effekte der Per-
sonalentwicklungsarbeit an Universitaten.

Am Beispiel der RWTH Aachen stellen sich fiir die Perso-

nalentwicklung folgende Fragen:

e Erreichen wir unsere Zielgruppen? In welchem MaRe?

e Verdndern wir Verhalten/Kompetenzen? Wie sind
Transfer und Nachhaltigkeit der Malnahmen einzu-
schatzen?

e ,Bedienen" wir alle fiir die Personalentwicklung defi-
nierten Kompetenzfelder in den Bereichen Fihrung,
Lehre, Forschungs- und Innovationsfahigkeit, personli-
che Entwicklung, Internationalisierung, Gender and
Diversity, Wir-Gefiihl und Leistungsbereitschaft?

e Haben wir einen Einfluss auf die Universitatskultur?
Beeinflussen wir Fiihrungsverstandnis, Chancengleich-
heit, Wir-Gefiihl und Zusammenarbeit von Beschéftig-
tengruppen an der RWTH?

e Erreichen wir unsere strategischen Ziele, zum Beispiel:
Beitrag zur Karriereentwicklung, Férderung von Kar-
rierewegen, Personalentwicklung als Hochschulent-
wicklungsinstrument?

Dagmar Grubler stellte diese Uberlegungen vor und ver-
deutlichte den derzeitigen Stand der Qualitatssicherung
an der RWTH.
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1. Es erfolgt eine flichendeckende Evaluation von Ver-
anstaltungen aller Anbieter von Personalentwick-
lungsmaBnahmen an der RWTH. Diese Veranstal-
tungsevaluationen lassen nach mehreren Jahren an
Effekten nach. Bezliglich der dort erhobenen Aussa-
gen zur Einschatzung der Veranstaltungen hinsicht-
lich inhaltlicher und organisatorischer Ausgestal-
tung, der Kompetenz der Referentinnen und Refe-
renten und der Motivation, Gelerntes im Arbeitsbe-
reich umzusetzen, pendeln sich die Aussagen im Be-
reich 1-2 (Schulnotenprinzip) ein. Dadurch ergeben
sich kaum noch Ansétze zur Verbesserung oder Ver-
dnderung von Veranstaltungen. Nutzbringende Aus-
sagen sind nur noch bei neuen Veranstaltungen und
neu eingesetzten Referentinnen und Referenten zu
erwarten. Es wird zur Ergdnzung ein Kurzfragebogen
zur Transferiberprifung eingesetzt, der nach drei
Monaten von jedem Teilnehmenden online zu be-
antworten ist.

2. Bezliglich der Prozesse in der Personalentwicklung,
der Referentenauswahl, den Inhalten und Formaten
der Angebote sowie der Zielgruppenorientierung gibt
es einheitliche, verbindliche Beschreibungen und Vor-
gehensweisen. Diese sind in Prozessbeschreibungen
und unterstiitzenden Dokumenten dargelegt oder
werden durch eine hochschulweit eingefiihrte Veran-
staltungsmanagementsoftware geregelt.

Bislang fehlen jedoch Aussagen zur Qualitdt der Be-
darfsorientierung, der Kommunikationsprozesse, der
Kooperation mit internen und externen Partnern, dem
Beitrag zu den strategischen Zielen der RWTH und hin-
sichtlich des Beitrags eingesetzter Ressourcen zum Nut-
zen und der Bedarfsdeckung. Grundséatzlich muss eine
Entscheidung getroffen werden, ob zur Klarung der an-
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Abb. 1: Von der Qualitatskontrolle zum Qualitdtsmanagement
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Quelle: eigene Darstellung.

stehenden Fragen Produkte, Instrumente und Prozesse
im Sinne der systematischen Qualitdtssicherung be-
trachtet werden oder ob der ,Kénigsweg des Qua-
lititsmanagements” beschritten wird. Dies wiirde eine
umfassende, systematische und strategische Untersu-
chung von Unterstlitzungs-, Kern- und Management-
prozessen auf verschiedenen Ebenen im Sinne eines
Kreislaufes, dem P-D-C-A-Zyklus, bedeuten. PDCA
steht hierbei fiir Plan (Planung) — Do (Einflihren, Testen,
Betreiben) — Check (Uberwachen, Messen) — Act (Kor-
rektur-, Verdnderungsmalnahmen) und erlaubt die Ab-
leitung von Verbesserungen in festgelegten Zyklen
(siehe Abb. 1).

Diskussionspunkte an die Workshopgruppe ergaben sich

wie folgt:

e Wie ist der derzeitige Stand der Qualitatssicherung in
der Personalentwicklung an den Universitdaten?

e Welche Instrumente werden mit welchem Erfolg ein-
gesetzt?

* Gibt es Erfahrungen mit dem Einsatz eines Qualitats-
managementsystems in der Personalentwicklung?

e Wie wird der Bedarf eines solchen Qualitdtsmanage-
mentsystems eingeschétzt? Brauchen/wollen wir das?
Gehen wir davon aus, dass sich Aufwand und Nutzen
rechnen?

Im gemeinsamen Austausch der Workshopteilnehmen-
den wurde deutlich, dass hinsichtlich eines Qualitatsma-
nagements in der Personalentwicklung bislang kaum
Diskussionen an den Universitdten stattfinden. Im Be-
reich der Qualitdtskontrolle und -sicherung gibt es eine
Vielzahl an MaBnahmen, die durchaus in Form eines
Kreislaufes zur Verbesserung von Personalentwicklungs-
malnahmen beitragen oder neue Formate und Angebo-
te generieren. Was fehlt, ist eine im Sinne des Qua-
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eingesetzt wurde.

Fir die Praxis gilt das oberste
Gebot: Es muss handhabbar bleiben! Im Kontext von
strategisch gestaltender Verantwortung der Personalent-
wicklung an den Universititen, dem Beitrag zur Fiih-
rungskrafteentwicklung und Fiihrungskultur, den Bedar-
fen verschiedener Zielgruppen und der professionellen
Konzeption und Durchfiihrung von MalRnahmen bleiben
kaum Ressourcen. Hier stellen sich konkrete Fragen hin-
sichtlich des Aufwandes und Nutzens beim Einsatz eines
Qualitdtsmanagementsystems. Ist der Nutzen fir unsere
Zielgruppen in Bezug zum Ressourceneinsatz groBer,
wenn wir erganzend zu der bisherigen Vielzahl von Qua-
litdtssicherungsinstrumenten ein ganzheitliches Qua-
litditsmanagement betreiben? Ist der erwartete Erkennt-
nisgewinn durch eine erweiterte Betrachtung der Ebe-
nen Fihrung, Strategie/Planung, Personal, Ressourcen,
Prozesse (siche CAF) den Aufwand wert? Wer definiert
eigentlich, was Qualitat ist und wer definiert die Ziele?
Hier braucht es eine Begeisterung fir Qualitdt, aber
noch wichtiger sind MessgrélRen, Kennzahlen, Kriterien
und Indikatoren, die nutzbare Aussagen bezliglich der
Personalentwicklungsarbeit treffen lassen.

Im Rahmen der Workshopdiskussion stellte sich schnell
heraus, dass im Mittelpunkt der Qualitdtsbetrachtungen
zur Zeit Mallnahmen der Transfersicherung stehen. Ein-
gesetzt werden Vorababfragen bei den Teilnehmenden,
die auf das Warum und Wofiir der Teilnahme an einer
MalBnahme, den Bedarfen der einzelnen Teilnehmenden
und die Einbeziehung der Fiihrungskréfte abzielen.
AuBerdem finden Evaluationen der Veranstaltungen
sowie eine Transferabfrage nach ca. 3 Monaten statt.
Teilweise wird die Moglichkeit zum Anfertigen wissen-

I 1 http://www.bva.bund.de/DE/Themen/BeratungModernisierung/Deutsches-

CAFZentrum/deutschescafzentrum-node.html (10.02.2017).
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schaftlicher Arbeiten, wie Studien- und Bachelorarbei-
ten, in den Personalentwicklungsbereichen genutzt, um
die Erkenntnisse dann in die tagliche Arbeit einflieRen
zu lassen. Die Einbeziehung interner und externer Exper-
ten zum Beispiel aus der Forschung oder aus dem Be-
reich der Qualitat der Lehre wird empfohlen.

Dem Interesse der Workshopteilnehmenden Rechnung

tragend wurden weitere Punkte gesammelt und diskutiert:

e Transferfragebogen: Ricklaufzahlen und Ergebnisse
pendeln sich ein; verwertbare Ergebnisse nur zu Be-
ginn des Einsatzes,

e Neue Medien nutzen, zum Beispiel Klickersysteme, um
punktuelle Abfragen in Veranstaltungen zu machen,

e Einsatz eines Spiels/Quiz zur Erinnerung an Lerninhalte
(Tagesfrage),

e Erkenntnisse zur Qualitat der Personalentwicklungsar-
beit Giber Peer Group Workshops gewinnen,

e Den Plan-Do-Check-Act-Zyklus pragmatisch nutzen,
um Bausteine der Personalentwicklung zu bewerten
und zu verbessern, ohne direkt ein Gesamtsystem im
Sinne des Qualitdtsmanagements zu etablieren,

e Transfer einerseits fiir den Teilnehmenden wichtig zur
Umsetzung im Arbeitsbereich; andererseits erfolgt
Transfer auch auf der Personalentwicklungsseite: Wel-
che Instrumente sind mit welchem Erfolg anwendbar,
wie kann Verhalten verdndert werden?

e Die Kundensicht und Zielgruppenorientierung beibe-
halten; Qualitatssicherung erfolgt zum Nutzen des
Kunden und nicht zum Selbstzweck,

e Wichtig ist, sich als Personalentwickler/in regelmaRig
weiterzubilden und zu vernetzen, um die Qualitat von
Trainingsmethoden bereits im Vorfeld einschdtzen zu
konnen,

Bericht von der Workshopgruppe ,Sicherung von Qualitét in der ..."

e Eine Uberprifung der Angebote der Personalentwick-
lung hinsichtlich ihrer Passfahigkeit zu strategischen
Zielen der Hochschule erlaubt die langfristige Siche-
rung der Bedeutung der Personalentwicklung.

Die dargestellte und im zeitlich begrenzten Rahmen des
Workshops stattgefundene Diskussion zeigt auf, dass
Qualitéatssicherung und Instrumente zur Transfersiche-
rung eine wichtige Rolle in der Personalentwicklungsar-
beit spielen. Hierzu ist ein weiteres Treffen der Gruppe
flir einen Erfahrungsaustausch geplant. Beziiglich des
Einsatzes eines Qualititsmanagementsystems in der Per-
sonalentwicklung stehen die Diskussionen noch am An-
fang. Viele Fragen sind offen. Die RWTH Aachen und
vielleicht auch weitere Universitditen werden hier erste
Schritte gehen. Eine Fortflihrung des Austausches ist auf
jeden Fall geplant. Interessierte Personalentwicklerin-
nen und Personalentwickler kdnnen Kontakt aufnehmen
unter karriereentwicklung@rwth-aachen.de.

B Dagmar Griibler, Dipl.-Ing., Leitung Center for
Professional Leadership, Stellv. Abteilungsleite-
rin Abt. Karriereentwicklung, Dezernat For-
schung und Karriere, RWTH Aachen,

E-Mail: dagmar.gruebler@zhv.rwth-aachen.de

UVW Der Fachverlag
fiir Hochschulthemen

Michael Hofer, Karl Ledermiiller,
Harald Lothaller, Lukas Mitterauer,
Gudrun Salmhofer & Oliver Vettori (Hg.)

Qualititsmanagement

im Spannungsfeld

zwischen Kompetenzmessung
und Kompetenzentwicklung

(3:; UniversititsVerlagWebler

Michael Hofer et al. (Hg.)

Qualitdtsmanagement im Spannungsfeld
zwischen Kompetenzmessung und Kompetenzentwicklung

Der Kompetenzbegriff ist zwar mittlerweile im internationalen
Hochschuldiskurs verankert, aber aufgrund seiner oft techni-
schen Definition und uneinheitlichen Verwendung nach wie vor
umstritten. Vier fiir das universitdre Qualititsmanagement zen-
trale Themen in diesem Spannungsfeld sind die organisationale
Kompetenzentwicklung, die wissenschaftliche Nachwuchsfor-
derung, die Professionalisierung der Lehrkompetenz und der
studentische Kompetenzerwerb. Das Netzwerk fiir Qualitatsma-
nagement und Qualitadtsentwicklung der Osterreichischen Uni-
versitdten widmete sich diesen Fragen im Rahmen einer Tagung
und présentiert in diesem Sammelband ausgewdahlte Beitrdge
zum Diskurs im deutschsprachigen Hochschulraum.

ISBN 978-3-946017-03-5, Bielefeld 2016,
175 Seiten, 29.80 Euro zzgl. Versand

Erhaltlich im Fachbuchhandel und direkt beim Verlag — auch im Versandbuchhandel

(aber z.B. nicht bei Amazon).

Bestellung — E-Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, Fax: 0521/ 923 610-22

Sunianipanpy - uolen|eAs - 3eHRND :3Y19Y

I P-OE 1/2017




Personal- und Organisationsentwicklung/-politik

Mirjam Miiller und Elke Karrenberg

Personalentwicklung zwischen
Kooperation und Wettbewerb(en)

Bericht aus dem Netzwerk fiir

Personalentwicklung an Universitaten (UniNetzPE)

Mirjam Miiller

Elke Karrenberg

The "Network for Staff Development at Universities" (UniNetzPE) was founded in 2014 as association of staff
developers of the German universities. Until now, the network counts 25 universities as members and has relea-
sed a "Code for good staff development at universities" in 2015. The article describes the network’s activities
towards its goals (service to staff developers, plattform for innovation, quality assurance and voice of the com-

munity) in 2016.

Das Thema Personalentwicklung erfahrt seit einigen Jah-
ren im Wissenschaftssystem eine wachsende Bedeutung.
Aktuell setzt das ,Bund-Lander-Programm zur Forde-
rung des wissenschaftlichen Nachwuchses (Tenure-
Track-Programm)"1 als Forderkriterium voraus, ,dass
Personalentwicklung fiir den wissenschaftlichen Nach-
wuchs und das gesamte wissenschaftliche Personal ein
strategisches Handlungsfeld der Universitéatsleitung ist
und sie lber ein Personalentwicklungskonzept verfiigt,
das Aussagen zu Standards, zum Grad der institutionel-
len Verankerung und Stand der Umsetzung enthdlt."2
Fiir die Fachhochschulen hat der Wissenschaftsrat kiirz-
lich seine ,Empfehlungen zur Personalgewinnung und
-entwicklung an Fachhochschulen”3 vorgestellt. Die Be-
deutung des Themas Personalentwicklung wird also zu-
nehmend erkannt. Dies setzt gleichermalen Impulse fiir
Angebote und MaBnahmen der Personalentwicklung an
Hochschulen und Forschungseinrichtungen, wie auch
fur tbergreifende Konzepte und Strukturen der Perso-
nalentwicklung. Viele Universitdten entwerfen derzeit
erstmals ein Personalentwicklungskonzept oder legen
die lang bestehende Arbeit der Personalentwicklung in
einem Konzept nieder.

Das 2014 gegriindete Netzwerk fiir Personalentwicklung
an Universitdten (UniNetzPE) méchte diese Prozesse so-
wohl auf der politischen Ebene als auch vor Ort inner-
halb der Universitdten unterstiitzen. Das Netzwerk hat
sich folgenden vier Grundsatzen verpflichtet:

e Als Dienstleister fiir alle Personalentwickler/innen an
Universitaten fungieren (inhaltlichen Austausch er-
moglichen),

e Plattform fiir Innovationen sein (an Ideen gemeinsam
arbeiten, regionale Netzwerke einbeziehen),

e (thematische) Ordnung schaffen, um z.B. durch die
Definition von Leitlinien und Qualitatsstandards die
Personalentwicklungs-Community zu stdrken,
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e Stimme der Personalentwicklungs-Community im
hochschulpolitischen Kontext sein, indem es der Per-
sonalentwicklung an Hochschulen ein Gesicht gibt und
deutschlandweit als zentrale Kontakt- und Kommuni-
kationsstelle dient.

Im Jahr 2015/16 hat UniNetzPE diese Grundsatze fol-
gendermalen umgesetzt:

1. Dienstleister fiir alle
Personalentwickler/innen an Universitaten

Seit seiner Grindung durch funf Universititen erfreut
sich die Mitgliedschaft im Netzwerk eines groBen Inter-
esses seitens weiterer Universititen. Bis Ende 2016
konnten 20 weitere Universititen aufgenommen wer-
den, so dass inzwischen 25 Universititen aus ganz
Deutschland Mitglied sind.# Immerhin 12 von 16 Bun-
deslandern sind bisher vertreten.

Anlasslich der Jahrestagung des Netzwerks am 27. No-
vember 2015 wurden die ersten Wahlen fiir die Mit-
glieder der Steuerungsgruppe von UniNetzPE durchge-
fuhrt, die die Steuerungsgruppe der Griindungsuniver-
sitdten abldste. Gewdhlt wurden Elke Karrenberg (Per-
sonalservice und -entwicklung, Johannes Gutenberg-

|

1 https://www.bmbf.de/de/wissenschaftlicher-nachwuchs-144.html
(05.01.2017).

2 Verwaltungsvereinbarung zwischen Bund und Lindern gemaB Artikel 91b
Absatz 1 des Grundgesetzes liber ein Programm zur Forderung des wissen-
schaftlichen Nachwuchses vom 19. Oktober 2016, http://www.gwk-bonn.
de/fileadmin/Papers/Verwaltungsvereinbarung-wissenschaftlicherNachwu
chs-2016.pdf (05.01.2017).

3 http://www.wissenschaftsrat.de/download/archiv/5637-16.pdf

(05.01.2017).
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Universitdt Mainz) und Mirjam Miller (Academic Staff
Development, Universitdt Konstanz) als Sprecherinnen,
Christiane LeiRner (Personal- und Organisationsent-
wicklung, Universitdt Duisburg-Essen) und Karin Gries-
bach (Personalentwicklung, Leibniz Universitdt Hanno-
ver) fir den Bereich Finanzen sowie Dagmar Griibler
(Karriereentwicklung, RWTH Aachen), Frederike Seib
(Personalentwicklung, Technische Universitdit Darm-
stadt) und Andreas Tesche (Personal und Personalent-
wicklung, Universitdt Rostock) fiir die Bereiche Schrift-
fihrung, Organisation, interne Kommunikation. Die
Geschéftsstelle des Netzwerks ist an der Universitat
Duisburg-Essen angesiedelt.

Der Internetauftritt www.uninetzpe.de wurde im ver-
gangenen Jahr laufend aktualisiert und ausgebaut, um
als Informationsplattform zur Personalentwicklung an
Universitaten zu dienen. So wurden die Steckbriefe, die
das Personalentwicklungsangebot der Mitgliedsuniver-
sitdten prédsentieren, ausgebaut sowie Webseiten zu Ar-
beitsgruppen und regionalen Netzwerken aufgenom-
men. Als Informationsbérse dienen eine Ubersichtsseite
zu anstehenden Konferenzen zum Thema Personalent-
wicklung sowie der Hinweis auf aktuelle Stellenangebo-
te fiir Personalentwicklerinnen und Personalentwickler.
Insbesondere die Stellenbérse wird als hilfreiche Unter-
stitzung wahrgenommen, auch von Personalabteilun-
gen von Universitaten, die erstmals Stellen fiir die Perso-
nalentwicklung einrichten. Seit ihrer Einrichtung konn-
ten dort mehr als 70 Stellen im Bereich Personalent-
wicklung veréffentlicht werden.

In den letzten Jahren hat sich in Deutschland eine Reihe
unabhéngiger regionaler Netzwerke zur Personalent-
wicklung an Universitdten gegriindet. Im vergangenen
Jahr hat UniNetzPE den Kontakt mit den regionalen
Netzwerken intensiviert und eine Ubersicht auf den
Webseiten von UniNetzPE zusammengestellt, die den
thematischen Austausch zwischen den Netzwerken un-
terstiitzen soll.6

Um den Mitgliedern ein stimmiges Angebot fiir ihre ei-
gene Weiterentwicklung anzubieten, wurde 2016 ein
Konzept entwickelt, das den unterschiedlichen Bedarfen
von Personalentwickler/innen verschiedener Erfahrungs-
stufen gerecht wird. Das Weiterbildungskonzept sieht
Angebote fiir neue Personalentwickler/innen (Weiterbil-
dung ,Fertig und los..."), Angebote zu aktuellen The-
men, Entwicklungen, Methoden oder Instrumenten der
PE (Weiterbildung ,PE spezial"), Hospitationen sowie
eine Zukunftswerkstatt fiir erfahrenere Personalentwick-
ler/innen vor und wurde den Mitgliedern bei der Mit-
gliederversammlung zur Diskussion und Abstimmung
vorgelegt.

2. Plattform fiir Innovationen

Im vergangenen Jahr konnte das Netzwerk den Aus-
tausch von Expertenwissen zwischen Personalentwick-
lerinnen und Personalentwicklern durch verschiedene
Formate fordern. Die erste Jahrestagung des Netzwerks
fir Personalentwicklung an Universitaten fand am 27.
November 2015 an der Universitit Duisburg-Essen
statt. Im Mittelpunkt standen die Fishbowl ,Praxis
trifft Politik" sowie die Arbeit in Arbeitsgruppen. In der
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Mitgliederversammlung wurde der ,Kodex fiir gute
Personalentwicklung an Universitaten" diskutiert und
verabschiedet.
Am 14. und 15. November 2016 fand die zweite Jah-
restagung von UniNetzPE an der Universitdt Stuttgart
statt, an der rund 100 Personalentwicklerinnen und
Personalentwickler sowie Stakeholder und Interessier-
te aus ganz Deutschland teilnahmen (siehe Tagungsbe-
richt in diesem Heft). Auf dem Programm des o6ffentli-
chen ersten Tages standen Impulsvortrdge zu Strategi-
en und Evaluation von Personalentwicklung, fir die
das Netzwerk Dr. Janet Metcalfe von vitae, GroRbritan-
nien, sowie Prof. Dr. Fred G. Becker von der Universitat
Bielefeld gewinnen konnte. Die interaktive Diskussi-
onsrunde ,Praxis trifft Politik" legte diesmal ihren
Fokus auf das Thema ,Wohin entwickeln sich die Uni-
versitditen der Zukunft und was bedeutet das fir die
Personalentwicklung an Universitdten?". AnschlieBend
bestand Gelegenheit, in Arbeitsgruppen zu aktuellen
Themen der Personalentwicklung zu arbeiten. Am
zweiten Tag fanden Mitgliedertag und Mitgliederver-
sammlung statt. Hierzu waren die Personalentwick-
ler/innen der Mitgliedsuniversititen von UniNetzPE
eingeladen. Am Vormittag wurden die Studie des Stif-
terverbands ,Personalentwicklung fir den wissen-
schaftlichen Nachwuchs 2016" sowie das Gitesiegel
+HR Excellence in Research" vorgestellt. Im Anschluss
fand die Mitgliederversammlung von UniNetzPE statt.
Die drei bisherigen durch das Netzwerk organisierten
Tagungen boten die Moglichkeit zur Vertiefung von ak-
tuellen personalentwicklerischen Themen in Arbeits-
gruppen. Folgende Arbeitsgruppen haben sich aus den
Jahrestagungen heraus fiir einen kontinuierlichen Aus-
tausch gegriindet:”
* AG ,Personalentwicklung fiir den nichtwissenschaftli-
chen Bereich"
* AG ,Personalauswahl in Berufungsverfahren"
* AG ,Integriertes Personalmanagementkonzept"
* AG ,Internationalisierung"
* AG ,Karriere- und Berufswege"

Neben dem strukturierten Austausch in den Arbeits-
gruppen des Netzwerks wurde der inhaltliche Austausch
auch auf informeller Ebene intensiviert, durch Austausch
und Expertenrat. Darliber hinaus gaben die Mitglieder
des Netzwerks bei Fachtagungen und Weiterbildungen
als Referentinnen und Referenten Best Practice und
durchaus auch — wie bei der Auftaktveranstaltung 2015
gefordert — ,Worst Practice" weiter, also Erfahrungsbe-
richte Uber erfolglose Strategien und Ansdtze. Das Wis-
sen zur Personalentwicklung haben die Personalent-
wicklerinnen und Personalentwickler des Netzwerks
auch in verschiedenen Publikationen &ffentlich zugang-
lich gemacht.

W

5 http://uninetzpe.de/personalentwicklung/personalentwicklung-an-univer
sitaeten-in-deutschland/

6 http://uninetzpe.de/personalentwicklung/regionale_netzwerke/
7 http://uninetzpe.de/das-netzwerk/arbeitsgruppen/
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3. (Thematische) Ordnung schaffen

Bei der Jahrestagung 2015 hat das Netzwerk den
.Kodex fir gute Personalentwicklung an Universita-
ten"8 verabschiedet. Darin werden erstmals tbergrei-
fende Qualitdtsstandards fiir die Personalentwicklung
an Universitaten in Deutschland formuliert. Qualitéts-
standards fir die personalentwicklerische Arbeit wur-
den darin beispielsweise zu Handlungsfeldern, Instru-
menten und Qualitdtssicherung, aber auch zur struktu-
rellen Einbindung, zu Personal und Ausstattung und
einem universitdtsweiten Personalentwicklungskon-
zept definiert. Der Kodex wurde von den im Netzwerk
kooperierenden Verantwortlichen fiir Personalentwick-
lung erarbeitet. Er richtet sich an Verantwortliche in
Hochschulpolitik und Hochschulleitung, an Personal-
entwicklerinnen und Personalentwickler sowie an die
Beschaftigtengruppen in Universitdten. Jeder einzelnen
Institution kann der Kodex als Grundlage dienen, um
Ziele fur die Personalentwicklung vor Ort abzuleiten.
Mit dem Kodex will UniNetzPE verdeutlichen, welche
Rahmenbedingungen fir das Gelingen von Personal-
entwicklung wichtig sind und mit seiner Expertise zur
aktuellen hochschulpolitischen Diskussion um Perso-
nalentwicklung und Personalstrukturentwicklung in
der Wissenschaft beitragen. Nach seiner Verabschie-
dung hat das Netzwerk den Kodex auf der UniNetzPE
Webseite veréffentlicht sowie in Informationen an
Stakeholder, eine Pressemitteilung und durch Publika-
tionen verbreitet. Berichten aus Universititen und
Fachhochschulen zufolge konnte der Kodex bereits als
Orientierungshilfe fur institutionelle Personalentwick-
lungskonzepte genutzt werden sowie als Argumentati-
onshilfe fir Relevanz und Qualitatsanforderungen ge-
geniiber dem Rektorat.

4. Stimme der Personalentwicklungs-Community
im hochschulpolitischen Kontext

Das Netzwerk fur Personalentwicklung an Universititen
starkt das Thema Personalentwicklung an den deutschen
Universitdten und macht die Profession der Personalent-
wicklerinnen und Personalentwickler sichtbarer. Hierzu
hat nicht zuletzt der eben beschriebene ,Kodex fir gute
Personalentwicklung an Universitdten" beigetragen, der
auch in verschiedenen Medien sowie auf Fachtagungen
aufgegriffen und kommentiert wurde. Die Vielfalt der
Personalentwicklung an Universititen wird u.a. auf den
Webseiten des Netzwerks in der Online-Landkarte zur
Personalentwicklung an Universitdten in Deutschland
sowie in den Steckbriefen verdeutlicht. Zur Arbeit des
Netzwerks wurden eine Pressemitteilung (08. Dezember
2015) sowie mehrere Beitrdge in wissenschaftlichen
Zeitschriften veroffentlicht.?

Seit seiner Griindung wird UniNetzPE von wissen-
schaftspolitischen Akteurinnen und Akteuren als An-
sprechpartner zu Fragen der Personalentwicklung wahr-
genommen. Anlésslich des ,Kodex fiir gute Personal-
entwicklung an Universitdten" fand ein Expertenge-
sprach mit den Sprecherinnen des Netzwerks auf Einla-
dung der stellvertretenden Ausschussvorsitzenden des
Bundestagsausschusses fiir Bildung, Forschung und
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Abb. 1: Mitglieder von UniNetzPE

Rostock

Oldenburg
Hannover
!

Osnabruck
Duis.bu rg-Essen

P Dresden
Aachen Kassel e
® @ @]
Kéln Marburg
_ o Frankfurt
Mainze o
Darmstadt
° o
Kaiserslautern Erlangen-
® Karlsruhe Nirnberg
®
Stuttgart
Freiburg
Konstanz
o

Quelle: http://uninetzpe.de/personalentwicklung/personalentwicklung-an-
universitaeten-in-deutschland/

Technikfolgenabschdtzung, Dr. Simone Raatz, in Berlin
sowie ein weiteres Gesprach mit der Dienstleistungsge-
werkschaft verdi statt. Anlédsslich der Jahrestagung
2016 von UniNetzPE wurde mit Vertreterinnen und
Vertretern des Ministeriums fiir Wissenschaft und Kul-
tur Baden-Wirttemberg, der Gewerkschaft fiir Erzie-
hung und Wissenschaft, einer Hochschulleitung sowie
aus der Forschung Uber die Zukunft der Universitdten
und der Rolle der Personalentwicklung diskutiert. Darii-
ber hinaus fanden Gesprache mit dem Netzwerk Wis-
senschaftsmanagement zu méglichen inhaltlichen Ko-
operationen statt. Weitere Gesprdche mit anderen
Netzwerken hochschulinterner Akteurinnen und Akteu-
re, wie dem Forum Mentoring, der BuKoF und Uni-
WIND, die Interesse am Austausch gezeigt hatten, sind
geplant.

Insgesamt hat sich das Netzwerk fiir Personalentwick-
lung im vergangenen Jahr sehr positiv weiterent-
wickelt. Zu nennen sind insbesondere die wachsenden
Mitgliederzahlen und die hohe Motivation der am
Netzwerk beteiligten Personalentwicklerinnen und
Personalentwickler, die von der deutschlandweiten
Vernetzung fir ihre Arbeit vor Ort profitieren. Im

I 8 http://uninetzpe.de/personalentwicklung/kodex/

9 http://uninetzpe.de/aktuelles/pressestimmen/
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deutschsprachigen Raum fand das Netzwerk nicht zu-

letzt durch den ,Kodex fiir gute Personalentwicklung B Mirjam Miiller, Sprecherin des Netzwerks fiir
an Universitdten" Beachtung und etablierte seine Posi- Personalentwicklung an Universitaten, Referen-
tion als anerkannte Expertenorganisation zur univer- tin fur Personalentwicklung im Academic Staff
sitdren Personalentwicklung. Das zu Beginn genannte Development, Universitdt Konstanz,
Tenure-Track-Programm und die Exzellenzstrategie =~ | E-Mail: mirjam.mueller@uni-konstanz.de
werden die Personalentwicklung an Universitdten in W Elke Karrenberg, Sprecherin des Netzwerks fiir
Deutschland hOChSChUIpO“tiSCh, kOnZeptiOne” und fi- Personalentwicklung an Universitéten’ Leiterin
nanziell weiter voranbringen. UniNetzPE kann in die- des Referats Personalentwicklung, Johannes Gut-
sen Entwicklungen auch in Zukunft eine wichtige enberg-Universitit Mainz,

Funktion fiir die Kooperation und Professionalisierung E-Mail: elke.karrenberg@uni-mainz.de
tibernehmen.

Susanne Schulz (Hg.)
Personalentwicklung an Hochschulen — weiterdenken
Berufliche Lebensphasen zeitgemaB und innovativ begleiten

.Personalentwicklung an Hochschulen weiter-
c— denken" — unter diesem Titel stand der am 28.
November 2013 von der Personal- und Orga-
nisationsentwicklung der Universitit Duis-
burg-Essen veranstaltete Kongress.
Expertinnen und Experten diskutierten tiber ak-
tuelle Herausforderungen von PE an Universita-
ten und Hochschulen. Insbesondere unter dem
Aspekt wie berufliche Lebensphasen zeitgemal
und innovativ begleitet werden kdénnen. Der
vorliegende Band enthdlt die Beitrdge der Refe-
rentinnen und Referenten des Kongresses und
weitergehende Artikel, die ,Good-Practice"
Beispiele zu erfolgreichen PE-Formaten geben.
Der thematische Bogen ist weit gespannt. Die
Beitrdge zeigen unterschiedliche Perspektiven Kongressband
der Personalentwicklung auf: Persana[entwfcklung
* die Verbindung von Personal- und Organisa- an Hochschulen — weiterdenken

tionsentwicklung
* Méglichkeiten der Potentialentwicklung und
Personaldiagnostik

e Faktoren des Life-Long-Learning UVW universititsverlagWebler
e Gesundheitsmanagement
e und der 6konomische Nutzen von PE.

Susanne Schulz (Hg.)

Hochschulmanagement und Personalentwicklung

Berufliche Lebensphasen zeitgemaR und innovativ begleiten

Der Kongressband greift die Kernthemen einer zukunftsorientierten Personalentwicklung
auf, identifiziert Handlungsfelder und zeigt Strategien auf, um den Anforderungen der
Organisation Hochschule an PE gerecht zu werden.

Reihe: Hochschulmanagement und Personalentwicklu

ISBN 978-3-937026-94-7, Bielefeld 2015,
269 Seiten, 46.60 Euro zzgl. Versand

Erhéltlich im Fachbuchhandel und direkt beim Verlag — auch im Versandbuchhandel
(aber z.B. nicht bei Amazon).

Bestellung — E-Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, Fax: 0521/ 923 610-22
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P-OE-Gesprach

P-OE-Gesprach mit Anita Bindhammer,
Barbel John-Redeker und Elke Karrenberg

iiber das Giitesiegel
+HR Excellence in Research"

Nachdem der Prozess der europdischen Charta fiir For-
scher, der Verhaltenskodex zur Einstellung von For-
schern sowie die Umsetzung durch die ,Human Resour-
ces Strategy for Researchers (HRS4R)" zuerst wenig Re-
sonanz in der deutschen Wissenschaftslandschaft gefun-
den hat, sind nun im Kontext von Horizon 2020, Exzel-
lenzinitiative, Nachwuchspakt, Internationalisierung
eine Reihe von Hochschulen auf dem Weg, das Glitesie-
gel ,HR Excellence in Research” zu beantragen. Dies
nahm UniNetzPE zum Anlass, auf dem Mitgliedertag ein
Expertengesprach zum Thema durchzufihren.

P-OE fiihrte im Nachgang mit Anita Bindhammer, Ko-
operationsstelle EU der Wissenschaftsorganisationen
(KoWi), Barbel John-Redeker, Technische Hochschule
Koln (die als erste Hochschule in Deutschland das Gite-
siegel bekam), Elke Karrenberg, Johannes Gutenberg
Universitat Mainz (die 2016 als eine der ersten Univer-
sitdten das Gutesiegel bekam) ein Interview zu den In-
halten von HRS4R, den Motiven der Bewerbung, zum
Prozess und zu Empfehlungen fiir Antragsteller, die sich
gerade im Verfahren befinden.

Ergdnzend zum Interview finden Sie einen Infokasten
mit Informationen zu HRS4R und den anstehenden An-
derungen im Antragsprozess.

P-OE: Was sind die Erfolgsfaktoren und erwarteten Er-
gebnisse aus Sicht der EU-Kommission?

Anita Bindhammer (AB): Die Europdische Kommission
erhofft sich von HRS4R langfristig eine flichendeckende
Implementierung der Prinzipien der Charta fiir Forscher
und des Verhaltenskodex fiir die Einstellung von For-
schern (C&C). Sie setzt dabei auf verschiedene Unter-
stitzungsmaBnahmen sowie einen intensiven Aus-
tausch der Organisationen untereinander. Die Umset-
zung der Strategie erfolgt auf freiwilliger Basis, setzt je-
doch mit der Vergabe eines ,Gitesiegels" Anreize zur
Teilnahme. Die Kriterien sind dabei so ausgestaltet,
dass eine individuelle Anpassung an bereits vorhandene
Prozesse in den teilnehmenden Einrichtungen moglich
ist. So sollen moglichst viele Einrichtungen angespro-
chen werden. Ziel ist es, mittel- bis langfristig einheit-
lich hohe Qualitatsstandards bei der Einstellung und
Beschéftigung von Forschenden in ganz Europa zu ge-
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wiahrleisten, Mobilitdit und individuelle Karriereent-
wicklung zu erleichtern und damit den Europdischen
Forschungsraum fiir die besten Wissenschaftler/innen
hoch attraktiv zu machen.

P-OE: Warum hat sich die TH Kéln beteiligt?

Barber John-Redeker (BJ): Wir haben uns als eine der
ersten Hochschule in Deutschland recht friih um das
Logo bemiiht, um unsere Aktivitdten im Bereich der Per-
sonalentwicklung stérker sichtbar zu machen. Von Sei-
ten der EU-Kommission wurde der Prozess in Form von
internationalem Erfahrungsaustausch seinerzeit unter-
stltzt. Zur Profilierung der Hochschule zédhlt u.a. die
Starkung der Forschungsaktivititen verbunden mit dem
Ausbau der begleiteten Promotionsvorhaben. Das Logo
unterstreicht dies und dokumentiert die kontinuierliche
Weiterentwicklung der Hochschule nach auBen. Der An-
teil der Promovierenden ist mittlerweile auf 33% bei
den wissenschaftlichen Mitarbeiter/innen angewachsen.

P-OE: Warum hat sich die JGU beteiligt?

Elke Karrenberg (EK): Wir haben uns nach ldngerer Dis-
kussion entschieden, uns um das Gutesiegel ,HR Excel-
lence in Research” zu bewerben, da wir anfanglich den
Aufwand gescheut haben. Wir haben uns aber dann
doch dafur entschieden, da wir das Verfahren nutzen
wollten, unsere zahlreichen Aktivititen im Bereich Per-
sonalentwicklung zu biindeln und stirker sichtbar zu
machen. Ein weiterer ,Anstupser” waren sicherlich die
Anderungen in Horizon 2020 und die damit verbundene
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Idee, uns eine gute Ausgangsposition bei der Beantra-
gung von Férdermitteln zu sichern.

P-OE: Warum sollten sich Hochschulen und Forschungs-
einrichtungen an HRS4R beteiligen?

AB: HRS4R ist ein Instrument, das die teilnehmenden
Einrichtungen dabei unterstiitzt, Forscher/innen mit ge-
eigneten MalRnahmen ein attraktives Arbeitsumfeld zu
bieten. Die Einrichtungen werden dabei Teil eines Netz-
werks von gleichgesinnten Organisationen aus ganz Eu-
ropa, welches vielfache Moglichkeiten fiir den Aus-
tausch von Erfahrungen und bewahrten Praktiken bie-
tet. Nach auBen kann die Einrichtung mit dem Erhalt
des ,HR Excellence in Research”-Logos national und in-
ternational zeigen, dass das Thema Personalentwicklung
in der Organisation eine wichtige Rolle spielt. Die Chan-
cen fir die Gewinnung von hochqualifizierten For-
scher/innen sollen damit steigen, was wiederum die wis-
senschaftliche Reputation der Einrichtung unterstiitzt.
Dariiber hinaus ist bei der Beteiligung an Projekten des
Europdischen Forschungsrahmenprogramms Horizon
2020 nachzuweisen, dass entsprechende Anstrengun-
gen unternommen werden, die Prinzipien von Charta
und Kodex umzusetzen. Die Beteiligung an HRS4R kann
diesen Nachweis entscheidend erleichtern.

P-OE: Wie haben Sie den Prozess gestaltet? Welche Er-
folgsfaktoren waren aus lhrer Sicht entscheidend?

BJ: HRS4R wurde an der TH Kéln als gemeinsames Pro-
jekt mit Projektstruktur nach PRINCE2 von den beiden
Hochschulreferaten ,Forschung und Wissenstransfer"
und ,Personalservice" aufgesetzt. Initiiert wurde das
Vorhaben durch die Hochschulleitung. Aufbauend auf
einer Gap-Analyse haben wir dann gemeinsam den ers-
ten Action Plan erarbeitet. Die Projektleitung zur Um-
setzung des Action Plans und Erhalt des Logos wurde
mir als Leiterin Personalentwicklung und Personalgewin-
nung Ubertragen. In der Personalentwicklung geht es
zentral auch um die Vernetzung der unterschiedlichen
Akteur/innen in der Hochschule, weswegen die Projekt-
leitung hier sinnvollerweise angesiedelt ist. MaRgebli-
che Erfolgsfaktoren liegen meines Erachtens darin, dass
die Hochschulleitung ein starkes Interesse an dem Logo
hat, die Umsetzung der MaBnahmen unterstiitzt und
dass es von vornherein eine enge und gute Zusammen-
arbeit zwischen den beteiligtenHochschulreferaten gab.
Zudem beinhaltet der Action Plan MaRnahmen, welche
die Hochschule bereits plant und die daher schon brei-
tere Akzeptanz und Firsprache haben.

EK: An der JGU war uns wichtig, in diesem Prozess mog-
lichst viele Akteure der Personalentwicklung einzubezie-
hen und die Chance zu nutzen, unsere vielfaltigen Akti-
vitdten zu biindeln. Gleichzeitig sollte der Prozess hand-
habbar bleiben, wir wollten binnen eines Jahres fertig
sein. Dies bedeutete konkret, dass wir viele Gesprache
gefiihrt haben mit Gremien, Zusammenschliissen von
Nachwuchswissenschaftler/innen, Interessenvertretun-
gen und Kolleginnen und Kollegen, die in Projekten
aktiv sind, die unter die vier Themenbereiche von
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HRS4R fallen. Auftraggeber war die Hochschulleitung,
die den Prozess stark unterstitzt hat. Wir haben friihzei-
tig den Senat eingebunden und somit fiir Unterstiitzung
geworben. Unsere Ergebnisse haben wir regelmaRBig an
die Gruppen und an die Hochschulleitung zuriick ge-
spiegelt. Wir konnten viele laufende und geplante Pro-
jekte einbinden, sodass wir einen umfangreichen MaR-
nahmenplan entwickeln konnten. Hilfreich war, dass wir
parallel in einem Prozess waren, ,Leitlinien guter Arbeit
an der JGU" zu erarbeiten, hier konnte vieles Hand in
Hand gehen.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor war die Unterstiitzung der
Hochschulleitung und die Beteiligung moglichst vieler
Akteure. Ohne die enge Zusammenarbeit mit der Stabs-
stelle Forschung und Technologietransfer hatten wir
diesen Prozess nicht bewerkstelligen kénnen. Gleichzei-
tig konnten wir uns auf eine Vielzahl von bestehenden
und geplanten Projekten stiitzen; d.h. wir konnten den
Prozess nutzen, um uns starker abzustimmen und zu
bindeln.

Gleichzeitig war das Projekt auch eine Art Ubersetzungs-
projekt, die Logiken in der Forschungsférderung und in
der Personalentwicklung sind sehr unterschiedlich.
Wahrend fiir die Kolleginnen aus der Forschungsférde-
rung der Ansatz und die Sprache der EU Alltagsgeschaft
waren, mussten wir uns erst einmal diese in unser perso-
nalentwicklerisches Denken Ubersetzen, gleiches galt fiir
die Kollegen aus dem Bereich Forschungsférderung, die
sich unsere Ansdtze erst erschliefen mussten.

P-OE: Was hat sich durch das Gitesiegel gedndert?

BJ: Mit dem Gitesiegel sind die Zielsetzungen der Hoch-
schule mit konkreten MaBnahmen sichtbar verbunden,
intern abgestimmt und stetig im Focus. Als erste deut-
sche Hochschule, die das Logo erhalten hat, kdnnen wir
unser Profil nach auBen und innen wirksam kommuni-
zieren.

P-OE: Was bewirkt der Zwischen-Selbstbericht?

BJ: Der Zwischenbericht ist wesentliches Instrument der
Selbstevaluation aller MaBnahmen aus dem Action Plan:
Ein Zwischenstand wird festgehalten, Erfolge werden
sichtbar, Kurskorrekturen kénnen vorgenommen und
Entwicklungen (wie z.B. OTMR-Kriterien) aufgenommen
werden. Insgesamt wird das Erreichen unserer Ziele bzw.
das Fortschreiten des Prozesses sichtbar und die Ver-
bindlichkeit der Umsetzung des Action Plans erhoht.

P-OE: Was raten Sie anderen, die sich gerade auf den
Weg machen?

BJ: Die wesentlichen Akteure sollten sich friihzeitig tiber
das Vorhaben und dessen Zielsetzungen firr die Organi-
sation verstdndigen. Alleingdnge der Bereiche Personal
oder Forschung sind nicht erfolgsversprechend. Beide
missen an dem Prozess zur Erarbeitung einer Human
Resources Strategy for Researchers mitarbeiten. Ein Mit-
glied der Hochschulleitung sollte hinter dem Vorhaben
stehen. Ebenso mussen entsprechende (Personal-)Res-
sourcen bereitgestellt werden. Bei der Entwicklung des
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MaBnahmenplans sollten bestehende bzw. bereits ge-
plante, d.h. auch akzeptierte Aktivitdten der Hochschule
der unterschiedlichen Akteure aufgenommen und ggf.
weiter entwickelt werden.

EK: Ich sehe das dhnlich wie Frau John-Redeker, die
Beteiligung an HRS4R muss breit getragen werden,
sonst wird es schnell zum Thema der Bereiche Personal
oder Forschung. Der Prozess braucht Personalressour-
cen; wir konnten eine halbe Stelle fir 15 Monate ein-
setzen, um den Prozess durchzufithren und den Antrag
zu schreiben. Die Arbeit am Antrag war nicht zu unter-
schatzen, da wir aus der Fille des Materials einen les-
baren Antrag machen sollten; hier mussten wir auch
lernen, zum Beispiel den Antrag direkt auf Englisch zu
schreiben. AuBerdem ist vielleicht wichtig, das Projekt
nicht zu grol anzugehen; es geht erst einmal um Aus-
sagen und Vereinbarungen zu den vier Dimensionen
des Gitesiegels. Hier habe ich sehr deutlich eine Aus-
sage aus der HRK-Arbeitsgruppe zu HRS4R im Ohr,
dass die deutschen Hochschulen im europdischen Ver-
gleich das Verfahren mit aller Griindlichkeit angehen
und sich damit das Leben manchmal schwerer machen
als notig.

AB: Eine gute Vernetzung ist aus meiner Sicht ein wich-
tiges Element. Europaweit sind mittlerweile mehrere
hundert Einrichtungen in verschiedenen Stufen des Pro-
zesses aktiv. Von deren Erfahrungen kénnen Neueinstei-
ger profitieren, ohne jeden Aspekt mithsam neu erarbei-
ten zu missen. Einrichtungsintern ist entscheidend, dass
alle relevanten Akteure, insbesondere auch die Hoch-
schulleitungen eingebunden werden und die geplanten
MaRnahmen mittragen. Nicht zuletzt muss auch sicher-
gestellt sein, dass die notwendigen Ressourcen zur Ver-
fligung stehen.

P-OE: Was sind die wesentlichen Verdnderungen im
Prozess ab 20177?

AB: Aufbauend auf den Empfehlungen eines Experten-
berichts? sind die zentralen Elemente der HRS4R weiter-
entwickelt worden. Mit der so genannten ,strengthened
HRS4R" sollen Schwachen des bisherigen Prozesses be-
hoben und damit insbesondere mehr Verbindlichkeit,
bessere Standards und Qualitdtskontrollen geschaffen
werden. Die einzelnen Phasen des Prozesses missen
nun innerhalb eines gestrafften, verbindlich einzuhalten-
den Zeitrahmens durchlaufen werden. Die Europdische
Kommission stellt hierfiir standardisierte Templates zur
Verfigung. Nach Ablauf von drei Jahren findet regel-
maRig eine Reevaluierung mit Beteiligung externer Ex-
perten statt. Fallt sie negativ aus, kann die Einrichtung
das HR Logo wieder verlieren. Im internen Prozess wird
groBerer Wert auf die Einbindung von zentralen Akteu-
ren der Einrichtung und den nachhaltigen Aufbau inter-
ner Strukturen gelegt. Open, transparent & merit-based
recruitment (OTM-R) wurde als zentrale Komponente in
den Prozess integriert.

P-OE: Was ist OTM-R? Warum ist dieses Thema im eu-
ropdischen Raum so von Bedeutung?
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AB: OTM-R steht fiir eine transparente Personalstrategie
mit Kriterien, die verstdndlich fir jede/n Bewerber/in
sind. Wichtige Elemente einer solchen Strategie sind
z.B. nachvollziehbare Auswabhlkriterien, effektive Kon-
trollsysteme sowie ein Beschwerdemanagement. Befra-
gungen haben gezeigt, dass es eine Diskrepanz zwischen
der Wahrnehmung der Institutionen gibt, die im Regel-
fall ihre Einstellungspolitik als offen, transparent und
leistungsbasiert ansehen, und den Forschenden in vielen
Landern, die glauben, dass dies eben nicht der Fall ist2.
Die Europdische Kommission und die EU-Mitgliedstaa-
ten haben das Fehlen von OTM-R daher als eines der
groBten Hindernisse fir die Entstehung einen europa-
weiten Arbeitsmarktes fiir Forschende identifiziert3.
OTM-R tragt aus Sicht der EU entscheidend dazu bei,
den/die beste/n Kandidaten/in fiir eine freie Stelle zu
finden, férdert Gleichbehandlung und Mobilitdt und ist
ein wichtiges Element der Internationalisierung von For-
schungseinrichtungen. Zusammengefasst macht OTM-R
die europdische Forschungslandschaft attraktiver und
wettbewerbsfahiger und ist daher ein wichtiger Meilen-
stein zur Verwirklichung des Europdischen Forschungs-
raums (EFR).

P-OE: Vielen Dank fiir das Gesprach.

Auf Seiten der P-OE flihrte das Gesprach Mirjam Mdller.

| 1 Report of the Working Group of the Steering Group of Human Resources Ma-

nagement under the European Research Area (2015): Open, Transparent and
Merit-based Recruitment of Researchers; https://cdn1.euraxess.org/sites/de
fault/files/policy_library/otm-r-finaldoc_0.pdf

2 MORE2 Study on Mobility Patterns and Career Paths of Researchers (2013):
https://cdn4.euraxess.org/sites/default/files/policy_library/final_report_0.pdf

3 Europdische Kommission (2012): Eine verstarkte Partnerschaft im Europai-
schen Forschungsraum im Zeichen von Exzellenz und Wachstum, COM(2012)
392 final; Council of the European Union (2012): Conclusions on 'A reinfor-
ced European research area, partnership for excellence and growth'.
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Anita Bindhammer

ist seit 2009 wissenschaftliche Mitarbeiterin bei der Koope-
rationsstelle EU der Wissenschaftsorganisationen (KoWi),
zundchst in Brissel, seit 2014 in Bonn. Zuvor studierte sie
European Studies und International Affairs and Governance
in Passau, St. Gallen und Prag und war anschlieRend am
ICT&S Center der Universitét Salzburg fir Projektentwick-
lung und -management zustdndig. Bei KoWi bert sie zu
Fragen des Finanz- und Projektmanagements, den Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien und der strategi-
schen Aufstellung fiir die Teilnahme an Horizon 2020,
sowie den Marie Sktodowska Curie Actions.
Kooperationsstelle EU der Wissenschaftsorganisationen
Walter-Flex-Str. 2

53113 Bonn

E-Mail: anita.bindhammer@kowi.de

Dipl.-Pad. Barbel John-Redeker

leitet seit Januar 2013 das Team Personalentwicklung
und Personalgewinnung im Referat Personalservice der
TH KolIn. Sie baute ein Team von zehn Spezialisten und
Spezialistinnen fiir die Bereiche Betriebliche Erstausbil-
dung, Personalauswahl, Fortbildung und Familienservice
sowie Malnahmen und Instrumente der Personalent-
wicklung auf.

Sie studierte an der Universitdt zu Koln Erwachsenenbil-
dung, Psychologie und Wirtschaftswissenschaften. Im An-
schluss daran arbeitete sie liber 17 Jahre als Personal- und
Organisationsentwicklerin bevor sie zur TH KéIn kam.

Ihre Aufgabenschwerpunkte an der TH Kéln sind Fiih-
rungskrafteentwicklung, Teamentwicklungen und Coa-
ching. Zudem leitet sie dort das Projekt HRS4R mit dem
Schwerpunkt Forderung des wissenschaftlichen Nach-
wuchses.

Technische Hochschule KéIn

Hochschulreferat Personalservice

Leiterin Personalentwicklung und Personalgewinnung
Gustav-Heinemann-Ufer 54

50968 Koln

E-Mail: baerbel.john-redeker@th-koeln.de

Elke Karrenberg

ist Leiterin der Personalentwicklung an der Johannes
Gutenberg-Universitdt Mainz (JGU). Sie studierte Slavi-
stik, neuere Geschichte und Politikwissenschaft den Uni-
versitdten Minster und Volgograd (Magister) und Perso-
nalentwicklung an der TU Kaiserslautern (Master) und
ist ausgebildete Coach (FH) und Bildungsberaterin. Nach
Uber 10 Jahren in der Gleichstellungsarbeit an Hoch-
schulen, tbernahm sie 2005 die Leitung der PE an der
JGU. lhre Schwerpunktthemen sind seither: Fiihrungs-
krafteentwicklung und Fiihrungskultur, Beratung und
Coaching, Begleitung von strategischen Verdnderungs-
prozessen sowie die Konzeption und Durchfiihrung von
PE-Malnahmen fiir verschiedene Zielgruppen. Seit
2014 ist sie Sprecherin von UniNetzPE/Netzwerk Perso-
nalentwicklung an Universitdten.

Johannes Gutenberg-Universitdt Mainz

Abteilung Personal, Referat Personalentwicklung
Saarstrafe 21

55099 Mainz

E-Mail: elke.karrenberg@uni-mainz.de

I P-OE 1/2017

P-OE-Gespréch iiber das Gltesiegel ,HR Excellence in Research”

Kooperationsstelle EU der Wissenschaftsorganisationen
(KoWi)

Die ,Kooperationsstelle EU der Wissenschaftsorganisa-
tionen" (KoWi) bietet Information, Beratung und Schu-
lung zur Europdischen Forschungsférderung fiir Hoch-
schulen und Forschungseinrichtungen in Deutschland.
Die begleitenden, strategisch-proaktiven Services von
KoWi decken grundsétzlich alle relevanten Instrumente
des Forschungsrahmenprogramms, alle Stufen der For-
scherkarriere und alle Phasen eines EU-Forschungspro-
jekts ab. Als sog. ,Hilfseinrichtung der Forschung" wird
KoWi von der Deutschen Forschungsgemeinschaft
(DFG) finanziert. KoWi unterhalt Biros in Bonn und
Brissel.

Link: http://www.kowi.de

Technische Hochschule Kéln

Die TH Koln bietet Studierenden sowie Wissenschaftle-
rinnen und Wissenschaftlern aus dem In- und Ausland
ein inspirierendes Lern-, Arbeits- und Forschungsumfeld
in den Sozial-, Kultur-, Gesellschafts-, Ingenieur- und
Naturwissenschaften. Zurzeit sind mehr als 25.000 Stu-
dierende in tiber 90 Bachelor- und Masterstudiengdngen
eingeschrieben. Die TH Kéln gestaltet Soziale Innovati-
on — mit diesem Anspruch begegnen wir den Herausfor-
derungen der Gesellschaft. Unser interdisziplindres Den-
ken und Handeln, unsere regionalen, nationalen und in-
ternationalen Aktivititen machen uns in vielen Berei-
chen zur geschédtzten Kooperationspartnerin und Weg-
bereiterin. Die TH K6ln wurde 1971 als Fachhochschule
KoIn gegriindet und zédhlt zu den innovativsten Hoch-
schulen fiir Angewandte Wissenschaften.

Johannes Gutenberg-Universitat Mainz (JGU)

Die JGU zahlt mit mehr als 32.000 Studierenden aus
rund 120 Nationen zu den gréRten Universitdten
Deutschlands. Als einzige Volluniversitdt des Landes
Rheinland-Pfalz vereint sie nahezu alle akademischen
Disziplinen, inklusive Universitatsmedizin Mainz und
zwei kunstlerischer Hochschulen, unter einem Dach —
eine in der bundesdeutschen Hochschullandschaft ein-
malige Integration. Mit 75 Studienfdchern mit insgesamt
242 Studienangeboten, darunter 106 Bachelor- und 116
Masterstudiengdngen sowie 7 Zusatz-, Aufbau- und Er-
weiterungsstudiengdngen, bietet die JGU eine auBerge-
wohnlich breite Palette an Studienméglichkeiten. Rund
4.360 Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler, darun-
ter 560 Professorinnen und Professoren, lehren und for-
schen in den mehr als 150 Instituten und Kliniken der
Johannes Gutenberg-Universitat Mainz (inklusive Uni-
versitatsmedizin Mainz, Stand 12/2016).
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Anita Bindhammer, Mitarbeit: Dr. Claudia Breit

Mobilitdt und Karriereentwicklung von Forschenden gelten als
Schliisselelemente eines dynamischen Europdischen Forschungs-
raums, in dem Forschende, wissenschaftliche Erkenntnisse und

Technologie frei zirkulieren kénnen. Verankert sind diese Themen in
der Europdischen Charta fiir Forscher und dem Verhaltenskodex fiir
die Einstellung von Forschern — ein Leitfaden mit Empfehlungen zur

Verbesserung von Einstellungs- und Arbeitsbedingungen fir Wis-
senschaftler/innen. In 40 individuellen Punkten wird auf 4 Kernthe-
men eingegangen: (1) Ethische und professionelle Aspekte, (2) Ein-

stellungs- und Auswahlverfahren, (3) Arbeitsbedingungen und so- HR EXCELLENCE IN RESEARCH
ziale Sicherheit, sowie (4) Aus- und Weiterbildung.

Um die Umsetzung dieser Prinzipien an den Einrichtungen stdrker zu unterstlitzen, brachte die Europdische

Kommission im Jahr 2008 die ,Human Resources Strategy for Researchers" (HRS4R) auf den Weg. Sie soll un-

terstiitzend bei der freiwilligen Umsetzung der Prinzipien in die Praxis von Forschungs- und Forschungsférder-

einrichtungen wirken und gliedert sich in insgesamt 5 Schritte:

1. Interne Bestandsanalyse um Diskrepanzen zu den Prinzipien von Charta und Kodex aufzudecken

2. Entwicklung und Veréffentlichung einer institutionellen Personalstrategie sowie eines MaBnahmenplans zur
Behebung etwaiger Liicken

3. Vergabe des ,HR Excellence in Research" Logos nach formaler Priifung durch die Europdische Kommission

4. Umsetzung der Strategie sowie interne Priifung zum Stand der Umsetzung

5. Externe Evaluierung — eine regelmaRige Reevaluierung schliefit sich an

Charta und Kodex stieBen seitens der europdisches Forschergemeinschaft und Politik insgesamt auf ein groRes
MaR an Zustimmung, erfuhren aber auch Kritik. So wurde z.B. aus Deutschland darauf hingewiesen, dass eini-
ge der Prinzipien von den Wissenschaftseinrichtungen ohne entsprechende gesetzliche Anderungen nur
schwer umsetzbar seien.4

Die praktische Umsetzung erfolgte zunachst schleppend. Zur Unterstiitzung des Prozesses in Deutschland hat
die Hochschulrektorenkonferenz daher im Jahr 2012 eine Arbeitsgruppe ins Leben gerufen, die Hochschulen
bei der Umsetzung unterstiitzt. Mittlerweile befinden sich insgesamt 31 deutsche Einrichtungen im Umset-
zungsprozess, immerhin sieben Einrichtungen haben das Logo bereits erhalten, darunter die Universitaten
Mainz und Potsdam, die Technische Hochschule Kéln sowie das Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialfor-
schung.

Auf europdischer Ebene bleibt das Thema weiterhin hochrelevant. Offentlichkeitswirksame Aktivititen und
der Austausch zwischen verschiedenen Expertengruppen werden nun verstarkt, um Sichtbarkeit und Akzep-
tanz weiter zu erhéhen.

| 4 AvH, AiF, DAAD, DFG, FhG, HGF, HRK, WGL, Stifterverband, Wissenschaftsrat (2006): Zur Europaischen Charta fir Forscher und zum Verhaltenskodex
fir die Einstellung von Forschern.

Links

Charta fiir Forscher & Verhaltenskodex fiir die Einstellung von Forschern:
https://euraxess.ec.europa.eu/sites/default/files/am509774cee_en_e4.pdf

Human Resources Strategy for Researchers (HRS4R):
https://euraxess.ec.europa.eu/jobs/hrs4r

Euraxess Policy Library zu Forscherkarrieren:
https://euraxess.ec.europa.eu/useful-information/policy-library#document-collapsible-research-careers-strengthened-hrs4r-process
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Personal- und

Organisationsforschung

Geschlechtergerechtes

Talentmanagement in der Wissenschaft

Lisa Kristina Horvath

Stephanie Rehbock

scientists — independent of their gender.

Research organizations play a crucial role in knowledge generation, education, and
social development. The success of research organizations depends on attracting the
best and most suitable talents as well as on offering them good conditions to use
their abilities. However, statistics show that not all talents are equally likely to be
hired and promoted. Women often drop out of the academic system and are under-
represented in higher positions. This article aims at explaining reasons for this
underrepresentation, such as the role of gender stereotypes, the access to powerful
networks or mentoring through decision makers. It furthermore provides an overview
of potential actions for gender fair talent management like transparent and systematic
recruiting and selection processes. Such actions can help to promote the careers of all

Tanja Hentschel

In unserer heutigen Gesellschaft spielen Wissen-
schaftsorganisationen eine entscheidende Rolle: Sie
tragen zur intellektuellen Wissensgenerierung bei,
sind wichtiger Bestandteil von Aus- und Weiterbil-
dung und Impulsgeber fur die gesellschaftliche Wei-
terentwicklung (Peus/Welpe/Weisweiler/Frey 2014).
Der Erfolg von Organisationen, insbesondere in der
Wissenschaft, hdngt dabei maBgeblich davon ab, die
besten und passendsten Talente zu gewinnen und
ihnen gute Bedingungen zum Einsatz ihrer Fahigkeiten
zu geben - unabhédngig von ihrem Geschlecht, Alter,
Nationalitdt oder anderen demographischen Eigen-
schaften (Peus/Braun/Hentschel/Frey 2015). Doch
Statistiken zeigen, dass nicht alle Talente gleicher-
malen eingestellt und geférdert werden. Das Phéano-
men der ,Leaky Pipeline" beschreibt, dass Frauen auf
der wissenschaftlichen Karriereleiter in vielen Fallen
verloren gehen und insbesondere in héheren Positio-
nen seit Jahrzehnten unterreprdsentiert sind (Statis-
tisches Bundesamt 2017).

Der folgende Artikel beschaftigt sich mit den Fragen
wie diese Unterreprasentanz zu Stande kommt und
welche Méoglichkeiten es gibt, die Karriere von Wis-
senschaftlern und Wissenschaftlerinnen gleichermafen
zu férdern. Konkret werden folgende Fragen beantwor-
tet: Wie beeinflusst die Gestaltung von Auswahlverfah-
ren Chancengerechtigkeit in Wissenschaftsorganisatio-
nen? Welche MaBnahmen und Instrumente unterstiit-
zen begabte Wissenschaftlerinnen darin, in Fiihrungs-
positionen aufzusteigen? Um diese Fragen zu beant-
worten, beschreiben wir zunichst die aktuelle Situati-
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on von Chancengerechtigkeit im  deutschen
Wissenschaftssystem. Im Anschluss prédsentieren wir
Forschungserkenntnisse zu Rekrutierung, Personalaus-
wahl und Personalentwicklung. AbschlieRend stellen
wir eine Ubersicht an Praxisbeispielen und konkreten
Handlungsempfehlungen zur Verfigung.

1. Entwicklung und Status Quo der
Chancengerechtigkeit im deutschen
Wissenschaftssystem

Blickt man auf die letzten 100 Jahre zuriick, hat sich im
Bereich der Chancengerechtigkeit fir Frauen in der Wis-
senschaft viel verdndert: Ab 1900 erhielten sie zwar Zu-
gang zu den Universitdten, die Habilitation war fiir Frau-
en jedoch bis 1920 verboten. Erst ab 1923 wurden in
Deutschland die ersten aulerordentlichen Professuren
mit Frauen besetzt (Vogt 2010). Aktuell — fast hundert
Jahre nach Ernennung der ersten Professorinnen — sind
Frauen und Méanner in der Wissenschaft formal gleichge-
stellt, jedoch hat Chancengerechtigkeit noch immer
starkes Entwicklungspotential. Obwohl heutzutage etwa
50% aller, die ein Hochschulstudium oder ein Doktorat
(45%) abgeschlossen haben, Frauen sind, nimmt dieser
Anteil mit den weiteren Karriereschritten bis hin zur
Professur drastisch ab: Der Frauenanteil in der PostDoc-
oder Habilitations-Phase sinkt auf 28% (Statistisches
Bundesamt 2017) und von deutschen Professuren
(C4/W3) waren 2015 lediglich 18,4% mit Frauen be-
setzt (CEWS 2015).
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Dass der Frauenanteil in akademischen Fiihrungspositio-
nen nur sehr langsam wachst, wird bereits seit Jahren kri-
tisch betrachtet und gerdt zunehmend in den Fokus von
Offentlichkeit und Politik (Steinweg/Pawlak/Brodesser
2014). Die gemeinsame Wissenschaftskonferenz von
Bund und Landern forciert seit mehreren Jahren eine Er-
hohung des Frauenanteils insbesondere auf den Leitungs-
ebenen (GWK 2016). Um diese Ziele zu erreichen, finan-
ziert das Bundesministerium fir Bildung und Forschung
unter anderem Forschungs- und Praxisprojekte (z.B. Pro-
jekt FGhrMINT: ,Erfolgsfaktoren fir Gewinnung und Auf-
stieg von Frauen in MINT-Fiihrungspositionen in der Wis-
senschaft”, Professur fiir Forschungs- und Wissenschafts-
management, Technische Universitat Miinchen).

Griinde fir die Erhohung der Chancengerechtigkeit in
Wissenschaftsorganisationen sind vielfiltig. Neben ethi-
schen Uberlegungen gibt es das Ziel, den Talentpool
qualifizierter Forscherinnen und Forscher optimal auszu-
schépfen und somit mehr Wissen und Kompetenzen zu
gewinnen (Eagly/Gartzia/Carli 2014). AulBerdem zeigen
wissenschaftliche Studien, dass gemischtgeschlechtliche
Arbeitsgruppen eine héhere Teamintelligenz aufweisen
(Woolley/Chabris/Pentland/Hashmi/Malone 2010), was
fur gute Forschung besonders wichtig ist. Ein héherer
Frauenanteil in Fihrungspositionen hangt allgemein po-
sitiv mit Motivation, Leistung und Gesundheit der Mit-
arbeitenden sowie nachhaltigeren organisationalen Ent-
scheidungen zusammen (Eagly et al. 2014). Speziell in
der Wissenschaft sind Frauen auf héheren akademischen
Ebenen bedeutend, weil sie fir Studierende und Nach-
wuchswissenschaftlerinnen als Forscherinnen, Mento-
rinnen und Lehrerinnen wichtige Vorbilder und Rollen-
modelle darstellen.

Um im internationalen Wettbewerb zu bestehen, ist es
daher vielversprechend fiir Wissenschaftsorganisationen
die Karrieren von sowohl Mannern als auch Frauen zu
unterstiitzen. Im Folgenden blicken wir auf unterschied-
liche Einflussfaktoren, die die Unterreprdsentanz von
Frauen in wissenschaftlichen Fiihrungspositionen beein-
flussen. Diese bieten wichtige Grundlagen und Ansatz-
punkte fir moégliche InterventionsmaBnahmen.

2. Evidenzbasierte Erklarungsmodelle fiir die
Unterreprasentanz von Wissenschaftlerinnen
in Fihrungspositionen

Aus der Forschung, die sich seit mehreren Jahrzehnten
mit dem Phdnomen der Chancengerechtigkeit beschaf-
tigt, unterscheiden Peus und Welpe (2011) Einflussfak-
toren auf drei verschiedenen Ebenen: (1) Auf der Ebene
der Gesellschaft wirken beispielsweise traditionelle Rol-
lenbilder von Ménnern und Frauen. (2) Barrieren fiir
Frauen auf Organisationsebene sind unter anderem we-
niger einflussreiche Mentorinnen und Mentoren und ein
geringerer Zugang zu einflussreichen Netzwerken im
Vergleich zu Ménnern. (3) Auf der individuellen Ebene
kénnen ein geringer ausgepragtes Selbstwertgefiihl, als
auch die Unterschatzung der eigenen Leistung zu Hiir-
den einer erfolgreichen beruflichen Laufbahn fiihren (fiir
eine ausfiihrliche Darstellung s. auch Hentschel/Braun/
Peus, in Druck).
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Den genannten Einflussfaktoren liegen in vielen Fallen
Geschlechterstereotype (oder -klischees) zu Grunde. Ge-
schlechterstereotype sind generalisierte Uberzeugungen
tiber Manner und Frauen in einer Gesellschaft. Beschrei-
bende (deskriptive) Stereotype sind Annahmen dariiber
wie Frauen und Manner sind; vorschreibende (praskrip-
tive) Stereotype sind Annahmen dariiber wie Frauen
und Ménner sein sollten (Heilman 2012). GemaR Ge-
schlechterstereotypen werden Frauen — mehr als Méan-
ner — mit ,kommunalen" Eigenschaften (aus dem Engli-
schen: communal, von communion) beschrieben, wie
beispielsweise freundlich, um andere besorgt, hilfsbereit
oder emotional. Méanner dagegen werden eher mit
.agentischen Eigenschaften” (aus dem Englischen: agen-
tic, von agency) beschrieben, wie stark, durchsetzungs-
fahig, entscheidungsfreudig oder rational. Obwohl Frau-
en mit sehr positiven Eigenschaften beschrieben wer-
den, kann sich die Annahme, dass Frauen weniger agen-
tisch sind als Manner, negativ auf ihre Karriereentwick-
lung auswirken: Eine ideale Fiihrungskraft und erfolgrei-
che Forschende werden primdr mit agentischen Eigen-
schaften assoziiert. Im Bereich des Management be-
zeichnet man dieses Phanomen beispielsweise als , think
manager — think male" (Schein 2001), in der Wissen-
schaft als ,women =% science" (Carli/Alawa/Lee/Zhao/
Kim 2016).

Abb. 1: Geschlechterstereotype

Quelle: Illustration© von Isabelle Dinter
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Geschlechterstereotype wirken einerseits, wenn Frauen
durch andere bewertet werden, beeinflussen aber eben-
so die Selbsteinschdtzung von Frauen und dadurch auch
ihr Verhalten. Durch den Vergleich mit dem Stereotyp
einer erfolgreichen Fithrungskraft in der Wissenschaft
kann fiir Frauen — insbesondere in mdnnerdominierten
Bereichen — ein wahrgenommener ,Mangel an Passung"
entstehen (Carli et al. 2016; Heilman 2012).

Durch diesen wahrgenommenen Mangel an Passung kann
es zu selbsteinschrankendem Verhalten kommen, welches
Berufswahl, Weiterbildungsinteressen und Karrierestreben
von Frauen beeinflusst. Wichtig ist hier, dass es sich um
Stereotype und allgemeine Annahmen handelt, diese je-
doch in vielen Féllen nicht der Realitdt entsprechen und
auf Einzelpersonen nicht zutreffen mussen. Problematisch
ist, dass das gleiche Verhalten eines Mannes oder einer
Frau unterschiedlich interpretiert wird, wenn Geschlech-
terstereotypen wirken, s. Abbildung 1. Inwiefern Ungleich-
bewertungen und -behandlungen auf Geschlechterstereo-
type zurlckzufithren sind, und wie dadurch Personalaus-
wahl und Personalentwicklung beeinflusst werden kann,
erldutern wir in den kommenden Abschnitten.

3. Gendergerechtes Talentmanagement in
Wissenschaftseinrichtungen

Talentmanagement gilt als Uberbegriff fiir Strategien und
MaBnahmen zur ,richtigen" Besetzung von Schliisselpo-
sitionen in einer Organisation. Ebenso umfasst Talentma-
nagement die Entwicklung, Férderung und Bindung ge-
eigneter Mitarbeitender. An deutschen Hochschulen und
Forschungseinrichtungen ist seit mehreren Jahren eine
Professionalisierung im Personalbereich zu erkennen, je-
doch laufen Rekrutierungs- und Befdérderungsprozesse
haufig noch eher unstrukturiert und wenig systematisch
ab (van den Brink/Benschop 2012). In der Wissenschaft
gelten hohe Anspriiche und Erwartungen: Von Professo-
rinnen und Professoren wird meist unter hohem Druck
erwartet Wissen zu generieren und zu vermitteln, Pro-
duktivitdit und Kreativitat zu fordern, sowie einen Lehr-
stuhl oder eine Forschungsgruppe zu leiten (Peus/Braun/
Weisweiler/Frey 2010). Um dies zu gewdhrleisten und
den wissenschaftlichen Nachwuchs addquat vorzuberei-
ten, ist professionelles und systematisches Talentmana-
gement begabter Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler ein entscheidender Erfolgsfaktor.

Im Folgenden heben wir einige wissenschaftliche Er-
kenntnisse zu Barrieren und Hindernissen fiir die Karrie-
reentwicklung von Frauen in den unterschiedlichen Stu-
fen des Talentmanagementprozesses hervor: (a) Die
erste Stufe Rekrutierung stellt die Gewinnung von Talen-
ten fur die Wissenschaft in den Mittelpunkt, z.B. durch
Vermittlung von Arbeitgeberattraktivitdt. Darauf folgt
(b) die zweite Stufe Personalauswahl, der Prozess der
Selektion der Bewerbenden. Auf (c) der dritten Stufe gilt
es Talente zu entwickeln, zu férdern und in der Organi-
sation zu halten, durch geeignete Personal- und Organi-
sationsentwicklungsinstrumente.

a) Rekrutierung — Talente ansprechen
Sofern nicht intern oder Gber persénliche Netzwerke re-
krutiert wird, erfolgt eine Ansprache potentiell passender
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Talente haufig tber Stellenausschreibungen. Je nachdem
wie diese Ausschreibungen gestaltet sind, kénnen Frauen
mehr oder weniger erfolgreich angesprochen werden
(Hentschel/Horvath 2015). Aufféllig ist, dass ein GroRteil
der Stellenausschreibungen nicht geschlechtergerecht
gestaltet ist (Schneider/Bauhoff 2013). Beispielsweise
enthalten Stellenausschreibungen fir Bereiche, die tradi-
tionell eher von Mannern dominiert werden, in der Regel
mehr agentische Anforderungen, wie entscheidungsfreu-
dig, durchsetzungsfahig oder kompetitiv, im Gegensatz
zu kommunalen Anforderungen, wie beispielsweise
kommunikativ, kooperativ, oder unterstiitzend (Gau-
cher/Friesen/Kay 2011). Dies kann Karriereentscheidun-
gen von Frauen beeinflussen: Wenn verstarkt kommuna-
le Begriffe in Ausschreibungen fiur Karriereférderpro-
gramme verwendet werden (im Gegensatz zu agenti-
schen), bewerten Frauen das Programm als attraktiver,
fihlen sich zugehériger und haben starkere Bewerbungs-
absichten; Manner sind von der Wortwahl nicht beein-
flusst (Hentschel/Braun/Peus/Frey 2014). Auch der Titel
einer ausgeschriebenen Stelle beeinflusst die Wirkung
auf potentielle Bewerberinnen und Bewerber: Bei der
Verwendung von Paarformen (,Projektleiterin/Projektlei-
ter") —im Gegensatz zum generischen Maskulinum (, Pro-
jektleiter") — empfinden weibliche und ménnliche Studie-
rende die Stelle attraktiver und wiirden sich dementspre-
chend eher bewerben (Horvath/Sczesny 2014).

Neben Sprache sind Bilder ein zweiter wichtiger Faktor,
mit dem Frauen und Méanner in Ausschreibungen ange-
sprochen werden. Tatsachlich zeigte sich in einer Analy-
se von knapp 7000 deutschen Stellenausschreibungen,
dass deutlich mehr Stellenanzeigen nur Manner (42%)
im Vergleich zu Frauen (15%) abbildeten (Demsar
2015). Jedoch schatzen sich Frauen und Ménner als pas-
sender fir Fiihrungspositionen ein, wenn in der Anzeige
eine Frau und ein Mann abgebildet sind, anstatt nur ein
Mann (Bosak/Sczesny 2008). Diese Beispiele machen
deutlich, dass der Talentpool an qualifizierten Ménnern
und Frauen besser adressiert werden kann, wenn die At-
traktivitdat einer Stelle in einer Forschungsinstitution
oder Organisation durch gezielte Gestaltung von Stel-
lenausschreibungen erhéht wird.

b) Einstellungsverfahren zur Personalauswahl

Um die hohen Ziele von Universititen und Forschungs-
einrichtungen beziiglich Forschungs- und Innovationsleis-
tung zu erreichen, ist die Auswahl der passendsten Talen-
te das wichtigste Ziel der Personalauswahl. Haufig fehlen
in Einstellungsverfahren jedoch klare Anforderungsprofile
und valide Methoden, wodurch geschlechterstereotype
Vorannahmen und Bewertungen einen Einfluss haben
kénnen (Peus et al. 2015). In einer Studie wurden For-
schenden beispielsweise fiktive Bewerbungen von Man-
nern und Frauen fiir eine Hilfskraftstelle vorgelegt. Ob-
wobhl die Lebensldufe gleich waren, wurden Frauen weni-
ger wahrscheinlich eingestellt und sie bekamen ein gerin-
geres Einstiegsgehalt angeboten als Médnner (Moss-Racu-
sin/Dovidio/Brescoll/Graham/Handelsman 2012). Fiir Aus-
wahlverfahren auf hdheren wissenschaftlichen Karriere-
stufen zeigt sich ein uneinheitliches Bild: Eine Studie
zeigt, dass hochqualifizierte Frauen fiir MINT-Professuren
bevorzugt werden (Williams/ Ceci 2015) — ein Erkldrungs-
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ansatz ist, dass diese als besonders kompetent einge-
schatzt werden, da sie sich in ihrer Karriere bereits in
einem mannlich dominierten Feld behauptet haben.

In einer anderen Studie analysierten Forscherinnen
knapp 1000 Protokolle von Berufungskommissionen
und fithrten 64 Interviews mit Mitgliedern solcher Kom-
missionen aus unterschiedlichen Disziplinen. Sie zeig-
ten, dass das meistgenannte Kriterium fir eine Berufung
der Faktor ,Exzellenz" war, der jedoch starker mit Man-
nern assoziiert wurde als mit Frauen (van den Brink/Ben-
schop 2012). Hinzu kommt, dass Berufungskommissio-
nen in der Regel sehr intransparent und unsystematisch
ablaufen (Abele-Brehm/Biithner 2016). Dadurch spielen
bei der Einstellungsentscheidung auch Faktoren eine
Rolle, die wenig mit Kompetenz assoziiert sind. Bei-
spielsweise werden generell eher Personen von Ent-
scheidungsverantwortlichen unbewusst bevorzugt, die
ihnen dhnlich sind. Da ein groBerer Anteil an Ménnern
Berufungsverfahren durchfihrt, bevorzugen diese mit-
unter Manner, wenn sie darin eine jlingere Version ihrer
selbst wahrnehmen (van den Brink/Benschop 2012).
Um die gesamte Bandbreite an Anforderungen einer
Professur systematisch zu priifen und zu mehr Transpa-
renz und Fairness beizutragen, hat die Universitdt Bre-
men beispielsweise ein externes Assessment Center in
ihr Berufungsverfahren integriert, durch das tiberfachli-
che Qualifikationen, wie Fuhrungsfahigkeiten und Ko-
operationsbereitschaft getestet werden (Mdiller 2015).
Wissenschaftliche Studien in Deutschland (durchgefiihrt
im Rahmen des BMBF Projekts ,Auswahl und Beurtei-
lung von Flhrungskrédften in Wirtschaft und Wissen-
schaft") zeigen, dass Wissenschaftlerinnen dann héhere
Einstellungschancen haben, wenn sie als Einzelautorin
verdffentlich haben und wenn das Institutsklima in einer
Ausschreibung als kooperativ und nicht wettbewerbs-
orientiert beschrieben wird (Braun/Hentschel/Peus/Frey
2015). Eine andere Studie zeigt, dass Frauen mit glei-
cher Wahrscheinlichkeit wie Manner fiir eine Flihrungs-
position eingestellt werden, wenn diese in der Paarform
(,Geschaftsfihrerin/Geschéftsfiihrer") ausgeschrieben ist,
anstatt in dem generischen Maskulinum (,Geschéftsfiih-
rer") (Horvath/Sczesny 2016).

Insgesamt lasst sich festhalten, dass je klarer Anforde-
rungen fiir eine Stelle und Auswahlkriterien von einer
Institution reflektiert und formuliert werden, desto we-
niger spielen Geschlechterstereotype im Auswahlpro-
zess eine Rolle (Heilman 2012). Ein professioneller Aus-
wahlprozess — in Wissenschaft wie Wirtschaft — beginnt
mit einem klar definierten Anforderungsprofil (Lozo/
Bipp/Steinmayr/Bliimke 2015), in dem aufgefiihrt ist,
welche Kompetenzen die gesuchte Person fiir genau
diese Stelle mitbringen sollte. Der Prozess endet mit
professionellem Onboarding der neuen Person, so dass
diese sich auf der neuen Stelle willkommen fiihlt und ihr
Potential ausschépfen kann (Schreiner/Schmid 2015).
Alle Stufen eines professionellen Auswahlprozesses sind
in Abbildung 2 dargestellt.

c) Gendergerechte Personal- und Organisationsentwick-
lungsmaBnahmen

Mit dem Aufstieg in der Wissenschaft steigt auch die
Fihrungsverantwortung von Forschenden (Braun/Peus/
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Abb. 2: Personalauswahl
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Frey/Knipfer 2016). Gute Fithrung in der Wissenschaft
ist nicht nur wichtig fir die Zufriedenheit und das Wohl-
befinden der Mitarbeitenden, sondern wirkt sich auch
positiv auf die Publikationsleistung aus (Braun/Peus/
Weisweiler/Frey 2013). Professorinnen und Professoren
tragen als Fihrungskrifte eine besondere Verantwor-
tung, da sie Entscheidungstragende und Vorbild zu-
gleich sind.

Unter anderem auf Grund der bereits beschriebenen
Stereotype von Fiihrungskraften in der Wissenschaft,
sehen auch Wissenschaftlerinnen selbst nicht immer
eine Passung zwischen ihren eigenen Eigenschaften und
ihrer Fuhrungsrolle (Knipfer/Shaughnessy/Hentschel/
Schmid 2016). Es ist daher wichtig, Wissenschaftlerin-
nen schon zu einem frithen Zeitpunkt der Karriere mit
systematischer Personalentwicklung und karriereunter-
stitzenden Programmen zu férdern, zu stdrken und
sichtbar zu machen (Knipfer/Peus 2015).

Auf jeder Karrierestufe stehen Personal- und Organisati-
onsentwicklungsinstrumente zur Verfligung, die zielge-
richtet eingesetzt werden kénnen (siehe z.B. Weiterbil-
dungsprogramme fiir Wissenschaftler und Wissenschaft-
lerinnen unter www.rm.wi.tum.de/wissenschaftsmanage
ment/). AuBerdem gibt es Weiterbildungsprogramme,
die sich gezielt an Wissenschaftlerinnen richten. So
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haben beispielsweise Knipfer und Kolleginnen (2016)
der TU Miinchen und LMU Miinchen ein Training in vier
Modulen mit Reflexionsiibungen und Gruppendiskus-
sionen entwickelt, das zum Ziel hat, Fihrungskompe-
tenzen von Frauen zu stdrken und Einstellungschancen
fir Frauen auf Professuren zu erhéhen (Knipfer et al.
2016). Entscheidend ist es nicht auf einen "fix-the-
women"-Ansatz zu insistieren, sondern die Starken von
Frauen als Fiihrungskrafte hervorzuheben und beziiglich
allgemeiner Barrieren zu sensibilisieren, sowie Losungs-
ansatze aufzuzeigen.

Ein weiterer Losungsansatz ist der Zugang von Frauen zu
einflussreichen Netzwerken. Dies gilt auch fir den wis-
senschaftlichen Arbeitsbereich, in dem die Vernetzung
mit anderen Forschenden eine grolRe Rolle spielt. Eine
aktuelle Studie im akademischen Umfeld zeigt, dass
Frauen und Manner ihre Netzwerke unterschiedlich auf-
bauen. Wéhrend Frauen zwar mehr Personen innerhalb
ihres Netzwerks zdhlen, sind diese Kontakte haufig loser
als bei Mannern. Dazu kommt, dass Frauen eher zwi-
schen anderen Personen vermitteln und Kontakte her-
stellen, also weniger effektiv fir sich selbst netzwerken
als Méanner (Barthauer/Spurk/Kauffeld 2016). Manner in
der Wissenschaft haben hdufig mehr Manner und sta-
tushohe Personen in ihren Netzwerken (Spurk/Mei-
necke/Kauffeld/Volmer 2015), wodurch sich eher posi-
tive Auswirkungen auf ihre Karrierechancen ergeben
(van den Brink/Benschop 2012). Ein Ansatz fiir Organi-
sationen kann es sein sicherzustellen, dass Frauen und
Ménner die gleichen Méglichkeiten bekommen an Ver-
netzungsveranstaltungen teilzunehmen. So fordert bei-
spielsweise die TUM School of Management mit einem
Gender&Diversity-Forderfonds explizit Konferenzteil-
nahmen von Wissenschaftlerinnen (TUM School of Ma-
nagement 2016).

Ebenfalls hilfreich ist es, eine Mentorin oder einen Men-
tor zur Seite zu haben, der oder die insbesondere Nach-
wuchswissenschaftlerinnen wichtige Kontakte vorstellt
und berét. Diese Zielsetzung hat der 2006 gegriindete
Verein ,Forum Mentoring eV.", der tber 100 Mento-
ring-Programme in Hochschulen und Wissenschaftsin-
stitutionen vertritt (Forum Mentoring 2016). Dazu
gehort unter anderem das Mentoring-Programm Miner-
va FemmeNet der Max-Planck-Gesellschaft, welches
durch eine groBe Anzahl an Teilnehmenden und starke
Nachfrage auf Mentee-Seite als erfolgreiches Instrument
bezeichnet werden kann (GWK 2016).

Eine andere Moglichzeit zur Férderung von Chancenge-
rechtigkeit auf Organisationsebene besteht in struktu-
rellen Eingriffen, wie dem 2008 initiierten Professorin-
nen-Programm des Bundesministeriums fiir Bildung
und Forschung (BMBF). Hochschulen hatten die Mog-
lichkeit sich zu bewerben, indem sie ein Gleichstel-
lungskonzept entwickelten, welches bei erfolgreicher
Begutachtung umgesetzt werden sollte. Zudem wurden
bis zu drei neue Stellen fir geeignete Wissenschaftle-
rinnen zur Erstberufung finanziert. Die Gleichstellungs-
konzepte unterschieden sich dabei von Einrichtung zu
Einrichtung und enthielten beispielsweise Malnahmen
wie eine Promotions- und Habilitationsférderung fiir
Nachwuchswissenschaftlerinnen, Mentoring-Program-
me oder die Einflihrung von Seminaren zur Sensibilisie-
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rung mit dem Thema Chancengerechtigkeit (BMBF
2017). Auch die TU Miinchen férdert mit dem Laura
Bassi-Preis herausragende Wissenschaftlerinnen auf
struktureller Ebene durch die Kofinanzierung von Stel-
len in Fachbereichen, in denen Frauen unterreprdsen-
tiert sind (TU Miinchen 2017). Die Fraunhofer Gesell-
schaft hat mit TALENTA ein Karriereprogramm ins
Leben gerufen, welches zusdtzliche Stellen fir Wissen-
schaftlerinnen férdert wie auch deren individuelle per-
sonliche Entwicklung. Dieser Ansatz zielt darauf ab po-
tentiellen Diskriminierungen entgegen zu wirken und
Wissenschaftlerinnen auf Organisations- als auch Indi-
vidual-Ebene zu unterstitzen (GWK 2016).

4. Handlungsempfehlungen fiir die Praxis

Aus den geschilderten wissenschaftlichen Erkenntnissen
als auch Beispielen aus der Praxis verschiedener Institu-
tionen, empfehlen wir Forschungseinrichtungen Mal-
nahmen abzuleiten, die die Chancengerechtigkeit von
Frauen und Méannern férdern und stdrken. Aus unserer
Sicht ist die gezielte Férderung von Chancengerechtig-
keit ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir die Innovationskraft
und Leistungsfahigkeit einer wissenschaftlichen Organi-
sation. Neben den beschriebenen Good Practice-Ansat-
zen in den vorangegangenen Absdtzen, mdéchten wir
konkret folgende Punkte anregen:

Personalauswahl

1. Klare Anforderungsprofile mit konkreten Kriterien fiir
die Stelle, die vor der Ausschreibung erstellt werden
und fir alle Bewerbenden gleichwertig beriicksichtigt
werden mussen,

2. Stellenausschreibungen mit balancierten kommuna-
len wie agentischen Anforderungen, geschlechterge-
rechter Sprache und einer geschlechtergerechten
Auswabhl an Bildern,

3. Strukturierte und systematische Auswahlprozesse mit
validen Instrumenten, wie beispielsweise Bewer-
bungsunterlagen ohne Fotos, Arbeitsproben oder
strukturierten Interviews (bspw. multimodales Aus-
wahlinterview) und mehreren Entscheidungsverant-
wortlichen.

Im Herausgeberwerk ,Personalauswahl in der Wissen-
schaft — Evidenzbasierte Methoden und Impulse fiir die
Praxis" (Peus/Braun/Hentschel/Frey 2015) werden Még-
lichkeiten zur Professionalisierung des wissenschaftli-
chen Auswahlprozesses beschrieben, u.a. wie klare An-
forderungsprofile erstellt und Kriterien fiir den Auswahl-
prozess abgeleitet werden kénnen.

Personalentwicklung

1. Zielgerichtete Fihrungskrdfteseminare fiir Frauen in
der Wissenschaft,

2. Gleicher Zugang zu Konferenzen und Netzwerken mit
wichtigen Kontakten der wissenschaftlichen Commu-
nity fur alle Mitarbeitende,

3. Karriereférdernde MaBnahmen, wie Mentoring durch
Entscheidungspersonen, Berufungstrainings fir Frau-
en und Verleihung von besonderen Auszeichnungen
an geeignete Mdnner und Frauen gleichermaBen.
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Rahmenbedingungen fir mehr Chancengerechtigkeit

1. Unterstiitzung von Chancengerechtigkeit durch Hoch-
schulleitung, Vorstand und Entscheidungsverantwort-
lichen aller Ebenen, z.B. durch klare Stellungnahme in
Vortragen, Interviews oder Gremiensitzungen,

2. Transparente und systematische Karrierestrukturen,
z.B. beziiglich Anforderungen fir Hoéhergruppierung
oder Entfristung,

3. Flexible Rahmen- und Arbeitsbedingungen sowie
Prasentation einer offenen Kultur, die Chancenge-
rechtigkeit unterstiitzt, z.B. durch Betonung von Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie oder geschlechts-
heterogene Gruppen auf 6ffentlichen Fotos.

In der Gesamtheit sind die aufgefiihrten MaBnahmen
am wirksamsten, da einzelne Vorfille von Ungleichheit
und Diskriminierung sich mit der Zeit aufaddieren (Mar-
tell/Lane/Emrich 1996). In einer neuen Studie aus den
Niederlanden wurde ein Modell aufgestellt, welches
zeigt, dass soziale Ungleichheit Gber die Zeit hinweg ku-
muliert (van Dijk/Meyer/van Engen/Loyd 2016). Das
heiBt, je friher man ansetzt faire und transparente Pro-
zesse als auch holistische MaBnahmen einzufiihren,
desto besser kdnnen Ungleichheiten im weiteren Karrie-
reverlauf vorgebeugt werden und desto besser kann die
allgemeine Chancengerechtigkeit geférdert werden. Erst
dann kann das volle Potential genutzt und moglichst
noch wertvollere (Forschungs-)Beitrage fiir die Gesell-
schaft geschaffen werden.

Links und weiterfiihrende Literatur

BMBF-Projekt: Auswahl und Beurteilung von Fithrungskraften in Wirtschaft
und Wissenschaft. https://www.abf.wi.tum.de/ und darin entwickelte
Broschiire fiir gendergerechte Personalauswahl und Beférderung:
https://www.abf.wi.tum.de/fileadmin/w0O0bjr/www/Dokumente/Gender
gerechte_Personalauswahl_und_Befoerderung_AuBeFuehr.pdf

BMBF-Projekt: Fithrend Wissen Schaffen — Erfolgsfaktoren fiir Gewinnung
und Aufstieg von Frauen in MINT-Fiihrungspositionen in der Wissen-
schaft. https://www.rm.wi.tum.de/

Buchempfehlung: Peus, C./Braun, S./Hentschel, T./Frey, D. (2015): Personal-
auswahl in der Wissenschaft — Evidenzbasierte Methoden und Impulse
fiir die Praxis. Heidelberg.
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career-practice and how it deals with challenges.

Dual career services at universities are more than help desks for job plattforms or CV checks. What dual career-
partners can expect here is information, advise and counselling, as well as practical support tailored to their pro-
fessional goals. The demands are versatile and complex and require highly qualified advisors. What once has star-
ted as an experiment with a terminated run has now achieved a solid position among the universities' services.
The establishing process was accompanied by the professionalisation of the advising process and largely driven by
the Dual Career Network Germany. Its quality standards are recognised by most of the dual career services in Ger-
many and they helped to define a clear profile for the young working field. The article shows insights to good dual

Sie informieren, beraten und unterstltzen ihre
Klient/innen individuell: Dual Career Services sind
weit mehr als Informationsborsen fiir Stellenportale
oder Anlaufstellen zum Check von Bewerbungsunter-
lagen. Die Anforderungen sind vielfiltig sowie viel-
schichtig und erfordern kompetente Berater/innen.
Was vielerorts als Experiment mit einer befristeten
Stelle begann, hat sich mittlerweile zum festen Servi-
ceangebot in der Universitdtslandschaft entwickelt.
Mit der Etablierung vieler Dual Career Services ging
auch eine Professionalisierung der Beratungsprozesse
einher. Dieser Prozess wurde maRgeb-

wege weiter fortgesetzt werden kdnnen. Bei Wissen-
schaftler/innen, fiir deren Karriereentwicklung Mobilitat
eine notwendige Voraussetzung ist, stellt sich die Her-
ausforderung besonders haufig, fir den mitziehenden
Partner bzw. die mitziehende Partnerin eine Stelle in
einer neuen Stadt zu finden. Hier kommen die Dual Ca-
reer Services ins Spiel: Mit individuellen Informations-,
Beratungs- und Unterstiitzungsleistungen fordern sie die
Stellensuche der Partner/innen, damit diese méglichst
schnell und addquat ihre beruflichen Wege fortfiihren
kénnen.

lich vom bundesweiten Dual Career
Netzwerk Deutschland angestoRen
und begleitet. Seine entwickelten
Qualitétskriterien sind handlungslei-
tend fiir die meisten Dual Career Ser-
vices und verliehen dem noch jungen
Tatigkeitsfeld Profilschédrfe. Der Arti-
kel gibt Einblick in die verschiedenen
Facetten und Herausforderungen der
Dual Career Beratung und beleuchtet,
wie ihr hierbei gute Praxis gelingt.

Begriffsklarung und Entwicklung

Als Dual Career Paare gelten Partner/
innen deren berufliche Karrieren jeweils
ihren Bildungsinvestitionen und ihrem
Lebensalter entsprechen (Rusconi/Solga
2010, S. 37). Steht ein Umzug an einen
neuen Standort an, stellt sich die Frage,
wie die beiden Karrieren bzw. Berufs-
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Dieses Serviceangebot fand seinen Ursprung in den
1990er Jahren an Universitaten in den USA. AngestofRen
durch die Studie Uber internationale Karrieren des Stif-
terverbands fiir die Deutsche Wissenschaft (Stifterver-
band 2002) und die daran anschlieRende gemeinsame
Tagung mit der Deutschen Forschungsgemeinschaft
(DFG/Stifterverband 2004) wurde die Dual Career Un-
terstiitzung in den frithen 2000er Jahren auch Thema in
der deutschen Wissenschaftslandschaft. Als besonderer
Treiber fur die Einrichtung von Dual Career Services
kann die erste Exzellenzinitiative gesehen werden. Viele
Universitdten integrierten dieses Unterstiitzungsange-
bot in ihre Exzellenzantrage. Dariiber hinaus trat es in
immer mehr Zielvereinbarungen des Audits berufundfa-
milie auf (Melzer 2010, S. 154f.). An Universitaten gab
es daraufhin einen regelrechten Schneeballeffekt, sodass
mittlerweile die meisten Universititen in irgendeiner
Form Dual Career Unterstiitzung bieten. Die Dual Career
Unterstitzung ist allerdings nicht auf Universitdten be-
schrankt: Immer mehr Hochschulen fir Angewandte
Wissenschaften, Privatuniversititen, auBeruniversitire
Forschungseinrichtungen, aber auch Unternehmen,
Kommunen oder regionale Netzwerke und Fachkrifte-
initiativen bieten diesen Service an.

Ziele und Zielgruppen der Dual Career
Services an Universitdten

An schatzungsweise 50 Universitaten gibt es professio-
nelle Dual Career Services, deren konkrete Ansprechper-
sonen die mitziehenden Partner/innen bei ihrer berufli-
chen Integration tatkraftig begleiten. lhre Ziele, Zielgrup-
pen und organisationalen Verortungen sind vielfiltig.
Allen gemeinsam ist, dass Sie das Angebot an Neuberu-
fene adressieren. Dariiber hinaus zeigt sich in den letzten
Jahren, dass immer mehr Services ihre Angebote auch fiir
bestimmte Gruppen des wissenschaftlichen Nachwuch-
ses 6ffnen. Dazu ergdnzend steht der Service an einigen
Standorten auch Mitarbeiter/innen in Verwaltung und
Technik in Schllsselpositionen zur Verfligung.

Mit der Dual Career Unterstiitzung verfolgen die Univer-
sitdten verschiedene Strategien. Der gemeinsame Nen-
ner ist, dass alle durch dieses besondere Angebot Vor-
teile in der Gewinnung von herausragenden Professor/
innen, Wissenschaftler/innen oder Mitarbeiter/innen er-
zielen wollen. Haufig kommt noch die Zielsetzung der
Familienférderung hinzu, indem den Paaren erméglicht
werden soll, als Familie an einem Ort leben und arbeiten
zu kénnen. Dazu ergdnzend spielt auch die Strategie der
Frauenférderung eine Rolle und dies in doppelter
Weise: Nach wie vor werden an Universititen mehr
Wissenschaftler eingestellt als Wissenschaftlerinnen.
Ilhre mitziehenden Partner/innen sind in der Regel Frau-
en, die hdufig noch nicht wissen, wie es fir sie beruflich
am neuen Standort weitergeht. Viele Universitaten
haben es sich daher zum Ziel gemacht, diese Poten-
zialtrdgerinnen in ihrer Karriereentwicklung zu unter-
stitzen und so umzugsbedingte Karriereunterbrechung
oder gar -abbriiche zu vermeiden. Des Weiteren haben
Frauen in Partnerschaften eher dann eine Karriere im
engeren Sinn, wenn auch ihr Partner eine hohe Karriere-
orientierung besitzt (Rusconi/Solga 2011, S. 158). Bei
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der Berufung von Professorinnen zeigt sich daher, dass
ihre Rufannahme oft von konkreten beruflichen Per-
spektiven fir ihre mitziehenden Partner abhangt, da
Manner haufig erst dann zum Umzug bereit sind, wenn
ihnen ein Angebot vorliegt.

Die organisationale Anbindung der Dual Career Services
ist somit vom institutionellen Auftrag der Universitit ab-
hédngig. Dual Career Services sind z.B. Teil von Berufungs-
abteilungen, Personaldezernaten, Gleichstellungsrefera-
ten, Familienbliros oder Welcome Centern. Abhdngig
von der GroBe der Zielgruppe und dem angebotenen
Leistungsumfang ist die personelle Ausstattung ebenfalls
sehr unterschiedlich und kann von Teilzeitstellen mit
niedrigem Beschaftigungsumfang bis hin zu mehreren
Vollzeitstellen reichen. Haufig sind die Dual Career Bera-
ter/innen noch fiir andere Aufgabenfelder zustandig (z.B.
in den Bereichen Relocation, Familienservice, Berufungs-
abteilung, Personalgewinnung- oder -entwicklung) und
kdnnen den Dual Career Paaren weitere Dienstleistungen
anbieten, die Uber die berufliche Integration hinausge-
hen (Unterstiitzung bei der Suche nach Wohnungen,
Kinderbetreuungsméglichkeiten etc.).

Aufgaben und Anforderungsprofile im Dual
Career Service

Die Dual Career Unterstiitzung ist eine Personalent-
wicklungsmaBnahme, die die persénlichen Ressourcen
von Dual Career Partner/innen im Hinblick auf ihre be-
rufliche Entwicklung férdert und steuert. Dual Career
Berater/innen haben zum Ziel, die Stellensuche der Dual
Career Partner/innen bestméglich zu unterstiitzen. Vor
diesem Hintergrund verstehen sie ihre Rolle als Beglei-
ter/innen wahrend des Bewerbungsprozesses. Zum ein-
schldgigen Aufgabenprofil der Dual Career Services
zdhlen daher Informations-, Beratungs- und Unterstit-
zungsleistungen, die auf die Bedarfe der Dual Career
Partner/innen zugeschnitten sind. Zum Teil werden auch
Coachingformate angeboten, um z.B. die Dual Career
Partner/innen bei ihrer Standortbestimmung oder Kom-
petenzerfassung zu unterstiitzen. Dazu ergidnzend sind
Dual Career Berater/innen gefragt, Kontakte zu Perso-
nalverantwortlichen innerhalb und auBerhalb ihrer Uni-
versitdt zu pflegen, um fir ihre Klient/innen berufliche
Chancen aufzutun. Die meisten Dual Career Services
sind in regionalen Dual Career Netzwerken engagiert —
als aktive Mitglieder oder als Koordinationsstellen. Ziel
der regionalen Netzwerke ist der Austausch mit anderen
Arbeitgebern aus Forschung und Lehre, Wirtschaft und
Industrie oder Verwaltung, Kultur und Gesellschaft.
Bundesweit gibt es schatzungsweise 20 verschiedene re-
gionale Dual Career Netzwerke. Neben verschiedenen
Aufgaben des Projektmanagements kommt Dual Career
Berater/innen nicht zuletzt die Aufgabe zu, fir die Be-
lange von Dual Career Paaren zu sensibilisieren und Of-
fentlichkeitsarbeit zu betreiben.

Die konkreten Unterstiitzungsleistungen sind standort-
abhéngig und reichen von Informationen iber den re-
gionalen Arbeitsmarkt Gber Vermittlung von Bewer-
bungswissen bis hin zu Coachingangeboten. Ein allge-
meinglltiges Beratungskonzept gibt es daher nicht. Die
Kompetenzanforderungen an die Dual Career Berater/
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innen sind daher recht unterschiedlich, weswegen es
auch — wie so haufig im Wissenschaftsmanagement —
keinen einheitlichen Zugang gibt. Erfolgsentscheidend
fur Dual Career Services sind stattdessen souverdne und
empathische Personlichkeiten mit Karrierewissen und
Beratungskompetenz, die in der Lage sind, sich immer
wieder neu auf ihr Gegeniiber einzulassen und die die
Moglichkeiten und Grenzen des Serviceangebots klar
vertreten kénnen. Sie sollten zudem Gender- und Diver-
sitykompetenz mitbringen oder sich aneignen, um mog-
lichst vorurteilsfrei und addquat die Ziele ihres vielfalti-
gen Klientels zu unterstiitzen (Maler Walther 2010, S.
108f.). Darlber hinaus benétigen sie gute Netzwerk-
fahigkeiten, um auf potenzielle Arbeitgeber zugehen zu
kénnen. Wie sie diese Kompetenzen erworben haben ist
hingegen sekundar. Aktuell kommen die Dual Career
Berater/innen an Universitdten aus ganz unterschiedli-
chen Disziplinen und haben ihre Berufserfahrung in ver-
schiedenen Bereichen von Wirtschaft und Industrie,
Wissenschaft oder Gesellschaft gesammelt. Teilweise
bringen sie auch einschldgige Beratungs- oder Coaching-
ausbildungen mit.

Beratungsbedarfe

Die Beratungsbedarfe der Klient/innen im Dual Career
Service sind — bedingt durch ihre vielféltigen beruflichen
Ziele — sehr verschieden. In die Beratung kommen so-
wohl Berufseinsteiger/innen und Young Professionals als
auch erfahrene Fach- und Fiihrungskrifte aus Wirt-
schaft, 6ffentlicher Verwaltung und Kultur. Des Weite-
ren suchen Wissenschaftler/innen, die in der Wissen-
schaft bleiben wollen, die Beratung auf sowie solche,
die auBer-akademische Karrierewege anstreben. Nicht
zuletzt zdhlen auch Beamt/innen mit Versetzungs-
wunsch, Teilzeitinteressierte oder Wiedereinsteiger/in-
nen sowie Klient/innen aus dem Ausland ohne Erfah-
rung auf dem deutschen Arbeitsmarkt zum Kunden-
stamm der Dual Career Services. Fragen, die den Dual
Career Berater/innen dabei begegnen sind z.B.:
* Wie schaffe ich den Berufseinstieg?
e Fir welche Tatigkeitsfelder sind meine Kompetenzen
und Interessen geeignet?
* Wie kann ich meine Karriere sukzessiv aufbauen?
e Welche beruflichen Moglichkeiten gibt es, um Familie
und Beruf zu vereinbaren?

Die Berater/innen der Dual Career Services sind daher
gefragt, einen groBen Wissensschatz bereit zu halten
und immer wieder mit ihrem Gegenlber individuelle
Perspektiven zu erarbeiten. Hierflr ist eine wertschat-
zende und ressourcenorientierte Haltung der Berater/in-
nen essenziell, die den Blick auf die Starken und Fahig-
keiten der Klient/innen lenkt.

Im Vergleich zu den neu eingestellten Wissenschaftler/
innen bzw. weiteren Mitarbeiter/innen, sind deren mit-
ziehende Partner/innen in der schlechteren Ausgangssi-
tuation: Sie wissen in der Regel nicht, wie es beruflich
fur sie weitergeht. Das gewohnte soziale Umfeld zu ver-
lassen und in eine ungewisse Zukunft in einer neuen
Stadt zu starten |6sen bei einigen Dual Career Partner/
innen Wut, Enttduschung, Trauer oder Zweifel aus.
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Neben den Fragen, die im direkten Zusammenhang mit
der Stellensuche stehen, bringen viele Dual Career Part-
ner/innen daher weitere Fragen mit:

* Wie kann ich mir am neuen Standort ein Zuhause auf-
bauen? Wo finde ich Anschluss? Wie finde ich mich in
einem fremden Land zurecht?

e Wie gehe ich mit der Enttduschung um, fiir meinen
Partner (wieder) mein altes Leben aufgegeben zu
haben? Wie gehe ich mit meiner Arbeitslosigkeit um?
Wie kann es mir gelingen, nicht nur Verluste, sondern
auch Chancen zu sehen?

Dazu ergdnzend kdénnen sie auch weitere Themen belas-
ten, die mit ihrer jeweiligen Lebenssituation zusammen-
héngen:

e Bin ich schon bereit fiir den Wiedereinstieg nach der
Elternzeit? Wie kann es mir/uns gelingen, gute Eltern
zu sein, wenn wir beide arbeiten? Welche Kompromis-
se bin ich/sind wir bereit, einzugehen (kurz-, mittel-
und langfristig)?

e Umzug organisieren, Kinderbetreuung finden und
Stelle suchen — was tun, wenn alles zu viel wird?

* Wie gehe ich mit meiner chronischen Erkrankung/Be-
hinderung um? Wie kommuniziere ich meine langere
Erwerbsunterbrechung aufgrund von Krankheit?

Bleiben diese Fragen unbearbeitet, kénnen sie die Moti-
vation, nach einer Stelle zu suchen, stark beeintrachti-
gen. Motivation und Engagement der Klient/innen sind
jedoch mit die wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir die Stel-
lensuche — sind sie eingeschrankt, kann auch die beste
Dual Career Beratung wenig ausrichten. Dual Career Be-
rater/innen sind daher auch gefragt, sich ein moglichst
ganzheitliches Bild tiber ihre Klient/innen zu machen. So
kénnen Belastungen sichtbar und bearbeitet werden. Je
nach Qualifikation der Berater/innen und Leistungsum-
fang der Services werden diese Fragen in den Beratungs-
prozess integriert. Sollte die Bearbeitung dieser Fragen
den Berater/innen selbst nicht moglich sein, verweisen
sie an andere Beratungseinrichtungen oder Coaches.

Qualitatsstandards der Dual Career Beratung

Die hohen und vielfiltigen Anforderungen an die Dual
Career Berater/innen brachte das Dual Career Netzwerk
Deutschland (DCND) dazu, Mindeststandards fur die
Dual Career Beratung zu entwickeln. Das Netzwerk
wurde 2010 in Berlin von 20 Dual Career Services an
Universitaten gegriindet und umfasst aktuell 43 Mitglie-
der aus der Forschungslandschaft. Ziel war es von An-
fang an, dem neuen Tatigkeitsfeld der Dual Career Bera-
tung Profilscharfe zu verleihen, es zu professionalisieren
und zu etablieren. Als Plattform fiir kollegialen Aus-
tausch und mit maRgeschneiderten Fortbildungen fiir
die Dual Career Beratung ermoglicht es seinen Mitglie-
dern ihre Beratungskompetenz stetig auszubauen. Mit
seinem Best Practice Leitfaden?, der 2012 veroffentlicht

1
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Der Leitfaden ist abrufbar unter http://www.dcnd.org/unsere-ziele.html

(18.01.2017).
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wurde, definierte das DCND erstmals Qualitatskriterien
fir eine gute Dual Career Beratung. Diese Standards
werden von allen DCND-Mitgliedern anerkannt, was
den Professionalisierungsprozess der Dual Career Servi-
ces forderte. Auch die Verankerung des neuen Service-
angebote schritt voran: Von anfinglich ausschliefRlich
befristeten Projektstellen wurde die Mehrheit der Stel-
len in den Dual Career Services nach und nach verste-
tigt, sodass die Dual Career Unterstlitzung mittlerweile
einen festen Platz an Universitaten hat.

Dual Career Services an Universitaten: Qualitétskriterien fiir eine gute Beratung ...

tigen Profil nicht erflllbar sind, sind die Dual Career Be-
rater/innen verpflichtet, Uber diese Schwierigkeiten auf-
zuklaren. Dies kann zu Zielkonflikten fithren: Ist z.B. die
berufliche Integration der Partnerin entscheidend fiir die
Annahme des Berufsangebots, ihr Profil allerdings kaum
auf dem regionalen Arbeitsmarkt gefragt, sind die Ziele
Rekrutierung und Einhaltung der Qualitatskriterien nicht
miteinander vereinbar. Denn Rekrutierung (um jeden
Preis) wiirde nahe legen, die beruflichen Perspektiven
besser darzustellen als sie sind und in diesem Fall der

Klientin vorzugeben, dass sie gute Chancen

. . auf dem Arbeitsmarkt hitte. Die Qualitatskri-
':.::. -:..:' terien sehen jedoch vor, dem Paar eine realis-
IEEEEEEEEEE tische Einschatzung tiber die Moglichkeiten zu
:':':::':' geben, auch auf die Gefahr hin, dass der Ruf
IEEEECENE dann abgelehnt wird. Fiir die Konfliktlésung
IEREEEEER D C N D sind letztlich die ethischen Grundsatze der Be-

. ==-=-==ll' rater/innen oder/und der Universitat entschei-
ISESEEEEEES Dual Career Netzwerk Deutschland | dend. Aus Sicht des DCND ist der ehrlichen
Cammm o mEmE Einschdtzung der beruflichen Chancen immer
Jamm =mEr der Vorzug zu gegeben. Diesen Ansatz stiitzt
’ o die Studie von Auspurg, Frodermann und

Quelle: Dual Career Netzwerk Deutschland

Inhaltlich legt der Leitfaden u.a. fest, dass die Dual Ca-

reer Beratung von konkreten Ansprechpersonen durch-

gefiihrt werden muss, die individuelle Unterstltzung,

Beratung, Begleitung und Orientierung anbieten bei

e der Stellensuche,

e der Herstellung von Kontakten zu Arbeitgebern in der
Region,

e Karrierefragen,

e Fragen zu Weiterbildungs- und Qualifizierungsangebo-
ten, Stipendien sowie Sprachkursen.

Dazu ergdnzend verweist er auf die Vertraulichkeit der
Gesprache, auf Datenschutz sowie auf die Einhaltung
von Vereinbarungen und gibt zudem einen Prozessab-
lauf vor. Besondere Bedeutung kommt dabei dem trans-
parenten Erwartungsmanagement zu. Das bedeutet,
dass die Klient/innen bzw. deren neu angeworbene Part-
ner/innen oder deren einstellende Bereiche Uber die
Méglichkeiten und Grenzen aufgeklart werden. Auftrag
der Dual Career Services ist es, durch Information, Bera-
tung und Begleitung die Bewerbungsprozesse der Kli-
ent/innen bestmoglich zu unterstiitzen, sodass sie
schneller geeignete Positionen erlagen. Ob dies gelingt
oder nicht, hangt von vielen Faktoren ab, auf die die Be-
rater/innen keinen oder nur bedingten Einfluss haben.
Dazu zdhlen z.B. die Nachfrage des Profils auf dem re-
gionalen Arbeitsmarkt oder auch das Engagement und
Auftreten der Klient/innen. Ein Versprechen, dass eine
addquate Stelle fiir den Partner oder die Partnerin ge-
funden wird, kann daher nicht gegeben werden. Die
Dual Career Beratung ist vielmehr als Prozessunterstiit-
zung zu sehen denn als Personalvermittlung.

Das Erwartungsmanagement sieht des Weiteren vor,
schwer erfiillbare Erwartungen offen zu thematisieren.
Sind Klient/innen z.B. in einem sehr spezialisierten Be-
reich tatig ist, den es in der Region nicht gibt, oder brin-
gen sie Karriereambitionen mit, die mit dem gegenwar-
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Hinz. Sie fanden heraus, dass die Umzugsbe-
reitschaft der Partner/innen steigt, wenn
beide am neuen Standort gute Beschéfti-
gungsaussichten erwarten (Auspurg/Frodermann/Hinz
2014, S. 38). Stellen Universitaten diese Aussichten le-
diglich in den Raum und hinterlegen sie nicht mit Evi-
denz, gefahrdet dies nicht nur die Karriere der Part-
ner/innen, sondern kann auch zum Vertrauensbruch des
Paares mit der Universitat fihren. Demotivation, Unzu-
friedenheit, innerliche oder duBerliche Kiindigung kén-
nen die Folge sein. Dementsprechend wichtig ist es
daher, von unreflektierten Aussagen wie , da wird sich si-
cherlich etwas finden" abzusehen und die Karten offen
auf den Tisch zu legen. Die Verantwortung fir die Ent-
scheidung, gemeinsam an den neuen Standort zu zie-
hen, bleibt dann alleine beim Paar.

Als hilfreich haben sich in diesem Zusammenhang Dual
Career Policies erwiesen. In ihnen wird der Umgang mit
Dual Career Partner/innen sowie der Umfang der Leis-
tungen des Dual Career Services festgelegt. Als gutes
Beispiel kann die Dual Career Policy der Universitat
Konstanz genannt werden. Sie wurde 2011 von Rekto-
rat und Senat verabschiedet und anschlieBend auf der
Homepage verdffentlicht und sorgt somit fir Transpa-
renz unter allen Beteiligten.

Der Beratungsprozess

Auch wenn die Beratungsbedarfe und somit auch die
sich daraus ergebenden Prozesse sehr vielféltig sind,
folgt die Beratung einer grundlegenden Struktur:

Im Sinne des Erwartungsmanagements werden im Erst-
gesprach bzw. beim Erstkontakt den Klient/innen die
Ziele des Dual Career Services erldutert und sie werden
Uber seine Méglichkeiten (z.B. Standortbestimmung,
Festlegung einer Bewerbungsstrategie) und Grenzen
(z.B. Stellenvermittlung) aufgeklart. Des Weiteren wird
aufgezeigt, wie sich die Zusammenarbeit gestaltet, wer
welche Rolle einnimmt und fiir welche Aufgaben zu-
standig ist. Die Klient/innen haben als Expert/innen fiir
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Quelle: 123rf.com, Stuart Miles

ihren beruflichen Hintergrund und ihre beruflichen Ziele
den aktiven Part inne. Die Verantwortung firr die Stel-
lensuche liegt bei ihnen, indem sie z.B. nach Stellen su-
chen, Bewerbungen aufsetzen oder Vorstellungsge-
sprache wahrnehmen. Die Berater/innen nehmen dabei
eine begleitende Rolle ein und sind wahrend dieses Pro-
zesses fur alle auftretende Fragen und Schwierigkeiten
ansprechbar. Sie férdern den Bewerbungsprozess ihrer
Klient/innen durch verschiedene Dienstleistungen, die
sich am Bewerbungsprozess orientieren. Zudem werden
die Dauer des Beratungsprozesses sowie das weitere
Vorgehen geklart.

Daran anschliefend werden der berufliche Hintergrund
sowie die beruflichen Ziele und Wiinsche der Klient/in-
nen beleuchtet. Fragen, die sich hier stellen, sind z.B.:

e In welchem Bereich méchte die Person arbeiten?

e Wie mdchte sie sich beruflich entwickeln?

* Wie hoch ist die Mobilitatsbereitschaft?

e Bestehen Teilzeitwiinsche?

P-OE

e Standortbestimmung: Sind die eigenen Kompetenzen
und berufliche Ziele klar?

e Offene Stelle finden: Kennt die Person verschiedene
Wege der Stellensuche?

e Welche zusatzlichen Informationen und Kontakte
braucht sie (zu potenziellen Arbeitgebern, Berufsver-
banden etc.)?

* Bewerben: Kann sie ihre Starken zielgerichtet kommu-
nizieren (in den Bewerbungsunterlagen, im Vorstel-
lungsgesprach)?

e Verhandeln: Ist sie in der Lage, ihre Wiinsche zu ver-
handeln (z.B. Gehalt, flexible Arbeitszeiten)?

Darauf aufbauend werden dann — je nach Bedarf — unter-
schiedliche Informations-, Beratungs- oder Unterstiit-
zungsleistungen angeboten (siehe Tabelle 1).

Der anschlieBende konkrete Unterstitzungsprozess ist
an die Entwicklungen des Bewerbungsprozesses ge-
koppelt: Sind den Dual Career Partner/innen ihre per-
sonlichen Starken und Ziele klar, geht es im ndchsten
Schritt darum, dazu passende Stellenangebote auf
dem offenen und verdeckten Arbeitsmarkt zu finden.
Ist die Wunschposition identifiziert, wiinschen sie
sehr hdufig die Riickmeldung der Dual Career Services
zu ihren Bewerbungen. Hier werden nicht nur allge-
meine Informationen zur Gestaltung der Unterlagen
und Kommunikation der Kompetenzen weitergege-
ben, sondern auch gemeinsam mit den Klient/innen
deren Unterlagen optimiert. Werden sie dann zum
Vorstellungsgesprach eingeladen, benétigen viele In-
formation und Unterstiitzung fiir eine addquate Vor-
bereitung. Winkt dann am Ende des Bewerbungspro-
zesses der Arbeitsvertrag, kénnen sie noch Rat einho-
len, wie sie Gehalt oder besondere Arbeitsbedingun-
gen (z.B. Home Office, flexible Arbeitszeiten) verhan-
deln kénnen.

e Welche Unterstiitzung erwartet  Tab. 1: Informations-, Beratungs- oder Unterstiitzungsleistungen

sie vom Dual Career Service?

Nicht zuletzt wird abgefragt,
ob die Klient/innen weitere
Unterstiitzungsbedarfe haben,
die Uber die Stellensuche hin-
ausgehen und das Ankommen
in der neuen Stadt erleichtern:
Informationen und Unterstiit-
zung zur Wohnungssuche, Kin-
derbetreuung oder sozialen In-
tegration werden dann entwe-
der von den Dual Career Servi-
ces selbst angeboten oder sie
vermitteln an andere Service-
einrichtungen weiter (z.B. Fa-
milienbiiro, Welcome Center).
Im Anschluss an die Auftrags-
klarung werden konkrete Un-
terstitzungsbedarfe im Hin-
blick auf den Bewerbungspro-
zess ermittelt und z.B. folgen-
de Fragen geklart:

30

Bedarf der Klientin/des Klienten

Wilnscht eine Ermittlung der vorhandenen
Kompetenzen und beruflicher Ziele

.8, Wissenschaftler/innen, die Korrierewege
ouflerhalb der Wissenschaft suchen,
Wiedereinsteiger/innen

Braucht Orientierung im regionalen
Arbeitsmarkt

Bendtigt vertieftes Bewerbungswissen
I B. Klient/innen, deren letzte Bewerbung langer
turiickliegt, Klient/finnen aus dem Ausland

Bereitet sich auf Vorstellungsgesprache vor

Will Gehalt oder Arbeitsbedingungen verhandeln

Bendtigt dber die 5tellensuche hinausgehende
Unterstiitzung {z.B. Kinderbetreuung,
Wohnungssuche, Sprachkurs, Weiterbildung,
Coaching)

Mégliche Dienstleistung

2.B. Standortbestimmung, Kompetenzprofil
[mittels Kompetenzenbilanz, TalentKompass
MRW etc.)

z.B. Recherche nach und Information zu
patenziellen Arbeitgebern, ggf.
Kontaktvermittlung zu Persenalverantwortlichen
2.B. Information zu verschiedenen Maglichkeiten
der Stellensuche, Vermittlung von
Bewerbungswissen, Optimierung der
Bewerbungsunterlagen, Empfehlung von
Bewerbungskursen oder -literatur

z.B. Informationen zum Ablauf und zu maglichen
Inhalten von Vorstellungsgesprachen, Coaching
fiir einen erfolgreichen Auftritt

£.B. Ermittlung des Marktwerts, Beratung zum
Vorgehen

£.B. Information und Unterstitzung bei diesen
Themen, Vermittlung 2u anderen Services
innerhalb oder auRerhalb der eigenen

Quelle: eigene Darstellung
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Abb.1: Der Bewerbungsprozess
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mit der Zusammenarbeit

Standortbestimmung Stellensuche Bewerbiung

Vgrstellungs

des Dual Career Services
erheben.

Wie bei anderen Bera-
tungsangeboten auch ware
es zu kurz gegriffen, den
Erfolg von Dual Career Ser-
vices allein daran festzu-

Arbeis-

BEspracnie) l"Eﬂf-iE.

Quelle: eigene Darstellung

Abschluss und Erfolgsmessung der Dual
Career Beratung

Spétestens mit Abschluss des Arbeitsvertrags endet die
Dual Career Beratung. Was so simpel klingt, macht je-
doch den Abschluss der Beratungsprozesse zu einer be-
sonderen Herausforderung: Denn die einzelnen Etappen
des Bewerbungsprozesses kdnnen sich je nach regiona-
ler Arbeitsmarktlage und Engagement der Klient/innen
Uber Wochen und Monate erstrecken oder auch uner-
reicht bleiben.

Da zudem das Angebot niedrigschwellig, also kosten-
und sanktionsfrei, ist, kann nach dem Erstgesprach oft
nicht gesagt werden, ob und wann ein Folgekontakt zu-
stande kommt. Die Anzahl der Kontakte und Sitzungen
kénnen daher von Fall zu Fall enorm variieren: So gibt es
z.B. Klient/innen, die nur ein einmaliges Orientierungs-
gesprach in Anspruch nehmen und dann ihre Stellensu-
che alleine gestalten, ohne dies jedoch von Anfang an zu
wissen. Andere nehmen eine enge Begleitung in An-
spruch, sprechen ihre einzelnen Bewerbungen mit dem
Dual Career Service ab und lassen sich bis zur Vertrags-
unterzeichnung begleiten. Dabei ist es keine Seltenheit,
dass die aktive Betreuung durch den Dual Career Service
zwischendurch ruht, z.B. wenn auf eine Einladung zum
Vorstellungsgesprach gewartet wird. Klient/innen aus
dem Ausland wiederum missen oft erst tUber ldngere
Zeitraume hinweg ihre Arbeitsmarktfahigkeit erlangen
(z.B. Deutschkenntnisse erwerben, ihre Abschliisse aner-
kennen lassen), bevor die eigentliche Stellensuche be-
ginnen kann.

Auch kann nicht gewdhrleistet werden, dass die Klient/
innen ihren Berater/innen die Entwicklung ihrer Stellen-
suche mitteilen. Haufig ist das Gegenteil der Fall: Die
Berater/innen horen oft lange nichts von einzelnen Kli-
ent/innen und erfahren dann auf Nachfrage oder lber
andere Wege, dass sie bereits eine Stelle gefunden
haben oder sich ihre Pldne aufgrund anderer Lebensum-
stande gedndert haben (z.B. Schwangerschaft, Riickkehr
in die Heimatstadt). In vielen Fallen ist den Dual Career
Berater/innen daher nicht klar, ob ihre Klient/innen
noch weitere Unterstlitzung benétigen oder sie den Fall
abschlieBen kénnen. Um dieser schwierigen Prognosti-
zierbarkeit der Beratungsdauer entgegenzuwirken, legen
einige Dual Career Services eine maximale Begleitdauer
von z.B. einem Jahr fest. Um Beratungsprozesse schlieB3-
lich offiziell zu beenden, sind Abschlussgesprache emp-
fehlenswert. Die bieten die Moglichkeit, den Prozess zu
reflektieren und zu ermitteln, was gut gelaufen ist bzw.
was beide Seiten in Zukunft stdrker beachten kénnen.
Zudem versenden Dual Career Services hédufig Evaluati-
onsbogen, die die Zufriedenheit mit den Leistungen und
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machen, wie viele der Kli-
ent/innen letztlich eine
Stelle gefunden haben.
Dies wdre auch vermessen: Denn dieses Resultat ist in
allererster Linie den Klient/innen und der Arbeitsmarkt-
situation zuzuschreiben. Sie missen sich mit ihrem Pro-
fil und ihrer Personlichkeit auf dem Arbeitsmarkt durch-
setzen und Personalverantwortliche Uberzeugen. Auf-
trag des Dual Career Services kann es daher nur sein,
mit seinen zahlreichen Unterstiitzungsleistungen die in-
dividuellen Bewerbungsprozesse zu begleiten und im
besten Fall zu beschleunigen. Sein Erfolg misst sich folg-
lich am Wissenszuwachs bzw. Ressourcenstdrkung der
Klient/innen: Erhalten sie Klarheit tiber ihre Kompeten-
zen und Ziele, Orientierung am regionalen Arbeitsmarkt
oder mehr Bewerbungswissen, so kann der Beratungs-
prozess als erfolgreich betrachtet werden. Wichtiger als
die scheinbar naheliegende Frage nach der Stellenange-
botsquote ist es vielmehr zu fragen, wie hilfreich der
Beratungsprozess fir die Klient/innen war und wie zu-
frieden sie mit der Zusammenarbeit mit dem Dual Ca-
reer Service sind. Der Mehrwert der Dual Career Bera-
tung liegt darin, dass sich die Partner/innen fiir jeden
Bewerbungsschritt individuelle Unterstiitzung und Star-
kung abholen kdénnen. Durch diese zuverldssige und
niedrigschwellige Begleitung ist davon auszugehen,
dass Dual Career Partner/innen wahrend des oft mihsa-
men Bewerbungsprozesses eher am Ball bleiben. Nicht
zuletzt sei erwdhnt, dass viele Beratungsprozesse in in-
teressanten Stellenangeboten miinden, sodass beide
Partner/innen an einem Ort leben und arbeiten kénnen.
Neben der individuellen Personalentwicklung der Kli-
ent/innen leistet der Dual Career Service somit einen
wichtigen Beitrag zur Zufriedenheit und Bindung neuer
Professor/innen, Wissenschaftler/innen und Mitarbei-
ter/innen.

Ausblick

Gute Dual Career Beratung zeichnet sich durch Profes-
sionalitat auf allen Ebenen aus. Dazu zdhlen Hochschul-
leitungen, die keine unhaltbaren Versprechungen abge-
ben, ebenso wie Berater/innen mit hohem Bewer-
bungswissen und Beratungskompetenz. Was in der
deutschen Wissenschaftslandschaft nunmehr als Stan-
dard gesehen werden kann, zeigt sich in den letzten
Jahren auch vermehrt in weiteren europdischen Lan-
dern: In Lindern wie der Schweiz, Osterreich, Dine-
mark, Norwegen oder den Niederlanden etablieren sich
ebenfalls immer mehr professionelle Dual Career Servi-
ces. Sie sind zum Teil dabei, ihre Angebote zu individu-
alisieren, um noch starker auf die Unterstiitzungsbedar-
fe verschiedener Zielgruppen im Dual Career Service
eingehen zu konnen. Ein Euraxess-Projekt ermittelt zur-
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zeit mit einer europaweiten Befragung von Modellein-
richtungen, welche Unterstiitzungsinstrumente von
Dual Career Services zu den grundlegenden Angeboten
gehoren und welche ergdnzenden Unterstiitzungsmog-
lichkeiten sich bewahrt haben. Universitdaten, die auch
weiterhin im internationalen Wettbewerb um gute
Kopfe bestehen wollen, werden daher auch gefordert
bleiben, eine professionelle Dual Career Unterstiitzung
anzubieten, die den individuellen Bedarfen der
Klient/innen gerecht wird.
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Wenn das Konzept dieser Zeitschrift Sie anspricht — wovon wir natirlich tiberzeugt sind — dann freuen wir
uns Uber Beitrage von lhnen in den stindigen Sparten

.Personal und Organisationsforschung",

.Personal und Organisationsentwicklung/-politik",
~Anregungen fir die Praxis/Erfahrungsberichte”, aber ebenso
.Rezensionen”, ,Tagungsberichte" sowie ,Interviews".

Die Autorenhinweise finden Sie auf www.universitaetsverlagwebler.de
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P_OE Meldungen

Die néchste Jahrestagung von UniNetzPE findet

am 18. September 2017 an der Johannes Guten- l Inl

berg-Universitit Mainz statt. Der Mitgliedertag n
schliet sich am 19. September 2017 an.

Am 18. September 2017 ist ein Programm mit Vortragen, interaktiver Gesprachsrunde und Arbeitsgruppen fir
interessierte Personalentwicklerinnen und Personalentwickler aus Universititen, Hochschulen und For-
schungseinrichtungen und flr weitere Interessierte in Planung.

Der Mitgliedertag am 19. September 2017 widmet sich vormittags Themen aus der Praxis. Im Anschluss ste-
hen die Mitgliederversammlung, in der u.a. die Wahl der Steuerungsgruppe ansteht, sowie ein Zeitfenster fur
kollegiale Beratungsgruppen auf dem Programm.

Das Programm wird aktuell zusammengestellt und voraussichtlich Anfang April 2017 online unter

www.uninetzpe.de abrufbar sein.

Fachhochschulen und Padagogische Hochschulen zeigen im Vergleich zu Universitdren Hochschulen einige Be-
sonderheiten, die gerade im Zusammenhang mit Personalentwicklung bedeutsam sind. So erfordert der vierfa-
che Leistungsauftrag an der Nahtstelle von Wissenschaft und Praxis erfordert eigenstandige Profile des akade-
mischen Personals, profilbezogene Nachwuchsférderung und Laufbahnmodelle. Fachhochschulen und Padago-
gische Hochschulen sind zudem — wie alle Hochschulen — gefordert, sich als attraktive Arbeitgeberinnen im
Wettbewerb um bestqualifiziertes wissenschaftliches Personal zu positionieren und ihren Mitarbeitenden Ent-
wicklungsméglichkeiten anzubieten. Im Zuge der Akkreditierungen stellen sich im Weiteren vermehrt Fragen
nach Qualitdtsstandards der Personalentwicklung. Die Tagung greift in Vortragen und Ateliers aktuelle Diskus-
sionen und den derzeitigen Entwicklungsstand rund um Personalentwicklung in Fachhochschulen und Padago-

gischem Hochschulen auf, sie beleuchtet Praxisbeispiele und ladt zum fachlichen Austausch ein.

Tagungsort Anmeldung und Informationen

p H Padagogische Hochschule Ziirich, Campus phzh.ch/akademische-personalentwicklung
Lagerstrasse 2 Anmeldung bis 2. Mai 2017

z H Horsaal LAA-JOO2c Aktuelle Informationen zum Programm

I CH-8004 Zirich erhalten Sie fortlaufend im Web.
Tagungsleitung

Erika Staube, Leiterin akademisches Personalmanagement, Prorektorat Weiterbildung und
Forschung,Padagogische Hochschule Ziirich

Prof. Dr. Peter Tremp, Leiter Abteilung Forschung und Entwicklung, Prorekorat Weiterbildung
und Forschung, Pddagogische Hochschule Ziirich
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Hauptbeitrige der aktuellen Hefte Fo, HSW, HM, ZBS und QiW

Auf unserer Webiste www.universitaetsverlagwebler.de erhalten Sie Einblick

in das Editorial und Inhaltsverzeichnis aller bisher erschienenen Ausgaben.

Nach zwei Jahren sind alle Ausgaben eines Jahrgangs frei zugdnglich.

Fo

Forschung
Fo 3+4/2016

Hans-Gerhard Husung

Erfahrungen aus elf Jahren
Exzellenzférderung: erreichte Ziele
und kiinftige Erwartungen aus Sicht
der Politik

Pro & Contra: Sind Volluniversitaten
noch zeitgemdR? (Ulrike Beisiegel/
Ulrich Radiger)

Wilhelm Krull

Fiihrung und Verantwortung

in der autonomen Universitat.
Erwartungen, Erfahrungen,
Enttduschungen — und was noch?

Franz Ossing & Reinhard F. Hiitt/
Wissenschaftskommunikation,
Wissenschafts-PR und Wissenstransfer
Uber unscharfe Begriffsverwendungen
in der gesellschaftlichen Nutzung
wissenschaftlichen Wissens

Laurie Silverberg & Dana Buyx
Ethik-Richtlinien am
Wissenschaftszentrum Berlin
fiir Sozialforschung (WZB)

Laurie Silverberg & Dana Buyx

Die Entwicklung eines ethischen
Begutachtungsprozesses in den
Sozialwissenschaften am Beispiel des
Wissenschaftszentrums Berlin fir
Sozialforschung (WZB)

Wolff-Dietrich Webler
Promotionsrecht fur Fachhochschulen?
Eine andere Perspektive

Mark Zastrow

Stidkorea: Die ,,Chaebol" haben das
Sagen

FO-Gesprdch mit Dietmar Harhoff

v

HSW

Das
Hochschulwesen

HM

Hochschulmanagement

- = 1 _ e Zeitschrift fiir die Leitung, Entwicklung und Selbstverwaltung von
Forum fiir HOChSChu"orSChu“g' oA und POlltlk Hochschulen und Wissenschaftseinrichtungen

HSW 1+2/2017
(Vorschau)

HSW-Gesprach mit dem
Geschaftsfiihrer der Stiftung zur
Akkreditierung von Studiengédngen
in Deutschland, Dr. Olaf Bartz

Wolff-Dietrich Webler
Citizenship — Wie kann das
Bologna-Ziel inhaltlich,
curricular und didaktisch
eingel6st werden?

Andrea Zoyke et al.

Webbasierte Classroom Response
Systeme in der Hochschullehre

— Eine designbasierte Fallstudie
zur Unterstiitzung von Lehr-/
Lernprozessen aus
Studierendensicht

u.a.

HM 1/2017
(Vorschau)

Laura Winkelsett

Lassen sich mit besseren Noten
bessere studentische
Lehrevaluationen ,erkaufen?

Alexander Baumeister
Risikoreporting an Hochschulen
am Beispiel der Universitdt des
Saarlandes

Anne Najderek & Philip Jung
Eignung der kaufmannischen
Rechnungslegung fur Hochschulen

Paul Reinbacher

Die ,marktorientierte
Prozess-Matrix" zur Verankerung
von Kunden- und
Konkurrenzorientierung in
Lunternehmerischen" Hochschulen.
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ZBS

Zeitschrift fir
Beratung und Studium

Handlungsfelder, Praxisbeispiele und Lésungskonzepte

ZBS 1/2017

Professionalisierung der
Promotionsberatung und -betreuung

Beratungsentwicklung/-politik

Barbara Nickels & Anne Léchte
Karriereberatung fir Promovierende
und Post-Doktorand/innen — Status
Quo, Professionalisierung und
Entwicklungsperspektiven eines
neuen Tatigkeitsfeldes an den
Hochschulen

Lucas Zinner

Die Rollen der
«Hochschulprofessionellen" im
Promotionswesen

Carolin Schuchert

Promovieren an Fachhochschulen
- Neue Wege der kooperativen
Promotion

Beratungsforschung

Svea Korff
Abbruchgedanken - (k)ein Thema in
der strukturierten Promotion

Anregungen fiir die Praxis/
Erfahrungsberichte

Franziska Schulze-Stocker, Christian
Schéfer-Hock & Robert Pelz
Weniger Studienabbruch durch
Frihwarnsysteme — Das Beispiel des
PASST?!-Programms an der

TU Dresden
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Qualitdt in der Wissenschaft

Zeitschrift fiir Qualitdtsentwicklung in

Forschung, Studium und Administration

QiW 1/2017

Forschung tber Qualitit
in der Wissenschaft

Elena Wilhelm
Wozu Qualitédtskultur?

Kim Liicking et al.

Kriterien guter Lehre aus
Studierendenperspektive
Wie sehen das eigentlich die
Studierenden?

Miriam Barnat, Joana Abelha Faria
& Elke Bosse

Heterogenitat und Studierfahigkeit
— Erste Ergebnisse aus einer
Langsschnittbefragung

Qualititsentwicklung, -politik

Jasmin Overberg & Heinke Rébken
Qualitatssicherung an Hochschulen
durch externe Quality Audits

— Ein Praxiseinblick in das finnische
System

UvVw
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- zum Erwerb eines
Einzelheftes,

- zum Erwerb eines anderen
Verlagsproduktes,

- zur Einreichung eines
Artikels,

- zu den Autorenhinweisen

oder sonstigen Fragen,
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www.universitaetsverlagwebler.de

oder wenden Sie sich
direkt an uns:
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Reihe: Motivierendes Lehren und Lernen in Hochschulen

Marcus Baumann et al. (Hg.)

&% Teaching is Touching the Future & ePS 2016
Kompetenzorientiertes Lehren, Lernen und Priifen

UVW Der Fachverlag
fiir Hochschulthemen

Martin Baumann, Marcus Gerards,
Mazdak Karami, Aloys Krieg,
Heribert Nacken und Annalena Wernz (Hg.)

Teaching is Touching the
Future & ePS 2016

Kompetenzorientiertes Lehren,
Lernen und Priifen

ISBN 978-3-946017-05-9,
Bielefeld 2017,
219 Seiten, E-Book,
29.80 Euro

Teaching is Touching the Future ist eine
Tagungsreihe, welche sich das Ziel ge-
setzt hat, aus den fachlichen Diszipli-
nen heraus die Hochschullehre der Zu-
kunft zu gestalten. In diesem Selbstver-
standnis fand sie an der RWTH Aachen
im September 2016 in Kooperation mit
dem e-Priifungs-Symposium ePS statt.
Der Schwerpunkt der Veranstaltung lag
auf der Digitalisierung der Hochschul-
lehre und des Prifungswesens. Die Ta-
gung bot somit eine ideale Moglich-
keit, das Thema Digitalisierung der
Lehre auch unter dem Blickwinkel des
Prifens zu betrachten, um auf beiden
Gebieten Kompetenzen auszuweiten
und Synergien zu schaffen.

Der vorliegende Band umfasst neben
Aufsdtzen und Interviews renommier-
ter Personlichkeiten aus diesen Gebie-
ten Beitrdge mit Inhalten von Vortra-
gen, Workshops und Poster der zweita-
gigen Veranstaltung in Aachen. Damit
stellt er ein umfassendes Zeitbild der
aktuellen Konzepte, Beispiele und Er-
fahrungen aus der Digitalisierung in der
Hochschullehre sowie elektronischem
und kompetenzorientiertem Prifen zur
Verfligung. Zusdtzlich hat der fachliche
und interdisziplindren Diskurs wahrend
der Tagung fiir eine Erweiterung der
Beitrdge um neue Ideen und Ansétze
gesorgt. Besonders hervorzuheben sind
die interdisziplindre Breite der Beitrage
und die heterogenen Anforderungen an
eine Digitalisierung, wodurch das The-
ma umfassend aus vielerlei Perspekti-
ven beleuchtet wird.

Erhéltlich im Fachbuchhandel und direkt beim Verlag — auch im Versandbuchhandel (aber z.B. nicht bei Amazon).
Bestellung — E-Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, Fax: 0521/ 923 610-22




