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W.-D. Webler

Diskriminierungstatbestände haben die Bundesrepublik
seit ihrem Bestehen bzw. seit den Beratungen des
Grundgesetzes im Parlamentarischen Rat 1948/49 be-
schäftigt. Über die Zeit gesehen hat sich vieles positiv
verändert, aber vieles wartet auch noch auf seine Lö-
sung. Ein (wichtiger) Teilaspekt ist der Kampf gegen die
Diskriminierung von Frauen in der Wissenschaft. Zahlrei-
che Initiativen an den Hochschulen versuchen zur
Gleichstellung beizutragen – und dies erfreulicherweise
nicht nur durch Frauen, sondern auch durch Männer (um
dem Stereotyp des Geschlechterkampfes etwas zu be-
gegnen). Natürlich wird durch die erhöhte Zahl der Be-
werbungen der Wettbewerb verschärft – von vielen als
Leistung steigernd gewollt. Zu diesem Wettbewerb
gehört nicht nur fachliche Qualität, sondern auch Strate-
gie. Trotz der abgedroschenen “old boys networks”
schien ursprünglich auf Seiten der Männer viel mehr
Naivität und Klischee-Denken über männliche Fähigkei-
ten zu herrschen als die unterstellte Strategie. Was sol-
che Strategien angeht, haben beide Seiten allerdings in-
zwischen stark dazugelernt. Nicht so bei den Stärken der
Männer: Dass sie nämlich nicht mit Stärken schlechthin
gleichzusetzen sind, sondern auch weibliche Stärken exi-
stieren, über die Männer weit weniger verfügen. Diese
besonderen Stärken von Frauen müssen vielerorts erst
noch ins Bewusstsein gehoben werden.
Diesen Förderprogrammen geht oft eine explizite Analy-
se der Diskriminierungstatbestände voraus, die durch
das jeweilige Programm kompensiert werden sollen. Die
Konsequenzen, die dann aus der Analyse gezogen wer-
den, können zur Diskussion einladen, sobald sie nicht
nur Gleichstand herstellen, sondern strategische Vorteile
verschaffen. Schließlich handelt es sich auch um eine Ri-
valität der Interessen. Die Debatte weist neue Varianten
auf, seit neue Oberbegriffe eingeführt wurden, die
neben Gleichstellung auch andere Aufgaben umfassen:
Vielfalt/Diversity und Gendersensibilität. Ihre Reichwei-
te muss neu ausgelotet werden. Die hier folgenden Arti-
kel greifen jeweils Teilaspekte der hier angesprochenen
Themen auf und liefern neben einer Problemanalyse
auch Lösungen.

Während “Diversity Management” im Alltag häufig auf
Gleichstellungsarbeit verkürzt wird, haben sich Imke Buß
und Christopher Buß in ihrer Studie Diversity Manage-
ment – auch für Hochschulpersonal? Ergebnisse einer
bundesweiten Hochschulbefragung im Gegensatz zu die-
ser Verkürzung auf ein breites Verständnis von personeller
Vielfalt an Hochschulen gestützt. Da es dazu erstaunlich
wenig empirisches Material gibt, wollten sie bei ihrer Be-
fragung vor allem diese Breite ausschöpfen. Anhand ihrer
Ergebnisse können sie den Handlungsbedarf präzisieren,
der vorher eher nur geschätzt worden war. Und der ist
über Gleichstellungsarbeit hinaus erheblich. Bestehende
Programme können aufgrund dieser Ergebnisse noch ein-
mal überdacht und justiert werden. 

Verbesserte Promotionsförderung steht schon lange auf
der Agenda der Universitäten, denn die hohe Dunkelziffer
evtl. begonnener und (zu) lange verborgen laufender oder
nie abgeschlossener Promotionsvorhaben war insbeson-
dere in den Geistes-, aber auch den Sozialwissenschaften

erheblich. Da – in den Fachkulturen sehr unterschiedlich –
es obendrein ein weites Spektrum der Anbahnung, Be-
treuung und des Abschlusses von Promotionsvorhaben
gibt, wurden bald Sondermittel eingesetzt, um die Ent-
wicklung modellhafter Konzepte zu unterstützen. Nach
Auslaufen dieser Sondermittel ist die Kontinuität oft ge-
fährdet. René Krempkow und Anne-Christin Schondel-
mayer berichten in ihrem Beitrag Strukturierte Promotion
– Beispiel für eine Bestandsaufnahme und Konzeptent-
wicklung an der TU Chemnitz darüber, wie eine Univer-
sität auch ohne gesonderte Fördermittel im Stande ist, die
Promotions situation und vor allem die Qualität dieser
Promotionen dauerhaft zu verbessern.

Mit Frauenfördermaßnahmen, die inzwischen an vielen
Hochschulen eingeführt sind, sollen zwar die berufli-
chen Chancen von Frauen wirksam verbessert werden,
sodass Chancengleichheit im Zugang zu beruflichen Po-
sitionen erreicht wird. Bei kritischer Analyse dieser För-
dermaßnahmen stellt sich aber heraus, dass es häufig
Maßnahmen sind, die Frauen besser an Kriterien und
Leistungsprofile anpassen sollen, die den Anlagen, So-
zialisationsformen und Neigungen von Männern ent-
sprechen, sodass sich bei Frauen keine spezifische
Schwäche, sondern ein besonderer Anpassungsbedarf
als Gegenstand der Förderung herausstellt. Frauen
haben aber (wie Männer) aus den gleichen Prozessen
ihrer Entwicklung besondere Stärken, die die jeweiligen
Organisationen mit Gewinn nutzen könnten, wenn sie
sich dessen bewusst wären. Förderprogramme, die
gleichzeitig Organisationsentwicklung betreiben, versu-
chen beide Profile zu stärken und für die Organisation
zu nutzen. In solchen (noch seltenen) Fällen kann von
einem gendersensiblen Vorgehen gesprochen werden.
Dies ist das tragende Prinzip der Personalentwicklung
am KIT. Anke Diez, Katrin Klink & und Yulia Kokott
stellen in dem Artikel Gendersensible Personalentwick-
lung in der Wissenschaft das entsprechende, am KIT
entwickelte, Modell vor.

Ein anderes Phänomen haben Sandra J. Wagner, Ursula
Diallo-Ruschhaupt und Eva-Maria Dombrowski in ihrem
Beitrag MINT – Studentinnen coachen und begleiten für
einen erfolgreichen Übergang von der Hochschule in
Unternehmen zum Ausgangspunkt gewählt: Ungeachtet
des viel diskutierten Mangels an Fachkräften mit Hoch-
schulabschluss haben es weibliche Hochschulabsolven-
ten trotz besserer Noten schwerer, in den Arbeitsmarkt

Seite 114
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g „Personalentwicklung an Hochschulen weiterden-
ken“ – unter diesem Titel stand der am 28. Novem-
ber 2013 von der Personal- und Organisationsent-
wicklung der Universität Duisburg-Essen veranstal-
tete Kongress. 
Expertinnen und Experten diskutierten über aktuel-
le Herausforderungen von PE an Universitäten und
Hochschulen. Insbesondere unter dem Aspekt wie
berufliche Lebensphasen zeitgemäß und innovativ
begleitet werden können. Der vorliegende Band
enthält die Beiträge der Referentinnen und Refe-
renten des Kongresses und weitergehende Artikel,
die „Good-Practice“ Bei spiele zu erfolgreichen PE-
Formaten geben.
Der thematische Bogen ist weit gespannt. Die
Beiträge zeigen unterschiedliche Perspektiven der
Personalentwicklung auf: 
• die Verbindung von  Personal- und Organisations-

entwicklung
• Möglichkeiten der Potentialentwicklung und Per-

sonaldiagnostik  
• Faktoren des Life-Long-Learning
• Gesundheitsmanagement 
• und der ökonomische Nutzen von PE.

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. 

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

Erhältlich im Fachbuchhandel und direkt beim Verlag – auch im Versandbuchhandel 
(aber z.B. nicht bei Amazon).
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zu kommen, als Männer. Um die Bewerbungschancen
von Absolventinnen zu steigern, wurde an der Berliner
Beuth Hochschule für Technik daher ein Lösungsmodell
entwickelt, das hier präsentiert wird. 

Unter dem Titel: Ganz schön weites Feld: Systemische
Personalentwicklung hat Marcel Schütz eine Rezension
des Bandes Louis Klein: Die Organisation der Personal-
entwicklung. Entwicklung und Anwendung eines syste-

misch-kybernetischen Modells geschrieben, auf die wir
aufmerksam machen.

Drei der vier Hauptbeiträge sind durch eine übergreifen-
de Thematik verbunden: durch den Umgang mit Diversi-
ty in der P-OE. Das ergibt auch den Themenschwer-
punkt dieser Ausgabe.

W.W.

Seite 125

Seite 119
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Imke Buß & Christopher Buß

Diversity Management – 
auch für Hochschulpersonal?
Ergebnisse einer bundesweiten Hochschulbefragung

Christopher Buß

Dieser Beitrag beleuchtet Ziele, Maßnahmen und Res-
sourcen zur Berücksichtigung von Vielfalt im Personal -
management deutscher Hochschulen. Während zahlrei-
che Studien zum Umgang mit Vielfalt in der Studieren-
denschaft vorliegen, ist dies für Hochschulpersonal bisher
wenig bekannt. Um diese Forschungslücke zu schließen,
haben wir eine Umfrage mit 54 Personalverantwortlichen
durchgeführt. Unsere Ergebnisse zeigen ein starkes Enga-
gement für eine bessere Vereinbarkeit von Familie und
Beruf und Gleichstellung. Menschen mit Migrationshin-
tergrund sind kaum im Fokus. Die gesetzlich vorgeschrie-
bene Antidiskriminierungspolitik wird an kleinen Hoch-
schulen kaum umgesetzt. Viele Hochschulen verfügen
über personelle und finanzielle Ressourcen für Diversity
Management, jedoch nicht über eine eigene Stelle.

1. Einleitung
Die Berücksichtigung der Vielfalt der Mitarbeitenden
rückt seit Jahren immer stärker in den Fokus. Auch ge-
setzliche Vorgaben wie das Allgemeine Gleichbehand-
lungsgesetz (AGG) oder die Frauenquote in Aufsichtsrä-
ten stoßen Debatten rund um Diskriminierung und
Gleichstellung an. Zahlreiche Unternehmen haben in
den letzten Jahren ein Diversity Management (DiM) ein-
gerichtet, um Diskriminierung vorzubeugen und das Po-
tential ihrer vielfältigen Mitarbeitenden zu nutzen.
Viele Gründe sprechen für eine Auseinandersetzung mit
dem Thema Diversität von Hochschulpersonal. So macht
Lutz (2013) deutlich, dass „die aktuelle Debatte über Di-
versity (…) nicht nur einen, sondern viele Bezugspunkte
(hat)“. Erstens stehen Hochschulen im Wettbewerb mit
anderen Hochschulen und der Wirtschaft und sind da -
rauf angewiesen, gutes administratives und wissen-
schaftliches Personal zu gewinnen und zu halten. Durch
die abnehmende Zahl an Fachkräften und die Verände-
rung der Zusammensetzung der potentiellen Mitarbei-
tenden sind Hochschulen dabei auf bisher wenig
berücksichtigte Gruppen angewiesen. Zweitens stehen
Hochschulen als öffentliche Einrichtungen besonders
unter Druck, die Gesellschaft in ihrer Belegschaft wider-
zuspiegeln (Richter 2012). Drittens bringen die Mitar-
beitenden vielfältiges Wissen und Kompetenzen mit,
welche durch einen sensiblen Umgang mit der Vielfalt
der Belegschaft besser genutzt werden können (Leip-
recht 2009). Viertens sind die Hochschulen verpflichtet,

die Antidiskriminierungsgesetzgebung für ihre Mitarbei-
tenden umzusetzen (Lutz 2013; Bender/Wolde 2013).
Trotz der großen Bedeutung von Diversität für deutsche
Hochschulen sind Diversity-Strategien für Mitarbeitende
und Professorinnen und Professoren rar gesät. Dies zeigt
sich auch in der Forschung. Richter (2012, S. 126 ff.) ver-
deutlicht, dass es weder eine systematische Erhebung
der Zusammensetzung der Mitarbeiterschaft, noch eine
Betrachtung des Themas Diversität für Hochschulperso-
nal gebe. Diese Feststellung ist weiter aktuell, so fehlt
eine bundesweite Übersicht über die Ziele und Aktivitä-
ten im Bereich DiM für Hochschulpersonal vollständig.
Eine Ausnahme bildet die Gleichstellung, da hier seit
Jahrzehnten Forschung betrieben wird (u.a. Blome et al.
2013; Bund-Länder-Kommission für Bildungsplanung
und Forschungsförderung 2013). Liegt Forschung zu
Hochschulmitarbeitenden vor, so fokussiert diese über-
wiegend das Geschlecht und die örtliche und soziale Her-
kunft von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern
(Graf 2014; Mau/Huschka 2010; Krempkow et al. 2014). 
DiM bezieht sich damit an Hochschulen überwiegend
auf Studierende. So hinterfragen Bender et al. (2013) die
aktuellen Entwicklungen im DiM an Hochschulen und
stellen Praxisbeispiele für die Förderung von Studieren-
den dar. Heitzmann/Klein (2012) analysieren die Exklusi-
onsmechanismen in der Wissenschaft und deren Auswir-
kungen nach Kategorien wie etwa Geschlecht, sozialer
Herkunft und Migrationshintergrund. Die Autorinnen
fokussieren dabei sowohl Studierende, als auch Mitar-
beitende. Weitere Autorinnen und Autoren analysieren
die Auswirkung von Diversität auf Bildungsprozesse
(Buß 2010) und Diversity Kompetenzen in der Hoch-
schullehre (Himmel/Henning 2005; Tomberger 2014). 
Dieser Artikel gibt auf Grundlage einer 2014 und 2015
durchgeführten quantitativen Umfrage einen Einblick in
das Diversity Management an deutschen Hochschulen
mit dem Fokus auf Hochschulpersonal. Dabei zeigen
wir, in welchen Bereichen Hochschulen mit welchen
Zielen und Zielgruppen aktiv sind und wie sie die Maß-
nahmen zur Umsetzung der Ziele gestalten. Wie haben
Hochschulen ein DiM finanziell, organisatorisch und
personell institutionalisiert? Neben der deskriptiven Be-
standsaufnahme arbeitet diese Arbeit die Einflussfakto-
ren für ein aktives Diversity Management heraus und
zeigt, welchen Zielorientierungen das DiM von Hoch-
schulen unterliegt. 

Imke Buß
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2. Theoretische Grundlagen und 
Forschungsstand 

2.1 Definition von Diversität
Diversität von Mitarbeitenden bezieht sich nach Jent
(2006) sowohl auf persönliche, als auch auf soziale Fak-
toren. Gardenswartz/Rowe (1998) differenzieren zwi-
schen vier Ebenen der Diversität. Als erste Ebene defi-
nieren die Autorinnen die Persönlichkeit. Die innere Di-
mension stellen angeborene oder relativ stabile Aspekte
dar wie das Alter, das Geschlecht, die ethnische Her-
kunft oder die körperliche und geistige Gesundheit. Die
äußere Dimension beschreibt die Lebenssituation von
Menschen, die sich u.a. in der Religion, der Familiensi-
tuation oder dem Beruf manifestiert. Die organisationa-
le Dimension beinhaltet in Bezug auf Hochschulmitar-
beitende beispielsweise die Rolle in der Hochschule, die
Dauer der Betriebszugehörigkeit oder den Umfang der
Arbeitszeit (Voll- oder Teilzeitmitarbeitende). Im Sinne
der Intersektionalität wirken unterschiedliche Dimensio-
nen oder Kategorien zusammen (Lutz et al. 2010). 
Trotz dieser vielfältigen Wirkzusammenhänge fokussie-
ren Organisationen i.d.R. auf einzelne Merkmale. In
Wirtschaftsunternehmen sind dies insbesondere das Ge-
schlecht, Alter, kulturelle Herkunft und der Migrations-
hintergrund (Deloitte Consulting 2013). Für Hochschu-
len liegen hierzu keine Ergebnisse vor, auch wenn auf-
grund der langen Tradition der Frauen- oder Gleichstel-
lungspolitik ein Fokus auf dem Geschlecht naheliegt. 
Das Management von Diversity bezieht sich auf den
Umgang mit oder die Förderung von Diversität. Krell
(2013, S. 62) definiert Diversity Management im enge-
ren Sinne als Personalpolitik. Im weiteren Sinne beinhal-
tet DiM ebenfalls Diversity Marketing, Diversity Educa-
tion, Diversity Politics und Diversity Studies.

2.2 Handlungsfelder von DiM
Die Handlungsfelder von DiM ergeben sich einerseits
aus gesetzlichen Regelungen und andererseits aus den
Zielen von DiM. Angelehnt an Franken (2015) definie-
ren wir nachfolgend die zu analysierenden Handlungs-
felder für ein DiM für Hochschulpersonal (Abb. 1).
Eine diverse Mitarbeiterschaft stellt Führungskräfte vor
Herausforderungen. Häufig werden hier Probleme von
multikulturellen Teams oder hohen Altersdiskrepanzen
genannt (Gutting 2015). Viele der Herausforderungen
gehen auf ganz individuelle Bedürfnisse zurück, welche
die Führungskräfte berücksichtigen und in Einklang mit
den Arbeitsanforderungen bringen müssen (Stangel-Me-
seke et al. 2015; Rump/Eilers 2014). Himmel/Henning
(2005) fordern in diesem Kontext die Entwicklung eines
„diverse-thinking“, welches diverse Identitäten als Nor-
malität beinhaltet. Entsprechende Diversity-Kompeten-
zen werden z.B. über Interkulturelle Trainings (O'Reil-
ly/Arnold 2005) oder Schulungen zu altersgerechtem
oder gesundem Führen vermittelt. Um die in Schulun-
gen erworbenen Kompetenzen in Führungshandeln re-
flektiert überführen zu können, können individuelle
Coa chings Führungskräfte unterstützen. 
Die angesprochene Förderung des diverse-thinking be-
trifft besonders im Falle der Antidiskriminierung sowohl
Mitarbeitende als auch Führungskräfte. Das AGG fordert
in § 12 das Vorbeugen von Diskriminierungen, z.B.
durch entsprechende Schulungen. § 13 ermöglicht allen
Mitarbeitenden eine Beschwerde im Falle der Diskrimi-
nierung. Die Antidiskriminierungsstelle des Bundes
(2013) zeigt auf, dass Hochschulen eine Antidiskriminie-
rungs- oder Beschwerdestelle einrichten, ihre Mitarbei-
tenden zum Schutz vor Benachteiligungen über ihre
Rechte informieren müssen und kompensatorische
Maßnahmen ergreifen können. Für die Belegschaft von

Hochschulen gelten darüber hinaus die
gesetzlichen Grundlagen der UN-Be-
hindertenrechtskonvention und der
Schutz schwerbehinderter Bewerberin-
nen und Bewerber nach § 82 Satz 2, 3
SGB IX (Sacksofsky 2013). 
Die praktischen Maßnahmen im Perso-
nalmanagement beginnen bei der Per-
sonalrekrutierung oder der Berufung.
Mehrere große deutschen Unterneh-
men und öffentliche Verwaltungen tes -
teten im Jahr 2010 anonyme Bewer-
bungen in einem Pilotprojekt (Antidis-
kriminierungsstelle 2010). Die Eva-
luierung dieses Projektes zeigte, dass
Frauen und Bewerbende mit Migrati-
onshintergrund im Vergleich zum her-
kömmlichen Verfahren tendenziell bes-
sere Chancen hatten, zu einem Vorstel-
lungsgespräch eingeladen zu werden
(Böschen et al. 2012).
Zahlreiche Maßnahmen wenden Orga-
nisationen in der Arbeitszeit- und Ar-
beitsortsgestaltung an. Die Ziele können
hierbei differieren; aufgrund langjähri-
ger Frauenförderung steht die Verein-
barkeit von Familie und Beruf im Fokus

Abb. 1: Handlungsfelder des Diversity Management.

Quelle: Eigene Darstellung, angelehnt an Franken (2015). 
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verankerte Aufgabe der Gleichstellung hat zum Ziel, die
Benachteiligung von Frauen in der Wissenschaft zu re-
duzieren. Die Arbeit von Gleichstellungsreferentinnen
oder Frauenbeauftragten fokussiert damit stark auf Pro-
fessorinnen und Mitarbeiterinnen (Blome et al. 2013).
Angestoßen durch Diskriminierungen von Frauen und
Menschen mit Migrationshintergrund pilotieren einige
Organisationen anonyme Bewerbungsverfahren (z.B.
Universität Frankfurt/Oder, HS Ludwigshafen). Zu der
Verankerung des DiM und dessen Maßnahmen liegen
bisher keine quantitativen Ergebnisse vor.
Die Zusammensetzung der Mitarbeiter- und Professo-
renschaft ist im Gegensatz zur der Studierendenschaft
kaum öffentlich dokumentiert (z.B. Uni Frankfurt, Duis-
burg-Essen, Folkwang-Universität). Lediglich Analysen
von Mau/ Huschka (2010) zur Sozialstruktur der Soziolo-
gieprofessuren geben Hinweise auf eine Unterrepräsen-
tanz von Frauen und eine geringe Internationalisierung.
Im Jahr 2008 waren in Deutschland nur 5,8% der Pro-
fessuren von Ausländerinnen und Ausländern besetzt.
Zugespitzt auf die Wissenschaftselite1 setzt sich diese
primär aus älteren Männern der Naturwissenschaften
zusammen, die zu 68% aus dem Großbürgertum oder
dem gehobenen Bürgertum stammen. Nur bei 2,4%
konnte die soziale Herkunft aus der Arbeiterschaft nach-
vollzogen werden (Graf 2014). Richter (2012) zeigt am
Beispiel der Ruhr-Universität-Bochum, dass im Verwal-
tungsbereich weniger Personen mit Migrationshinter-
grund und mehr Menschen mit Behinderung als im Wis-
senschaftsbereich beschäftigt sind. Die vorliegenden
Daten weisen auf einen Bedarf von DiM u.a. im Rekru-
tierungsbereich hin.

3. Daten und Methodik
Die Datengrundlage für diese Studie bildet eine Umfrage
zu Zielen und Instrumenten deutscher Hochschulen zur
Berücksichtigung und Förderung der Vielfalt von Mitar-
beitenden. Ein postalisches Anschreiben sowie eine E-
Mail mit einem Link zu der Umfrage wurden 2014/2015
an Personalverantwortliche von 247 Hochschulen mit
mehr als 400 Studierenden versendet. Es wurde ein
Rücklauf von 22% (54 Antworten) erreicht. Etwa zwei
Drittel der Befragten arbeiten in der Personalabteilung.
Ein Drittel der Antworten kam von der Verwaltungsspit-
ze, Gleichstellungsbeauftragten oder dem DiM.
Die Umfrage beginnt mit der Frage nach den Tätigkeits-
bereichen der Hochschule im Bereich Vielfalt. Daran
schließen sich in Anlehnung an die Handlungsfelder von
DiM (Abb. 1) Fragen zu den Bereichen Personalrekrutie-
rung, Arbeitszeitgestaltung, Vereinbarkeit von Familie
und Beruf, Führungsqualifizierung sowie Antidiskrimi-
nierungsarbeit an. Diese Fragen werden nur den Hoch-
schulen gestellt, die angegeben hatten, dass sie in die-
sem Bereich aktiv seien. In den Teilbereichen wird zwi-
schen Zielen und Instrumenten der Hochschule unter-
schieden. Die Umfrage umfasst 12 Fragen zu Zielen und
Zielgruppen sowie 21 Fragen zu Instrumenten der Hoch-

vieler Organisationen. Aktuelle Personalpolitik begrenzt
sich jedoch nicht nur auf Vereinbarkeit mit Kindern oder
Pflegeaufgaben, sondern nimmt auch die Vereinbarkeit
mit Hobbys, Weiterbildungen oder gesellschaftlichem En-
gagement in den Fokus (Dahl manns/Bröckermann 2014).
Franken (2015) spricht zur Ermöglichung von Vereinbar-
keit flexible Arbeitszeiten (z.B. durch Gleitzeit, Vertrau-
ensarbeit) an. Freiwillige Teilzeitarbeit kann die Vereinbar-
keit erhöhen; Homeoffice das Aufteilen von Arbeitszeiten
oder die Reduktion von Anfahrtswegen ermöglichen. Der
in Hochschulen zu grundeliegende Tarifvertrag der Länder
sieht darüber hinaus ein Sabbatjahr vor, welches eine Aus-
zeit von mehreren Monaten ermöglicht. In der Abwägung
der Maßnahmen ist zu beachten, dass diese sich teilweise
widersprechen. Hat eine Hochschule Vertrauensarbeits-
zeit konsequent eingeführt, so werden Gleitzeitregelun-
gen irrelevant. 
Infrastrukturelle Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf sind spezifisch für Eltern entwickelt und
beinhalten die Kinderbetreuung an der Hochschule
oder unter dem Stichwort „Dual Career“ die Bereitstel-
lung eines Arbeitsplatzes für den Lebenspartner (Blome
et al. 2013). 
Über die Einzelmaßnahmen hinaus besteht nach Wagner
und Voigt (2007, S. 15) ein strategisches Diversity Ma-
nagement aus der Implementierung von organisatori-
schen Systemen und Führungspraktiken, die die potenti-
ellen Vorteile der Vielfalt maximieren und die Nachteile
minimieren. Um eine Hochschulkultur zu schaffen, in
der Führungskräfte und Mitarbeitende diversitysensibel
agieren, bedarf es nach Franken (2015) der Integration
der Ziele von DiM in die Visionen, Prozesse und Struktu-
ren der Organisation. Franken macht deutlich, dass die
personelle Zuständigkeit nicht auf Diversity-Manager
beschränkt sein darf, sondern die Führungskräfte auf
allen Ebenen verantwortlich sein müssen. Letzteres ist
an Hochschulen mit der Trennung zwischen zentraler
Verwaltung unter Leitung von Verwaltungsleitungen
und der dezentralen Verwaltung in den Fachbereichen,
Lehrstühlen und Forschungsinstituten eine besondere
Herausforderung, da hierdurch unterschiedliche Ent-
scheidungsbefugnisse ohne direkte Weisungsgebunden-
heit entstehen (Blümel 2016). 

2.3 Die Umsetzung von DiM an deutschen Hochschulen
Deutsche Hochschulen begannen vereinzelt vor etwa
einer Dekade, sich mit der Diversität ihrer Studierenden
und Mitarbeitenden zu beschäftigen. So unterzeichne-
ten die HS Furtwangen und die TU München im Jahr
2007 als erste Hochschulen die Charta der Vielfalt. Im
Jahr 2009 beschäftigten sich nur sechs Universitäten
strategisch mit Diversität (Buß 2010). In den letzten Jah-
ren wurden immer mehr Hochschulen aktiv, so haben
bis 2015 siebzig Hochschulen die Charta der Vielfalt un-
terzeichnet. Darüber hinaus nehmen derzeit 35 Hoch-
schulen am Diversity Audit des Stifterverbandes für die
Deutsche Wissenschaft teil und beschäftigen sich damit
intensiv mit Strategien und Maßnahmen zur Berücksich-
tigung von Vielfalt in Belegschaft und Studierenden-
schaft (Stifterverband 2015). 
Auf dem Weg hin zum DiM spielte die Frauenpolitik und
-förderung eine wichtige Rolle. Die hochschulgesetzlich

1 Präsidenten der außeruniversitären Forschungseinrichtungen, des WR und
der DFG sowie Nobelpreisträger und Leibnitzpreisträger von 1945-2013. 
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schule. Die Befragten wur-
den gebeten, Zielgruppen
und Zie le auf einer 5-er Skala
(1=nicht relevant, 5=sehr re-
levant) nach ihrer Relevanz
für die Hochschule zu bewer-
ten. Bezüglich der Instru-
mente wur de auf einer 5-er
Skala nach der Häufigkeit der
Maßnahmen gefragt (1 =nie,
5=im mer).
Wir fassen Ziele und Maß-
nahmen zu einem Index zu-
sammen, wenn sie eine
große in haltliche Überschnei-
dung zeigen. Der Index zu
Familie & Pflege setzt sich
aus vier Items zur Vereinbar-
keit von Beruf und Familie,
Pflege von Angehörigen, Zufriedenheit von Eltern und
mehr Eltern an der Hochschule zusammen (Cronbachs α
.84). Der Index Lebensgestaltung & Weiterbildung
berücksichtigt die individuelle Lebensgestaltung und
Zeit zur Weiterbildung (α .75). Frau im Beruf umfasst
zwei Ziele zu (in Vollzeit) berufstätigen Frauen (α .76). 
Weitere Teile des Fragebogens beschäftigen sich mit der
institutionellen Verankerung von Vielfalt in der Hoch-
schule sowie mit der Bereitstellung von finanziellen und
personellen Ressourcen. Hinsichtlich der institutionellen
Faktoren unterscheiden wir zwischen kleinen (bis zu
4.000 Studierende), mittleren (bis zu 12.000) und
großen Hochschulen (mehr als 12.000) sowie zwischen
Fachhochschulen und Universitäten. In unserem Sample
finden sich 28% kleine, 33% mittlere und 39% große
Hochschulen. In der Grundgesamtheit der Hochschulen
mit über 400 Studierenden sind 55% kleine, 29% mitt-
lere und 16% große Hochschulen. 40% sind Universitä-
ten und 60% Fachhochschulen. 57% der Befragten ar-
beiten in Universitäten. Damit sind in unserem Sample
große Hochschulen sowie Universitäten im Vergleich zur
deutschen Hochschullandschaft überrepräsentiert. Zu -
dem ist anzunehmen, dass Personen mit einem großen
Interesse am Thema Vielfalt eher zur Beantwortung der
Umfrage bereit waren. Bei der Interpretation der Ergeb-
nisse muss daher beachtet werden, dass die Aktivitäten
in der gesamten deutschen Hochschullandschaft eher
überschätzt werden.

4. Handlungsfelder deutscher Hochschulen im
DiM

Um einen ersten Indikator für die Sensibilität und Rele-
vanz von DiM in den Hochschulen zu ermitteln, ist es
interessant, wie stark sich die Hochschulen in den letz-
ten drei Jahren mit Diversität von Hochschulpersonal
beschäftigten. Mit einem Mittelwert von 3,4 (SD=1.04)
auf einer Skala von 1 „gar nicht“ bis 5 „sehr stark“ taten
dies die befragten Hochschulen eher stark. Doch in wel-
chen Bereichen findet Vielfalt Berücksichtigung? Abbil-
dung 2 zeigt den starken Fokus der Hochschulen auf die
gesetzlich verankerten Handlungsfelder Gleichstellung,
Vereinbarkeit von Familie und Beruf und Antidiskrimi-

nierung. Dagegen geben nur 57% der Hochschulen an,
dass Vielfalt in der Führung berücksichtigt wird und
Führungskräfte auf den Umgang mit Vielfalt vorbereitet
werden (vgl. Abb. 2). 
Im Folgenden gehen wir auf die Ziele und Instrumente
der Hochschulen in den Teilbereichen Personalrekrutie-
rung, Arbeitszeitgestaltung, Vereinbarkeit von Familie &
Beruf sowie Führung ein. Abbildung 3 stellt die Relevanz
von Zielen sowie die Häufigkeit der eingesetzten Instru-
mente dar. Neben den Mittelwerten ist der Anteil der
Hochschulen ausgewiesen, der das jeweilige Ziele für
(sehr) relevant hält oder das Instrument oft oder immer
anwendet (Antworten 4 und 5 auf einer 5er Skala).

4.1 Personalrekrutierung
Fragt man die Hochschulen nach ihren Zielen bei der Re-
krutierung von Personal, so zeigt sich auch ein Fokus auf
die Förderung von Frauen und Menschen mit Behinde-
rung. Dabei decken sich die Schwerpunkte der Hoch-
schulen überwiegend mit denen von Unternehmen
(Deloitte 2013). Von den befragten Hochschulen wollen
77% den Anteil der Frauen und 69% den Anteil von
Menschen mit Behinderung erhöhen. Mit Abstand fol-
gen Menschen mit Migrationshintergrund (35%) und
ausländische Mitarbeitende (34%). Der Schwerpunkt
der Hochschulen liegt somit nach wie vor auf den „klas-
sischen“ Zielgruppen, die seit der Bildungsreformdebat-
te im Mittelpunkt standen (Lutz 2013). 
Analysiert man die Zielerreichung, so ist der systemati-
sche Einsatz von Instrumenten interessant. Die Informa-
tion und Qualifizierung der Auswahlgremien oder aus-
wählenden Führungskräfte erfolgt überwiegend durch
Handreichungen (43%) und Schulungen (31%). Teilano-
nyme Bewerbungsverfahren werden nur von drei Hoch-
schulen systematisch angewandt und keine der Hoch-
schulen führt komplett anonyme Bewerbungen durch. 

4.2 Führung und Qualifizierung
Franken (2015) sieht die Qualifizierung von Führungs-
kräften zur Berücksichtigung von Vielfalt als ein konsti-
tutives Merkmal eines strategischen DiM an. Diese stra-
tegisch wichtigen Maßnahmen erfahren jedoch wenig
Aufmerksamkeit. Unter den 57% der Hochschulen, wel-

Abb. 2: Relevanz der Handlungsfelder für Vielfalt. Frage: In welchen Bereichen ist Ihre
Hochschule aktiv, um die Vielfalt der Mitarbeitenden zu berücksichtigen
(Mehrfachauswahl)? N=54.
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alle Hochschulen die Ar-
beitszeit flexibilisieren. Da -
bei bieten mit 97% noch
mehr Hochschulen Teilzeit-
optionen an. Hierbei sei
beachtet, dass Teilzeitar-
beit durch die Tarifverträge
der Länder und zugrunde-
liegenden Gesetze (TzBfG)
in bestimmten Situationen
vorgeschrieben wird, wenn
betriebliche Belange dem
nicht entgegenstehen. Da -
rüber hinaus besetzen
Hoch schulen häufig Teil-
zeitstellen, was die Inter-
pretation von Teilzeitarbeit
als Flexibilisierung der Ar-
beitszeit im Sinne der Mit-
arbeitenden in Frage stellt
(Zahl Teilzeitmitarbeitende:
Destatis 2013). 
Dahingegen wird die Gleit-
zeit (88%) von den Hoch-
schulen mit dem Personal-
rat selbst ausgearbeitet
und kann daher als be -
wuss te Flexibilisierung be-
trachtet werden. Dies gilt
auch für Home Office
(64%), Vertrauensarbeits-
zeit (55%) und Sabbaticals
(27%), die jedoch deutlich
seltener eingesetzt werden.
Hochschulen zeigen sich
stärker als Unternehmen
bestrebt, Mitarbeitenden
ein örtlich und zeitlich fle-
xibles Arbeiten zu ermögli-
chen (Deloitte 2013). 
Im nächsten Schritt sind

wir daran interessiert, in welchen Umfang Hochschulen
flexible Arbeitszeitgestaltung mit Instrumenten zur Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf kombinieren. Aus die-
sem Grund führen wir mit allen Zielen und Instrumenten
aus diesen Bereichen eine Faktoranalyse durch. Eine sol-
che Analyse deckt Zusammenhänge und Gemeinsamkei-
ten der verschiedenen Maßnahmen auf. Unsere Analyse
deutet darauf hin, dass zwischen zwei Strategien der
Hochschulen unterschieden werden muss. Auf der einen
Seite die Orientierung der Hochschule zur freien Ar-
beitsgestaltung. Einen starken Zusammenhang mit die-
ser Strategie zeigen Maßnahmen, welche flexible Ar-
beitszeiten und -orte sowie Zeit für besondere Lebens -
umstände ermöglicht. Auf der anderen Seite steht eine
Strategie, welche die schnelle Rückkehr von Eltern nach
der Geburt als Zielsetzung hat. Hierzu gehört die Ver-
mittlung von Kinderbetreuung oder die Bereitstellung
von Betreuung vor Ort. In einem nächsten Schritt fassen
wir die Antworten der Hochschulen zusammen und bil-
den so einen Index für die Flexibilität der Arbeitsplatz-
gestaltung und einen Index für die Bereitstellung von In-

che in diesem Bereich aktiv sind, führen nur die Hälfte
Schulungsmaßnahmen durch. Besonders häufig werden
interkulturelle Trainings oder Schulungen zu altersge-
rechtem Führen angeboten. 

4.3 Antidiskriminierung
Hochschulen sind gesetzlich verpflichtet, Diskriminie-
rungen durch die Information und Qualifizierung ihrer
Mitarbeitenden und Führungskräfte entgegenzuwirken.
Die Mehrheit der Hochschulen informiert die Mitarbei-
tenden über ihre Rechte (71%). Jedoch bietet nur etwa
ein Drittel der Hochschulen regelmäßig Qualifizierungs-
maßnahmen zum AGG oder zur Prävention von Diskri-
minierung an. 

4.4 Arbeitszeitgestaltung & Vereinbarkeit
Die Mehrheit der Hochschulen sieht es als ihr Ziel an,
den Mitarbeitenden Zeit für Familie und Pflege von An-
gehörigen zu ermöglichen. Das Ziel der individuellen Le-
bensgestaltung und Weiterbildung ist dagegen für weni-
ger Hochschulen von Bedeutung. Mit 89% möchten fast

Abb. 3: Relevanz und Häufigkeit von Zielen und Instrumenten.
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frastruktur für die Vereinbarkeit von Familie und Beruf.
Hohe Werte signalisieren ein großes Engagement der
Hochschule im jeweiligen Bereich. Abbildung 4 zeigt,
wie Hochschulen diese beiden Strategien verbinden. Die
horizontalen und vertikalen Linien geben den Durch-
schnittswert für die Indices Arbeitszeitgestaltung und
Vereinbarkeit an. 
Fast ausschließlich große Universitäten zeigen über-
durchschnittlich flexible Regelungen zur Arbeitsgestal-
tung und einen Fokus auf die schnelle Aufnahme der
Berufstätigkeit nach der Geburt (Quadrant rechts oben).
Insgesamt ist der Zusammenhang zwischen flexibler Ar-
beitsgestaltung und infrastruktureller Vereinbarkeit
eher schwach ausgeprägt (Korrelation 0.24). Unsere In-
terpretation dieser Ergebnisse ist, dass flexible Arbeits-
zeiten und Maßnahmen zur infrastrukturellen Verein-
barkeit von den Hochschulen unterschiedlich kombi-
niert werden. Insbesondere kleinere Hochschulen
haben häufig keine Kapazitäten, um eine Kinderbetreu-
ung zu gewährleisten. Abbildung 5 zeigt etwa, wie in-
frastrukturelle Maßnahmen zur Vereinbarkeit mit der
Größe der Hochschule zunehmen. Die Flexibilität der
Arbeitsgestaltung kann jedoch überwiegend ohne zu-
sätzlichen Kostenaufwand umgesetzt werden und stellt
daher auch für keine Hochschulen ein Repertoire an
Unterstützungsmöglichkeiten dar. 

5. Institutionelle Verankerung und Ressourcen
Die institutionelle Verankerung von Vielfalt in der Hoch-
schule sowie die Bereitstellung von finanziellen und per-
sonellen Ressourcen ist ein weiterer wichtiger Aspekt.
Abbildung 6 stellt den Prozentsatz von kleinen, mittle-
ren und großen Hochschulen dar, welche diese struktu-
rellen Maßnahmen ergriffen haben. In etwa zwei Drittel
der mittleren und großen Hochschulen ist die Berück-
sichtigung von Vielfalt explizit in Leitbild oder Entwick-
lungsplan festgeschrieben. Dies tritt jedoch nur auf 40%
der kleinen Hochschulen zu. Ein interessanter Zusam-
menhang ist hierbei, dass Fachhochschulen unter Kon-
trolle der Hochschulgröße signifikant häufiger eine sol-
che explizite Nennung von Vielfalt haben als Universitä-
ten (Odd ratio 10.21, signifikant p<0.05). Der Grund
könnte die stärkere Diversität an deutschen Fachhoch-
schulen sein, die u.a. durch ihre Rolle als Institution des

Bildungsaufstieges im Rahmen der Bildungsexpansion
hervorgerufen wurde (Niederdrenk 2013). 
Hinsichtlich der Ausstattung mit finanziellen und perso-
nellen Ressourcen zeigt sich ebenfalls ein Zusammen-
hang mit der Größe der Hochschule. Hochschulen mit
mehr als 12.000 Studierenden haben zu zwei Dritteln
ausgewiesene Mittel und personelle Ressourcen für
Maßnahmen im Bereich Vielfalt. Für mittelgroße und
kleine Hochschulen trifft dies in weniger als einem Drit-
tel der Fälle zu.2 Ähnlich verhält es sich hinsichtlich der
finanziellen Ausstattung zur Förderung von Vielfalt. Die
Einrichtung einer eigenen Stelle für DiM ist an deut-
schen Hochschulen nach wie vor eine Ausnahme. Im
Gegensatz zu großen Hochschulen hat nur jede zehnte
kleine oder mittlere Hochschule explizit ein DiM institu-
tionalisiert. Über zwei Drittel der Hochschulen geben
an, dass bei ihnen das Gleichstellungsreferat für die
Berücksichtigung von Vielfalt zuständig ist. Dies deutet
darauf hin, dass zwar die Mehrzahl der Hochschulen fi-
nanzielle und personelle Ressourcen zur Verfügung
stellt, ein DiM aber selten in den Strukturen der Hoch-
schule institutionalisiert wird. 

Abb. 4: Strategien der Arbeitszeitgestaltung und Verein-
barkeit.

Abb. 5: Bedeutung der Strategien nach Hochschulgröße,
Mittelwerte. Kleine Hochschule bis 4.000 Stu-
dierende, mittlere Hochschule zwischen 4.001-
12.000 Studierende, große Hochschule mit
mehr als 12.001 Studierende.

Abb. 6: Bedeutung der Strategien nach Hochschulgröße,
Prozentanteile

2 In den von Deloitte (2013) befragten Unternehmen hatten 32% eine/n Di-
versity-Beauftragte/n und in 37% war das Thema Diversität in der Unter-
nehmensstrategie verankert. 



104 P-OE 4/2015

Personal- und Organisationsforschung P-OE

6. Zusammenfassung und Diskussion

Diese Studie zeigt, dass der Schwerpunkt der meisten
Hochschulen in der Tradition der Gleichstellungsarbeit
auf Frauenförderung liegt. Gesellschaftlich benachtei-
ligte Gruppen wie Menschen mit Migrationshinter-
grund sehen Hochschulen kaum als förderungswürdige
Zielgruppe. Gleiches gilt für Ausländer, was zumindest
im Falle der Professorenschaft überrascht. Denn die
häufig heraufbeschworene Internationalisierung der
Hochschulen spiegelt sich wenig in der Personalrekru-
tierung wider. 
Hinsichtlich der Vereinbarkeit von Familie, Freizeit
und Beruf konnte gezeigt werden, dass Hochschulen
unterschiedliche Strategien verfolgen. Die Flexibilisie-
rung von Arbeitszeiten ist eine Stärke sowohl kleiner
als auch großer Hochschulen. Unterschiede zwischen
wissenschaftlichem und administrativem Personal
sowie Professorinnen und Professoren sind dabei nicht
zu beobachten. Dies ist überraschend, denn häufig
gelten die Arbeitszeitregelungen nicht für das wissen-
schaftliche Personal und Professorinnen und Professo-
ren, die oft zeitlich flexibler agieren können. Darüber
hinaus wird das wissenschaftliche Personal nur auf ex-
pliziten Wunsch hin vom Personalrat vertreten (Lan-
despersonalvertretungsgesetz Rheinland-Pfalz, § 81
und § 98). Auch wenn die Arbeitszeiten an Hochschu-
len flexibel erscheinen, dürfen Mitarbeitende von
einem Drittel der Hochschulen nicht von zu Hause aus
arbeiten. Ein stärkerer Einsatz von Home Office auch
im administrativen Bereich könnte ein nächstes Ziel
der Hochschulen darstellen. Eine andere Strategie be-
steht in der infrastrukturellen Förderung von Eltern
durch Kinderbetreuung und Dual Career, was vor
allem größeren Hochschulen möglich ist. Kooperati-
onsverträge mit städtischen Kindergärten und Tages-
stätten könnten hier Abhilfe schaffen. 
Die Antidiskriminierungsarbeit ist in der Mehrzahl der
Hochschulen als nicht ausreichend zu bewerten. Schu-
lungen zu Antidiskriminierung und AGG finden nur in
einer Minderheit der Hochschulen statt, obwohl diese
teilweise gesetzlich vorgeschrieben sind. Unabhängig
der gesetzlichen Pflichten ist eine Diversity-Sensibilisie-
rung wichtig, um z.B. in Bewerbungsverfahren falschen
Beurteilungen durch bewusste oder unbewusste Vorur-
teile vorzubeugen. Dies gilt besonders für Berufungen,
bei denen der subjektive Aspekt durch die Einschätzung
der Qualität von Forschung und Lehre besonders hoch
ist. Ist die subjektive Bewertung stark, können sich Be-
werbende besonders schwierig rechtlich wehren. Daher
ist das Antidiskriminierungsrecht bei Professuren bisher
kaum zur Anwendung gekommen (Sackofsky 2013). 
Eine Beschwerdestelle, wie sie der § 13 AGG vorsieht, ist
insbesondere in kleineren Hochschulen kaum vorhanden
(Abb. 6). Im Sinne der Antidiskriminierungsstelle des
Bundes sollten die Hochschulen daher dringend nieder-
schwellige Antidiskriminierungs- oder Beschwerdestellen
einrichten (Antidiskriminierungsstelle 2013). 
Die Verankerung von DiM in Hochschulen spiegelt sich
in der Strategie, Struktur und Führung wider. Strategi-
sche Ziele zu DiM sind bei etwas über 50% der Hoch-
schulen in Leitbildern dokumentiert; Fachhochschulen

setzen sich signifikant häufiger entsprechende Ziele. Sel-
ten hingegen werden DiM-Ziele konkreter herunterge-
brochen, z.B. in Führungsleitlinien.
Das Management von Vielfalt wird den meisten kleinen
Hochschulen von Gleichstellungsbeauftragten ohne ei-
gene finanzielle und personelle Mittel übernommen,
die Mehrheit der großen Hochschulen verfügen hinge-
gen über ein institutionalisiertes DiM mit eigener Res-
sourcenausstattung. Als Querschnittsthema wird DiM
zu wenig als Führungsaufgabe von der Verwaltungslei-
tung und den Führungskräften wahrgenommen. Die
Verantwortlichkeit der Führungskräfte stellt aus unserer
Sicht ein Schlüsselelement dar, um diskriminierungsarm
auswählen, individuelle Stärken nutzen und Maßnah-
men passend anwenden zu können. Auch wenn Hoch-
schulen über ein Kompetenzzentrum für Diversity Ma-
nagement verfügen sollten, kann in Hochschulen mit
geringen Ressourcen eine konsequente und sensible
Berücksichtigung von Vielfalt durch die Führungskräfte
hoch wirksam sein. 
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und nach auch Stiftungen und Begabtenförderwerke
sowie weitere Akteure ähnliche Aktivitäten förderten,
war dies auch Anstoß für Weiterentwicklungen an den
Hochschulen unabhängig von der DFG. So hieß es bereits
in der früheren Empfehlung des Wissenschaftsrates
(2002, S. 51f.), dass die Konzepte Elemente traditioneller
Einzelbetreuung von Promovierenden mit Neuerungen
der strukturierten Doktorandenförderung verbinden.
„Promotionskollegs sind eine durch einen Zusammen-
schluss von Hochschullehrern getragene Einrichtung mit
dem Ziel der gemeinsamen Ausbildung und Betreuung
von Promovierenden. (...) Die enge, personengebundene
Betreuungsbeziehung zwischen Promovierendem und
seinen ein oder zwei Hauptbetreuern bleibt weiterhin
eine unverzichtbare Grundlage. Mit dem Promotionskol-
leg wird sie aber um die Elemente einer stärker koopera-
tiven Betreuung sowie einer institutionalisierten Verant-
wortlichkeit ergänzt.“ 
Von der Philosophischen Fakultät der Technischen Uni-
versität Chemnitz wurde ebenfalls die Entwicklung eines
Konzeptes zur strukturierten Promotion angestrebt,
welches Elemente der traditionellen Einzelbetreuung
von Promovierenden mit den Neuerungen der struktu-
rierten Promovierendenförderung verbindet.1 Im Zuge
der Vorbereitungen für dieses Konzept wurde eine Be-
standsaufnahme zur Promotion an der Fakultät erarbei-
tet, welche als wichtige Grundlage fungierte und daher
zunächst im nachfolgenden Abschnitt kurz vorgestellt
wird. Darauf aufbauend wurde gemeinsam mit der Phi-
losophischen Fakultät ein entsprechendes Konzept zur
strukturierten Promotion erarbeitet.2 Im Einzelnen wur-
den hierbei nachfolgende Arbeitsschritte durchgeführt: 
1. Systematisierung und Strukturierung der vorhandenen

und der darüber hinaus gewünschten Aktivitäten zur
Promotionsförderung innerhalb der Philosophischen
Fakultät der Technischen Universität Chemnitz.

2. Abgleich der vorhandenen sowie der darüber hinaus
gewünschten Aktivitäten zur Promotionsförderung in-
nerhalb der Philosophischen Fakultät der Technischen

Doktorand/innen gestalten durch ihre Forschung, ihre
Kreativität und ihr Engagement die Wissenschaft we-
sentlich mit und sind ein unverzichtbarer Garant für die
Zukunft des deutschen Wissenschaftssys tems. Dies be-
tonte der Wissenschaftsrat in ähnlicher Form bereits
mehrfach, so 2011 in seinem Positionspapier zu Anfor-
derungen an die Qualitätssicherung der Promotion und
auch 2014. Von einer stärkeren Strukturierung der Pro-
motion erwartet die Wissenschaftspolitik eine Verbesse-
rung der Promotionsförderung in Qualität und Quantität
sowie der Chancengerechtigkeit hinsichtlich des Zu -
ganges zur Promotion und des Promotionserfolges nach
dem Prinzip der Bestenauswahl. Wie die Zunahme von
Angeboten strukturierter Promotionen in den letzten
Jahren auch unabhängig von Förderinitiativen zeigt,
streben dies offenbar auch viele Universitäten an. Hier-
bei stehen die Universitäten ohne externe Förderung
(wie z.B. der Exzellenzinitiative) vor der besonderen
Herausforderung, dies ohne die Möglichkeit größerer 
finanzieller Anreize zu konzipieren und umzusetzen und
damit in besonderer Weise eine Umsetzung im Rahmen
vorhandener Gegebenheiten zu realisieren. Allerdings
sind dies ähnliche Herausforderungen, wie sie sich auch
für strukturierte Promotionsprogramme nach Auslaufen
der Förderung durch die Exzellenzinitiative stellen könn-
ten. In diesem Sinne könnte das vorgestellte Beispiel für
eine Bestandsaufnahme und Konzeptentwicklung an der
TU Chemnitz Anregungen für den künftigen Umgang mit
solchen Herausforderungen auch für andere Universitä-
ten bieten.

1. Ziele und Arbeitsschritte zur Erarbeitung
des Konzeptes 

Die Entwicklung hin zu einer stärkeren Strukturierung
der Promotion hat in den letzten Jahren eine starke Dy-
namik entfaltet. Sie wurde seit 2006 zudem durch die Ex-
zellenzinitiative des Bundes enorm gefördert, startete
aber bereits deutlich früher: Ergänzend zur bis dahin vor-
herrschenden Einzelbetreuung der Doktorand/innen
setzte man bereits ab Mitte der 1980er Jahre verstärkt
auf Graduiertenstudien, was sich 1984 in der Einrichtung
des ersten DFG-Graduiertenkollegs an der Universität
Köln manifestierte (vgl. BuWiN 2008, S. 13f.). Nachdem
die DFG-Graduiertenkollegs über die Jahrtausendwende
zum hochschulpolitischen Vorbild avancierten und nach

1 Hiermit entspricht sie den Zielen des Fakultätsentwicklungsplanes, in dem
sich die Philosophische Fakultät verpflichtet, der Förderung des wissen-
schaftlichen Nachwuchses besonderes Gewicht einzuräumen.

2 Die Bestandsaufnahme wurde durch Anne-Christin Schondelmayer erar-
beitet; das Konzept durch René Krempkow, der zum damaligen Zeitpunkt
am Forschungsinstitut für Bildungs- und Sozialökonomie (FiBS) Berlin tätig
war und der das Konzept im Auftrag der Fakultät erarbeitete. 
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Universität Chemnitz untereinander und mit wissen-
schaftspolitischen Anforderungen, insbesondere des
Wissenschaftsrates (Anforderungen an die Qualitäts-
sicherung der Promotion 2011), der UniWiND-Emp-
fehlungen zur Promotion an deutschen Universitäten
(2011) und der HRK-Empfehlungen zur Qualitäts -
sicherung in Promotionsverfahren (2012), sowie Her-
ausarbeiten ggf. noch vorhandener Differenzen zwi-
schen Aktivitäten und Anforderungen. 

3. Recherche vorhandener Promotionsvereinbarungen
und Erstellen des Entwurfes einer Rahmenpromo -
tionsvereinbarung zwischen Promovierenden und Be-
treuenden an der Philosophischen Fakultät der Tech-
nischen Universität Chemnitz.

4. Erstellen eines Konzeptentwurfes zur strukturierten
Promotion an der Philosophischen Fakultät der Tech-
nischen Universität Chemnitz, der folgende Punkte
enthält: Ziele einer strukturierten Promotion an der
Philosophischen Fakultät der Technischen Universität
Chemnitz, bereits vorhandene Maßnahmen zur För-
derung des Promotionserfolgs, Vorschläge für geplan-
te weitere Maßnahmen zur Förderung des Promo -
tionserfolgs, Vorschläge für ein wissenschaftliches Be-
gleitprogramm. 

In diesem Beitrag wird nach der folgenden kurzen Vor-
stellung der Bestandsaufnahme v.a. die Ableitung von
Empfehlungen fokussiert.3

2. Bestandsaufnahme zur Promotion an der
Philosophischen Fakultät 

Das Ziel einer Strukturierung von Promotionen ist nicht
primärer Bedarf von Betreuenden und Promovierenden,
dies zeigen Vorbehalte, Kritik an Strukturierungen und
auch ein mäßiges Interesse an Angeboten zum thema -
tischen Austausch. Vielmehr erscheint manchen die For-
derung nach einer Strukturierung als ein Dokument für
einen immer weiter fortschreitenden Eingriff in freie For-
schung und Lehre sowie eine Unterwerfung an Effizienz-
maximierung, Verschulung und zusätzliche Regelungen,
die nicht genuin wissenschaftlichem Erkenntnisinteresse
und Qualitätssicherung entspringt. Die strukturierte Pro-
motion wird mitunter nur aus der Motivation mitgetra-
gen, dass dem eigenen wissenschaftlichen Nachwuchs
kein Nachteil in der Bewerbung um Stipendien angedei-
hen soll, weil die Hochschule keine Strukturierung vorzu-
weisen hat. Sie wird auch deshalb unterstützt, weil Wis-
senschaftler/innen es sich von der Politik nicht nehmen
lassen wollen, über die Qualitätssicherung des Wissen-
schaftssystems selbst zu entscheiden. Einige wenige
hegen auch die Hoffnung, durch eine Strukturierung im
Bereich der Promotion Chancengerechtigkeit zu schaffen,
die eben nicht allein auf der Auswahl der Besten (im
Sinne von Noten) beruht sowie strukturelle Benachteili-
gungen von bestimmten sozialen Gruppen auch in diesem
Bereich der Qualifizierung entgegenzuwirken. Auch ken-
nen Betreuende die Sorgen der Promovierenden um
Planungs sicherheit und bauen auf geregeltere Abläufe
durch Strukturierung, auch zu ihrer eigenen Entlastung.
In einem Workshop der Philosophischen Fakultät wur-
den diese und weitere Argumente ausgetauscht, nach

passenden Ansätzen für die eigene Fakultät gesucht,
auch durch externe Informationen, wie dem Max-Weber-
Kolleg der Universität Erfurt sowie der Vorstellung des
Promovierendenpanels ProFile des IFQ (Institut für For-
schungsinformation und Qualitätssicherung). Bundesweit
herrscht „Intransparenz um Zulassung, Betreuung, Be-
gleitung durch die Promotion und Unterstützung beim
Erwerb zusätzlichen Wissens“, so Hornbostel/Tesch
(2014, S. 607). Um dieser Intransparenz entgegenzuwir-
ken, war es ein erster Schritt der Philosophischen Fakul-
tät, die vorhandenen Aktivitäten sichtbar zu machen und
zwar vor allem jene, die als Formen strukturierter Promo-
tionen gelten: „Betreuung durch ein Team, Vorhanden-
sein einer Betreuungsvereinbarung und häufiger Aus-
tausch mit dem Hauptbetreuer“ (ebd., S. 607). Bundes-
weit promovieren zahlreiche Personen unter diesen Be-
dingungen, auch außerhalb von strukturierten Program-
men wie einem Graduiertenkolleg (Hauss u.a. 2012, S.
78ff.). An der Philosophischen Fakultät wurden bereits
vorhandene Veranstaltungen für Promovierende zusam-
mengestellt, insbesondere Kolloquien unterschiedlicher
Professuren, Sommer- und Graduiertenschulen, Promo-
vierendentagungen sowie Erasmusverträge. 
In einem zweiten Schritt erfolgte die Einladung per Mail
an alle Betreuenden und Promovierenden, ihre Bedarfe,
Wünsche und Ideen zum Thema Promotion einzubrin-
gen. Der Rücklauf dieser Befragung war mäßig, jedoch
ließen sich eindeutige zentrale Aspekte herausarbeiten,
die die Promotion unterstützen oder auch erschweren.
Als unterstützende Faktoren wurden genannt: Sicher-
heit, Zeit, Angebote, Ressourcen, Freiheit und Orientie-
rung. Zusätzliche Angebote, jener Aspekt, der zumeist in
den Blick gerät, wenn an Strukturierung gedacht wird,
ist also nur ein Faktor unter anderen Faktoren. Als er-
schwerende Aspekte wurden spiegelbildliche fehlende
Sicherheit, fehlende Zeit, fehlende Ressourcen und Ein-
bindung, Unsicherheit bezüglich Leistungsdruck sowie
der Betreuungssituation genannt. Daraus lässt sich deut-
lich ablesen, dass es den Beteiligten (Betreuenden und
Promovierenden) um eine Struktur geht, die Orientie-
rung und Planungssicherheit gibt, aber keine festen zeit-
lichen Vorgaben/Einschränkungen macht. Für die Pro-
movierenden stellt sich die Frage, was von ihnen erwar-
tet wird und was, unter welchen finanziellen und zeitli-
chen Umständen leistbar ist und mit welcher Unterstüt-
zung und Betreuung sie rechnen können. Die Wünsche
der Befragten beziehen sich v.a. auf ausreichend Zeit
und finanzielle Sicherheit sowie die Freiheit zu forschen
aber auch eine Entlastung von anderen Aufgaben. Deut-
lich wird, dass die Promotionszeit eine spezielle Phase
wissenschaftlichen Arbeitens aber auch der Betreuung
ist, was auch strukturell zu berücksichtigen ist. Weitere
Aspekte sind konkrete, nicht allgemeine Angebote
sowie eine verstärkte Einbindung in wissenschaftliche
Netzwerke und auch den Berufsalltag. Nachwuchsförde-
rung gelingt dann gut, so die Aussagen der Fakultätsan-
gehörigen zusammengefasst, wenn eine Vernetzung ge-
lingt, wenn eine Entlastung von anderen (bspw.

3 Dies basiert auf den bereits vorgelegten ausführlicheren Ausarbeitungen
(Krempkow 2015a, b), in deren Anhang auch die Bestandsaufnahme von
Schondelmayer ausführlicher dokumentiert wurde.
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4 Anschließend erfolgte – wie vom Dekanat der Fakultät gewünscht – noch
eine direkte Einarbeitung von Weiterentwicklungsvorschlägen in den Ent-
wurf einer überarbeiteten Promotionsordnung für die Philosophische Fa-
kultät der TU Chemnitz (vgl. Krempkow 2015b).

5 „Bei einer strukturierten Promotion wird der Doktorand/die Doktorandin
in ein strukturiertes Ausbildungsprogramm eingebunden. Die strukturierte
Promotion kann als schnellerer Weg in die Wissenschaft bezeichnet wer-
den, da sie dem Doktoranden/der Doktorandin eine zügigere Promotion –
in der Regel innerhalb von 3 Jahren – bietet und die Einbindung in ein Be-
treuungskonzept und der frühe Kontakt zur wissenschaftlichen „communi-
ty“ zudem sehr vorteilhaft für den eigenen wissenschaftlichen Werdegang
sind. Durch die Förderung der Netzwerkbildung wird isolierter Forschung
entgegengewirkt.“ (vgl. KISSWIN 2014). Die strukturierte Promotion ist
damit nicht gleichzusetzen mit einem 'Promovieren à la angelsächsischem
Modell'. Vielmehr ist der Begriff strukturierte Promotion Ausdruck einer
ganzen Palette von Maßnahmen zur Strukturierung (von einfachen und auf
einzelne Professuren bezogenen Strukturen bis zu größeren institutionali-
sierten Formen). Auch die DFG-Graduiertenkollegs sind damit nur eine
von vielen Möglichkeiten der Strukturierung der Promotion, die inzwi-
schen durch eine Reihe von Weiterentwicklungen an den Hochschulen
ausdifferenziert sind (vgl. auch Hauss u.a. 2012) und somit größere Gestal-
tungsspielräume eröffnen.

6 Die umfassenden Empfehlungen des Wissenschaftsrates (2011) zur Qua-
litätssicherung der Promotion waren Anlass für weitere Empfehlungen (ins-
besondere UniWiND 2011, HRK 2012) und bilden daher hier den Aus-
gangspunkt für den Abgleich. Insbesondere betrifft dies – analog wie oben
mit Verweis auf Hüttl (2005) bereits angesprochen – die Auswahl von Pro-
movierenden, Betreuungsvereinbarungen und kollegiale Aufgabenteilung
bei der Betreuung, die benötigte Zeit für Promotionen (und dabei auch in-
haltliche Standards bei der Leistungsbewertung), sowie Angebote zur über-
fachlichen Qualifikation. UniWiND (2011, S. 2, S. 4f.) hat eine stärkere
Strukturierung der Promotionsphase etwa bei der Frage der Auswahl, der
Zulassung, der Betreuung, der Begutachtung und der überfachlichen Quali-
fizierung empfohlen, sowie jüngst Regelungen zur Erfassung der Promovie-
renden (UniWiND 2014). Die HRK (2012) hat sich in ihren Empfehlungen
zur Qualitätssicherung in Promotionsverfahren zu ähnlichen Aspekten und
an vielen Stellen auch inhaltlich ähnlich wie UniWiND geäußert: Zentrale
Empfehlungen betreffen auch hier den Zugang zur Promotion, Vereinbarun-
gen zur und die Betreuung sowie Qualifizierungsangebote. 

 Lehr)Auf gaben möglich ist, wenn es finanzielle und zeit-
liche Planungssicherheit gibt und gezielte Angebote bei
Bedarf als Unterstützung abgerufen werden können.
Eine Strukturierung kann und sollte hier ansetzen, wenn
sie für Promovierende und Betreuende gleichermaßen,
Sicherheiten und Entlastungen bietet und nicht weitere
Belastungen mit sich zieht. 

3. Ableitung der Empfehlungen aus dem 
Abgleich der Aktivitäten zur 
Promotionsförderung mit 
wissenschaftspolitischen Anforderungen 

Aufbauend auf der Bestandsaufnahme, wird nun die Ab-
leitung von Empfehlungen aus dem Abgleich der Akti-
vitäten zur Promotionsförderung mit den wissenschafts-
politischen Anforderungen zusammenfassend vorge-
stellt.4 In den für die strukturierte Promotion5 relevan-
ten wissenschaftspolitischen Dokumenten in Deutsch-
land ließen sich folgende zentrale Bereiche von Anforde-
rungen und Empfehlungen identifizieren, wobei sich
hier an die Systematisierung des BuWiN (2008, S. 34)
bzw. Hüttl (2005) angelehnt wird (vgl. ausführlicher
dazu Krempkow 2015a): 
• Auswahl von Promovierenden bzw. Zugang zur Pro-

motion, 
• Promotions- bzw. Betreuungsvereinbarungen und Be-

treuung, 
• Benötigte Zeit für Promotionen/Promotionsdauer, 
• Angebote für ein überfachliches Qualifikationspro-

gramm. 

Diese Kernelemente finden sich in unterschiedlicher
Form und Ausprägung auch in nachfolgenden wissen-
schaftspolitischen Empfehlungen und Forderungen, so
insbesondere den „Anforderungen an die Qualitätssi-
cherung der Promotion“ des Wissenschaftsrates (WR
2011), den Empfehlungen des Universitätsverbandes zur
Förderung des Wissenschaftsnachwuchses in Deutsch-
land zur Promotion an deutschen Universitäten (Uni-
WiND 2011) und den HRK-Empfehlungen zur Qualitäts-
sicherung in Promotionsverfahren (HRK 2012).6
Darüber hinaus wurden in weiteren jüngeren Publikatio-
nen, wie z.B. iFQ-Working Papers (Huber u.a. 2012;
Hauss u.a. 2012), einige Entwicklungstrends bei der Ge-
staltung strukturierter Promotionsprogramme herausge-
arbeitet, die nicht nur Deutschland betreffen, sondern
länderübergreifend sind und u.a. auf Stellungnahmen
und Empfehlungen europäischer Wissenschaftsorganisa-
tionen wie EUA (2010) und LERU (2010) zurückgehen.
Auch die HRK (2012) formulierte zu diesen Empfehlun-
gen im Zusammenhang mit den o.g. Empfehlungen der
letzten Jahre in Deutschland: „Diese Stellungnahmen
weisen Übereinstimmungen sowohl in ihren Analysen
als auch in ihren Empfehlungen auf“. Da die o.g. jünge-
ren Empfehlungen für Deutschland zentrale europäische
Entwicklungstrends bereits aufnehmen, wäre mit der
Umsetzung der o.g. Empfehlungen in Deutschland auch
die Anschlussfähigkeit an den internationalen Wettbe-
werb zwischen den Hochschulen gegeben. Die genann-
ten Kernelemente der Strukturierung der Promotion

sind dabei zugleich auch wesentliche Eckpfeiler zur Si-
cherung und Verbesserung ihrer Qualität.

3.1 Auswahl von Promovierenden bzw. Zugang zur Pro-
motion 
Für den Bereich Auswahl von potentiellen Promovieren-
den bzw. Zugang zur Promotion lässt sich zusammenfas-
send festhalten: Aus der Fakultät heraus wurde gefor-
dert, dass Chancengerechtigkeit hergestellt werden
muss für Menschen mit fachlicher Eignung, die aber an-
dere Unterstützung brauchen, und zugleich weniger
Masterabsolventen für eine Dissertation als weiter-
führende Qualifikationsarbeit angenommen werden
sollten, wenn Erkenntnisinteresse und Qualifikation der
Absol vent/innen für eine Dissertation ungeeignet er-
scheinen (vgl. Kapitel 4.2 in Krempkow 2015a). 
Dies deckt sich mit Forderungen des Wissenschaftsrates
(2011), der die Wichtigkeit der Auswahl von Dokto-
rand/innen nach wettbewerblichen Gesichtspunkten
gerade für die Fakultäten unterstreicht und eine Bewer-
berauswahl nach transparenten Kriterien fordert. Kon-
kretisierend heißt es hierzu, dass nur solche Kan -
didat/innen  als Doktorand/in angenommen werden
sollen, die eine überdurchschnittliche Qualifikation
nachweisen können (Hervorhebung d.d. Verf.).7 Da
auch UniWiND (2011) und zuletzt die HRK (2012) die
Transparenz und das Leistungsprinzip beim Zugang zur
Promotion betonen und bewährte Kriterien für die Aus-
wahl nennen, sollte sich die Überarbeitung der Promo-
tionsordnung der Philosophischen Fakultät an diesen
Empfehlungen8 orientieren.9
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7 Weiter hieß es hierzu: „Wenn bei der Auswahl von den fachspezifisch fest-
gelegten Kriterien abgewichen wird, so soll dies dokumentiert und der
Hochschulleitung regelmäßig berichtet werden. Besonders dort, wo für die
Zulassung zur Promotion im Ausnahmefall eine Sondergenehmigung er-
teilt wird, müssen nach Ansicht des Wissenschaftsrates kollegiale Entschei-
dungen auf der Grundlage definierter Kriterien getroffen werden. Dies gilt
auch für solche Ausnahmen, die z.B. im Hinblick auf das Erreichen einer
bestimmten Notenstufe beim vorhergehenden Abschluss gemacht wer-
den.“ (Wissenschaftsrat 2011, S. 17).

8 Hierzu vgl. auch z.B. die von der Humboldt Graduate School formulierten
Standards zur Aufnahme (Fräßdorf/Lehmann 2014). Die Max-Planck-Ge-
sellschaft (2015, S. 12) berichtet zudem konkrete positive Erfahrungen zu
ihrem Auswahlverfahren. 

9 „Die Auswahl der Doktorandinnen bzw. der Doktoranden ist in einem
transparenten Verfahren zu entscheiden. Die Zugangsvoraussetzungen
sind eindeutig zu formulieren. Zu den Zugangsvoraussetzungen zählt auch
das Wissen der Kandidatinnen und Kandidaten um die Grundlagen und
Regeln guter wissenschaftlicher Praxis. Bei der Auswahl von Doktorandin-
nen und Doktoranden haben sich Interviews, Forschungskolloquien bzw.
ein Vortrag in Verbindung mit einem letter of motivation bewährt. Im In-
teresse der Rechtssicherheit der Doktorandinnen und Doktoranden soll
der Antrag auf Annahme als Doktorand bzw. Doktorandin bei der Fakultät
bzw. der entsprechenden Einrichtung vor der Aufnahme der wissenschaft-
lichen Arbeit an der Dissertation gestellt werden.“ (HRK 2012, S. 4). In
den Diskussionen an der TU Chemnitz hierzu geht es u.a. um die Frage, ob
allein Noten entscheidend sein können, denn teils haben Absolvierende
schlechte Noten in einem Bereich des Studiums, der für die Promotion
nicht relevant ist. Die Diskussionen sind noch nicht abgeschlossen.

10 Hierbei kam auch der Wunsch nach Beispielen und Mustervorlagen exis -
tierender Promotions- bzw. Betreuungsvereinbarungen auf. Diesem
Wunsch wird durch eine der Fakultät bereitgestellte Übersicht sowie die
komplette Dokumentation von Beispielen und Mustervorlagen von Pro-
motions- bzw. Betreuungsvereinbarungen entsprochen (vgl. Anhang in
Krempkow 2015a).

11 Betreuungsvereinbarungen sollen Regelmäßigkeit und Verlässlichkeit auf
beiden Seiten gewährleisten und so helfen, mehr Verbindlichkeit zu
schaffen und Qualitätsstandards bei der Betreuung zu erhöhen (vgl. Wis-
senschaftsrat 2011; ähnlich DFG 2014, UniWiND 2014).

12 Die Vorlage eines Exposés der Dissertation spätestens nach einem Jahr ist
ebenso wie regelmäßige, dokumentierte Besprechungen der Promotions-
fortschritte bewährte Praxis in den Wissenschaftssystemen auch anderer
führender Industriestaaten.

13 Überlegenswert wäre darüber hinaus, die gegenseitige Verpflichtung auf
die Beachtung der Regeln guter wissenschaftlicher Praxis hier mit aufzu-
nehmen. Beispielsweise in Baden-Württemberg wurde dies 2014 ver-
pflichtend festgelegt (vgl. LHG Baden-Württemberg 2014, §38 (5) 3.) wie
es auch DFG (2014) und Wissenschaftsrat (2015) fordern und es in eini-
gen Muster-Betreuungsvereinbarungen bereits erfolgte (siehe Anhang in
Krempkow 2015b). Die HRK (2012) sah die Kenntnis der Regeln guter
wissenschaftlicher Praxis noch als Zugangsvoraussetzung. Eine explizite
gegenseitige Verpflichtung auf die Beachtung der Regeln guter wissen-
schaftlicher Praxis dürfte allerdings nicht nur die Kenntnis, sondern auch
die Verbindlichkeit der Beachtung stärker erhöhen helfen, zumal es
durchaus Beispiele aus dem Wissenschaftsalltag gibt, die auch über die
Wissenschaft hinaus bekannt sind und die eine gegenseitige Verpflich-
tung aller Beteiligten an Promotionsverfahren auf die Regeln guter wis-
senschaftlicher Praxis nahelegen. Dies war auch bei der LHG-Novellie-
rung in Baden-Württemberg mit handlungsleitend.

14 In Betreuungsvereinbarungen sollte auch ein geregeltes Verfahren über
die Fortführung oder ggf. den Abbruch der Promotion nach dem Vorbild
z.B. von Verfahren der DFG und von Begabtenförderwerken einbezogen
werden (vgl. die Ausführungen im folgenden Abschnitt).

3.2 Promotions- bzw. Betreuungsvereinbarungen und
Betreuung 
Für den Bereich Promotions- bzw. Betreuungsvereinba-
rungen und Betreuung ist zunächst festzustellen, dass die
Betreuung von Promovierenden vielerorts an der Fakul-
tät bereits über die reine Begleitung der Dissertation hin-
ausgeht und es vielfältige Beratungsangebote gibt. Aller-
dings wünschen sich Fakultätsmitglieder mehrfach so
etwas wie Betreuungsverträge bzw. Betreuungsvereinba-
rungen für eine stärkere Transparenz und Verbindlichkeit
der gegenseitigen Erwartungen; diese sollten jedoch in-
dividuell ausgestaltbar sein, um das richtige Maß zwi-
schen enger Betreuung und möglichst viel Freiheit finden
zu können10 (vgl. Kapitel 4.3 in Krempkow 2015a).
Dieser Wunsch steht im Einklang mit der Forderung
des Wissenschaftsrates (2011), flächendeckend die be-
reits an vielen Universitäten üblichen Betreuungsver-
einbarungen einzuführen, aber bei der Ausgestaltung
der Betreuungsvereinbarungen darauf zu achten, den
Charakter der Dissertation als einer selbständigen For-
schungsarbeit zu betonen und zu erhalten. In Betreu-
ungsvereinbarungen sollen wechselseitige Verbindlich-
keiten festgelegt werden; insbesondere Zeitpunkte, zu
denen Promovierende den Betreuenden Bericht über
den Fortschritt der Arbeit erstatten. Diese wiederum
seien in der Pflicht, zeitnah eine differenzierte, qualifi-
zierte und angemessen ausführliche Rückmeldung zum
Stand der Arbeit zu geben.11 Außerdem gehört es laut
Wissenschaftsrat (2011) zur Betreuungsaufgabe, zum
Abschluss des Promotionsverfahrens auch eine Rück-
meldung zur Eignung für eine wissenschaftliche Karrie-
re zu geben. 
Darüber hinaus fordert UniWiND (2011), im Rahmen
von Promotionsvereinbarungen auch eine Selbstver-
pflichtung der Promovierenden zur Erarbeitung und
Vorlage eines Exposés12 oder eines Projektplanes der
Dissertation gemeinsam mit dem/den Betreuer/innen zu
regeln, sowie zwischen (eher informellen) Betreuungs-
gesprächen mit unterschiedlicher Frequenz sowie
mindes tens einmal jährlich stattfindenden (stärker for-
mellen) Fortschrittsgesprächen zu differenzieren. Die
HRK (2012) fordert konkretisierend zu Promotionsver-
einbarungen, dass diese (mindestens) Aussagen zur An-
zahl und Zuordnung von Fach-Betreuern (in der Regel
zwei Betreuer/innen, wobei eine/r die Hauptbetreuung
übernimmt und die/der zweite als zusätzliche/r An-
sprechpartner/in fungiert), zur Form der Betreuung (z.B.
Statusgespräche, Arbeitsberichte, Kontakthäufigkeit)
sowie zu weiteren Betreuungselementen enthält und
dass eine gute Betreuung auch die Fertigstellung der
Promotion in einem angemessenen Zeitraum sichert.13

UniWiND (2011) fordert darüber hinaus ebenso wie die
HRK (2012, darin sogar explizit als „unabdingbar“) die
Einrichtung einer Ombudsstelle bzw. Ombudsperson für
evtl. Konfliktfälle.14

Zusammenfassend ergeben sich daraus als Empfehlun-
gen: Die hier genannten Aspekte sollen in der Überar-
beitung der Promotionsordnung dahingehend berück-
sichtigt werden, dass darin den zentralen wissenschafts-
politischen Forderungen entsprechend expliziert wird:
• Dass die Betreuung sich nicht nur auf die Dissertation

allein beziehen soll (siehe Abschnitt 3.2), 

• dass eine Art Mindeststandard für Betreuungsverein-
barungen festgelegt, sowie 

• eine Ombudsstelle geschaffen wird.

In ähnlicher Weise findet sich eine solche Festlegung
von Aspekten, die eine Betreuungsvereinbarung min -
des tens umfassen sollte, auch in erst kürzlich veröffent-
lichten Empfehlungen der DFG für das Erstellen von Be-
treuungsvereinbarungen.15 Handlungsleitend für eine
eigenständige Ausgestaltung solcher Festlegungen sollte
auch sein, dass in einzelnen Bundesländern wie z.B.
Baden-Württemberg bereits Mindeststandards für Pro-
motions- bzw. Betreuungsvereinbarungen gesetzlich
festgelegt wurden. Hierbei spielte auch der Eindruck der
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15 Vgl. Empfehlungen der DFG für das Erstellen von Betreuungsvereinbarun-
gen (DFG-Vordruck 1.90 – 10/14, dokumentiert im Anhang zu Krempkow
2015b). Darin heißt es, eine Betreuungsvereinbarung sollte mindestens
folgende Aspekte berücksichtigen und dann werden zehn Punkte aufgeli-
stet, u.a.  inhaltlich strukturierter Zeit- und Arbeitsplan; Aufgaben und
Pflichten der/des Promovierenden: regelmäßige Berichtspflichten (Leis -
tungsnachweise, Teilnahme am Qualifizierungsprogramm, Wissenschaftli-
che Weiterbildung etc.), regelmäßige Vorlage der inhaltlichen Teilergeb-
nisse; Aufgaben und Pflichten der/des Betreuenden: regelmäßige fachliche
Beratung, Unterstützung der frühen wissenschaftlichen Selbständigkeit,
Karriereförderung/Mentoring, Qualitätssicherung (regelmäßige Fort-
schrittskontrollen etc.), bis hin zu besonderen Maßnahmen/Regelungen
zur Vereinbarkeit von Familie und wissenschaftlicher Tätigkeit. Bei diesen
Empfehlungen handelt es sich laut DFG um Anregungen, wie Betreuungs-
vereinbarungen ausgestaltet werden können bzw. welche Punkte berück-
sichtigt werden sollten. Die Anregungen erheben keinen Anspruch auf
Vollständigkeit. Die Ausgestaltung der Betreuungsvereinbarung im Einzel-
fall bleibt der jeweiligen Hochschule bzw. der/dem jeweiligen Betreue-
rin/Betreuer vorbehalten. Die jeweilige Promotionsordnung sollte in
jedem Fall Vorrang genießen bzw. sollte die Betreuungsvereinbarung ei-
gentlich im Einklang mit der Promotionsordnung stehen.

16 So heißt es im Wortlaut des entsprechenden Landesgesetzes (vgl. LHG
Baden-Württemberg 2014, §38 (5)): „Personen, die eine Doktorarbeit
anfertigen und als Doktorandin oder Doktorand angenommen worden
sind, können als Doktorandinnen oder Doktoranden immatrikuliert wer-
den. Über die Annahme als Doktorandin oder Doktorand entscheidet der
bei der Fakultät eingerichtete Promotionsausschuss nach Abschluss der
Promotionsvereinbarung; die Annahme als Doktorandin oder Doktorand
verpflichtet die Hochschule zur wissenschaftlichen Betreuung. Zwischen
Doktorandinnen und Doktoranden und Betreuerinnen oder Betreuern
wird eine schriftliche Promotionsvereinbarung mit folgenden Mindest -
inhalten geschlossen: 1. dem Dissertationsprojekt und der Lebenssituati-
on der Doktorandin oder des Doktoranden angepassten, jeweils fortzu-
schreibenden Zeitplänen für regelmäßige Betreuungsgespräche und Sach-
standsberichte, 2. Angaben über ein individuelles Studienprogramm, 3.
eine gegenseitige Verpflichtung über die Beachtung der Regeln guter
wissenschaftlicher Praxis, 4. Regelungen zur Lösung von Streitfällen und
5. den bei Abgabe der Dissertation festzulegenden Begutachtungszeiten.
Beim Abschluss der Promotionsvereinbarung sind die Doktorandinnen
und Doktoranden zentral zu erfassen.“ (kursive Hervorhebung d.d. Verf.).

17 Es wird in der Fakultät mehrfach darauf hingewiesen, dass viel Zeit verlo-
ren gehe für die Einarbeitung, die Bewerbungen oder anderweitige Tätig-
keiten zur Finanzierung des Lebensunterhalts während der Promotion; so
z.B. bei Stellen zur Finanzierung der Promotion mit Befristung auf 1 oder
2 Semester, oder etwa durch halbe wissenschaftliche Hilfskräfte.

18 Ausführlicher hierzu vgl. auch Pittius u.a. (2014) sowie Krempkow (2014).
19 Der Wissenschaftsrat (2011) formuliert hierzu: Eine Selbstbeschränkung

bei den Betreuungsverhältnissen ist allerdings nur dann realistisch, wenn
sie nicht mit spürbaren Nachteilen für die Betreuerinnen und Betreuer
oder die Fakultät und die Universität einhergeht (ähnlich HRK 2012).
Daher sollte bei der Leistungsbewertung und bei Leistungsanreizen da -
rauf geachtet werden, dass keine alleinige oder zu starke Honorierung
der „Stückzahl“ von Promovierenden erfolgt, sondern auch die Qualität
der Promovierendenausbildung und -betreuung in einer den Zielen ent-
sprechenden Gewichtung dabei berücksichtigt werden (vgl. für grund -
sätzliche Möglichkeiten z.B. Krempkow 2002).

20 Kurzfristig wäre dies evtl. bei entsprechender Auslegung in der Prüfung
der Voraussetzungen für eine Promotion möglich (die nicht nur für die
Voraussetzungen der Promovierenden, sondern ggf. auch für die Voraus-
setzungen an der Fakultät erfolgen könnte (vgl. §5 (2) 1. der Promotions-
ordnung der Philosophischen Fakultät der Technischen Universität Chem-
nitz vom 24. April 2013).

wissenschaftspolitischen Akteure eine Rolle, dass Uni-
versitäten aus eigener Kraft nicht dazu in der Lage
waren, solche Festlegungen zu treffen.16 

3.3 Benötigte Zeit für Promotionen/Promotionsdauer 
Im Bereich der benötigten Zeit für Promotionen gibt es
in der Fakultät den Wunsch nach mehr Zeit für die Be-
treuung von Promotionen sowie nach möglichst gerin-
gen Zeitverlusten in Übergangsphasen. In diesem Zu-
sammenhang wird mehrfach auch die Belastung mit dis-
sertationsfernen Tätigkeiten angesprochen (z.B. Verwal-
tungs- und Lehrtätigkeiten), für die Promotion verloren
gehende Zeit durch unzureichende Finanzierung des Le-
bensunterhaltes/unsichere Arbeitsverhältnisse und sehr
kurzzeitige Arbeitsverträge,17 sowie ein zu starrer Orga-
nisationsrahmen der Promotion (z.B. mangelnde Flexibi-
lität bei Promotion mit Kleinkind18). Hierzu gibt es be-
reits einige Aktivitäten in der Fakultät, sowie eine
grundsätzliche Offenheit für Möglichkeiten der Teilzeit-
promotion (vgl. Kapitel 4.4 in Krempkow 2015a). 
Zur Verringerung der fächerübergreifend sehr langen
benötigten Zeit für die Promotion hat auch der Wissen-
schaftsrat (2011) bereits Empfehlungen formuliert und
darin u.a. eine Entlastung von Promovierenden von dis-
sertationsfernen Tätigkeiten gefordert. In seinen jüngs -
ten Empfehlungen hierzu weist er unter Bezugnahme
auf zu schaffende Bedingungen für deren Realisierung
auch darauf hin, dass die Betreuung von Dokto -
rand/innen nur dann verantwortungsvoll wahrgenom-
men werden kann, wenn für die Betreuung der einzel-
nen Doktorand/innen ausreichend Zeit zur Verfügung
stehe. Er empfiehlt den verantwortlichen Institutionen
nachdrücklich, den durch die Doktorand/innen faktisch
gegebenen Betreuungsaufwand und die durch Organisa-
tionsform und Ausstattung gegebene Betreuungskapa-
zität in eine nach Qualitätsgesichtspunkten stimmige
Relation zu bringen. Der Wissenschaftsrat geht davon
aus, dass dies durch eine Begrenzung der Anzahl der
Promovierenden19 mittels Feststellung der vorhandenen
Betreuungskapazitäten innerhalb der Fakultät sowie kla-
rer Zugangsregelungen erfolgen kann (was auch im Zu-
sammenhang mit der bereits weiter vorn angesproche-
nen Bestenauswahl von Promotionsbewerbern zu sehen
wäre).20 Andererseits könnte die für eine höhere Pro-
movierendenanzahl notwendige Betreuungskapazität
auch durch entsprechende Regelungen erhöht werden,
wie z.B. die Anrechnung auf das Lehrdeputat, die der
Wissenschaftsrat bereits 2002 forderte und in anderen
Bundesländern wie z.B. Hamburg (mittels Lehrverpflich-
tungsverordnung, in § 16a) umgesetzt wurde, da dies
dann u.U. eine Reduzierung der Lehraufgaben an ande-
rer Stelle ermöglicht und damit die notwendige Betreu-
ungskapazität für Promovierende. 
Es ist letztlich eine Abwägungsentscheidung der Fakultät,
wo sie Betreuungskapazitäten einsetzen will. Außerdem
fordert der Wissenschaftsrat (davon ausgehend, dass zu-
vörderst die Betreuungsqualität und eine faire Bewertung
der Leistungen der Promovierenden sicherzustellen ist)
zur Vermeidung überlanger Promotionszeiten auch ein
geregeltes Verfahren über die Fortführung oder ggf. Ab-
bruch der Promotion, das eng gekoppelt ist an definierte
Zeitpläne, nach dem Vorbild z.B. von Verfahren der DFG

und von Begabtenförderwerken. Dabei seien individuelle
Umstände wie Krankheit oder Elternzeit zu berücksichti-
gen (vgl. Wissenschaftsrat 2011, S. 17f.). 
UniWiND (2011) fordert – ähnlich der HRK (2012) –
ebenfalls eine Verkürzung überlanger Promotionszeiten,
die wesentlich von einer stärkeren Strukturierung erwar-
tet wird, und lehnt einerseits Promotionszeiten von
über vier Jahren ab, fordert andererseits aber eine Un-
terstützung von Teilzeitpromotionen (wobei es die o.g.
Beispiele dafür gibt, wie diese beiden Ziele miteinander
vereinbart werden könnten). 
Für diejenigen wissenschaftspolitischen Forderungen,
die die Gestaltungsmöglichkeiten der Fakultät betref-
fen,21 und zu denen es bislang keine entsprechenden
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21 Beispielsweise kann die Anrechnung auf das Lehrdeputat durch die Fa-
kultät nur angeregt bzw. gefordert werden, letztlich entscheidet hierüber
aber üblicherweise das Wissenschaftsministerium. Auch die kritisch be-
werteten kurzfristigen Arbeitsverträge liegen nur teilweise im Entschei-
dungsspielraum der Fakultät. Die Fakultät könnte allerdings analog den
Selbstverpflichtungen inzwischen zahlreicher Universitäten eine Selbst-
verpflichtung beschließen, gemäß welcher ihre Professoren keine Be-
schäftigungsverträge für ihre wissenschaftlichen Mitarbeiter beantragen,
deren Laufzeit (insbesondere bei Qualifikationsstellen aus Haushaltsmit-
teln) unter drei Jahren bzw. bei bewilligten Drittmittelprojekten, unter
deren Laufzeit liegt. Und sie könnte eine solche Selbstverpflichtung zu
einer besseren Praxis ggf. auch für die Universität insgesamt anregen, wie
dies nach Darstellung des Wissenschaftsrates u.a. an den Universitäten
Bremen, Marburg und Dresden beschlossen wurde. Hiermit käme sie zu-
gleich einer evtl. gesetzlichen Regelung zur Mindestvertragslaufzeit
zuvor, wie sie bereits in einigen Bundesländern beschlossen wurde bzw.
derzeit zur Einführung diskutiert wird und welche dann durch die Perso-
naldezernate der Hochschulen umzusetzen wäre. Darüber hinaus wäre es
nach Darstellung des Wissenschaftsrates wünschenswert, für die Erfül-
lung von Daueraufgaben auch dauerhafte Arbeitsverträge abzuschließen,
um zumindest einen Teil der auch an der Philosophischen Fakultät der TU
Chemnitz kritisch bewerteten Effizienzverluste durch verlorengehende
Erfahrungen, nötige Einarbeitungszeiten usw. zu vermeiden. 

22 Vgl. z.B. die Informationen zu Kurzzeitstipendien, Überbrückungs- und
Wiedereinstiegsstipendien sowie weitere Fördermöglichkeiten auf den
Webseiten der Research Academy der Universität Leipzig in URL:
http://www.zv.uni-leipzig.de/forschung/ral/informationen-zur-research-a
cademy/foerderungsmoeglichkeiten.html#c64048, oder die der TU Dres-
den in URL: http://tu-dresden.de/die_tu_dresden/zentrale_einrichtungen
/graduiertenakademie/finanzierung/index.html. 

23 In einer jüngsten Veröffentlichung der HRK (vgl. Bargel 2014, S. 4) wird
darauf hingewiesen, dass die Festlegung des Teilzeitstudiums in Deutsch-
land oft einem einfachen Muster folgt: Der zeitliche Studienaufwand ver-
ringere sich auf die Hälfte, im Gegenzug wird die Studiendauer verdop-
pelt. Eine solche Regelung erwies sich jedoch als nachteilig für die Ak-
zeptanz, weil sie für viele zu starr ist und nicht als bedarfsgerecht gelten
kann. Sie trägt dazu bei, dass vorhandene Teilzeitangebote oft nur von
wenigen Studierenden genutzt werden. Im Gegensatz dazu sind die „Stu-
dienmodelle individueller Geschwindigkeit“ an den Universitäten Heidel-
berg und Ulm, die vom Wissenschaftsministerium gefördert werden und
an die sich der Vorschlag hier anlehnt, deutlich flexibler (ähnlich auch die
Regelung der TU Darmstadt, vgl. Bargel 2014, S. 7). 

24 Dies spricht nicht zwingend dagegen, erkannten Defiziten bei bereits zur
Promotion angenommenen Promovierenden kurzfristig durch entspre-
chende Angebote abzuhelfen, da die bereits übernommene Betreuungs-
verantwortung für Promovierende zu berücksichtigen ist. Auf diese Ver-
antwortung weist auch der Wissenschaftsrat (2001) an anderer Stelle hin
(ähnlich HRK 2012).

Regelungen gibt, werden nachfolgende – wiederum aus
dem Abgleich abgeleitete – Empfehlungen formuliert: 
• Vor der Entscheidung über die Zulassung der Bewer-

ber/innen zur Promotion sollte zunächst eine Feststel-
lung der vorhandenen Betreuungskapazität im jeweili-
gen Promotionsfach erfolgen und bei der Entschei-
dung über die Zulassung wäre dann die vorhandene
Betreuungskapazität zu berücksichtigen. 

• Für möglichst geringe Zeitverluste in Übergangsphasen
zur Promotion wird empfohlen, die Möglichkeit der Aus-
schreibung von Kurzzeitstipendien für Promotionswillige
(v.a. für die ohne Finanzierung des Lebensunterhalts)
durch die Fakultät zu prüfen, sowie über die Möglichkei-
ten zu informieren, die andere Stellen hierfür bieten. 

• In ähnlicher Weise könnte dies auch für Über-
brückungsstipendien (bei unerwartet weggebrochener
Promotionsfinanzierung kurz vor deren Abschluss) und
Wiedereinstiegsstipendien (Landesförderung, z.B. nach
Kinderbetreuungszeiten oder nach einer Unterbrechung
wegen einer qualifizierten Berufstätigkeit) erfolgen.22

Da es erfahrungsgemäß wenig zweckmäßig erscheint,
ein Verfahren über die Fortführung oder ggf. den Ab-
bruch der Promotion detailliert im Rahmen einer Pro-
motionsordnung zu regeln, wird empfohlen, ein solches
Verfahren nach dem Vorbild z.B. der DFG und von Be-
gabtenförderwerken zu gestalten und im Rahmen von
Betreuungsvereinbarungen zu regeln. Ebenso sollte auf
Wunsch von Promovierenden darin auch eine Teilzeit-
promotion in einem dabei festzulegenden Umfang ent-
sprechend der regelmäßigen wöchentlichen Arbeitszeit
vereinbart werden können. Hierbei sind die Fristen für
die Abgabe von Teilleistungen wie z.B. Dissertationska-
pitel-Entwürfen auf Wunsch im umgekehrt proportiona-
len Verhältnis zur regelmäßigen wöchentlichen Arbeits-
zeit zu verlängern (z.B. bei 50%-Teilzeitpromotion auf
das Doppelte). Analog gilt dies für die angestrebte
Dauer der Promotion (z.B. bei 66%-Teilzeitpromotion
von vier Jahren auf sechs Jahre).23

3.4 Angebote für ein überfachliches Qualifikations -
programm 
Für den Bereich der Angebote für ein überfachliches
Qualifikationsprogramm wird von Fakultätsmitgliedern
mehrfach formuliert, dass ihnen eine Balance zwischen
Struktur und individueller Förderung wichtig sei und
dies nur als unterstützend wahrgenommen wird, wenn
die Beteiligten die Möglichkeit individueller Formen der
Zusammenarbeit erhalten und nicht noch in ein starres
Gerüst an zusätzlichen und „vorgestanzten“ Verpflich-
tungen eingebunden werden. Wichtig ist demnach die
Freiheit bei der Wahl der unterstützenden Angebote
und nur bedingt eine von außen vorgegebene Struktu-
rierung. Außerdem werden Wünsche nach mehr fachna-
hen Austausch- und Vernetzungsmöglichkeiten formu-
liert, für mehr interdisziplinären bzw. fächerübergreifen-
den Austausch, sowie für eine verstärkte Vernetzung
über die TU Chemnitz hinaus (national und internatio-
nal), und auch die Kombination mit Praxiserfahrungen.
Darüber hinaus werden eine stärkere kollegiale Kommu-
nikation, Informationen zu Tagungen/Calls sowie zum
Wissenschaftszeitvertragsgesetz und entsprechende

Vorträge auf regelmäßiger Basis als Wünsche genannt
(vgl. Kapitel 4.5 in Krempkow 2015a). 
Ein Teil der Wünsche und Bedarfe wird von den vorhan-
denen überfachlichen Angeboten der TU Chemnitz be-
reits adressiert (z.B. Vernetzung zum fächerübergreifen-
den Austausch, Individuelle Begleitung, Kommunikation
& Kooperation). Inwieweit auch die genannten weiteren
Wünsche und Bedarfe adressiert werden können und
sollten, wäre in weiteren Schritten der Fakultät noch zu
klären (vgl. Krempkow 2015a). 
Die Diskussion, wie weit Qualifikationsangebote gehen
sollten, hat auch der Wissenschaftsrat (2011) themati-
siert. Demzufolge ist das Vertiefen des selbständigen
wissenschaftlichen Arbeitens Gegenstand der Promoti-
on. Die gute Praxis wissenschaftlichen Arbeitens zu er-
lernen, ist hingegen Teil des Studiums und muss dort
aktiv vermittelt werden. Der Wunsch nach solchen An-
geboten wie der Bedienung von Literaturverwaltungs-
programmen oder zur Vermittlung von (grundlegenden)
Forschungskompetenzen sollte daher eher in höhere Se-
mester der (grundständigen) Studiengänge als in struk-
turierte Promotionsprogramme integriert werden (je-
denfalls mittel- bis langfristig).24

UniWiND (2011) formuliert zu dieser Diskussion, es sei
die Aufgabe der Universitäten, neben der fachlichen Ex-
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pertise auch ein modernes überfachliches Qualifizie-
rungsprogramm (transferable skills) anzubieten, das den
Anforderungen des vielfältigen Arbeitsmarktes gerecht
wird. Dies dürfe aber nicht zu einer Verschulung der
Promotionsphase führen. Sofern curriculare Bestandteile
vorgesehen sind, sollten diese möglichst breite Wahlbe-
reiche einschließen, Zertifikate ermöglichen und allen
Promovierenden offen stehen. Weiter heißt es, dass zu
konkurrenzfähigen Rahmenbedingungen für internatio-
nale Promovierende ein spezielles Kursangebot, Räume
kultureller Begegnung, und Diversity-Training für Pro-
movierende und Betreuer zähle. Außerdem sollen die
Angebote strukturierter Promotion auch dazu beitragen,
Frauen zu ermutigen eine Promotion zu beginnen und
eine Hochschullaufbahn einzuschlagen, etwa durch
Mentoringprogramme. 
Die HRK (2012) empfiehlt, dass die Universitäten für
Doktorand/innen Qualifizierungsangebote vorhalten
und Doktorand/innen den Erwerb von akademischen
Schlüsselqualifikationen sowie Lehr- und Betreuungs-
kompetenzen ermöglichen; die Wahrnehmung dieser
Angebote soll sich aber nicht promotionsverlängernd
auswirken.
Als Grundprämissen für Empfehlungen zur Weiterent-
wicklung der Angebote für ein überfachliches Qualifika-
tionsprogramm können daher zusammenfassend festge-
halten werden: 
• Wichtig ist die Freiheit bei der Wahl der unterstützen-

den Angebote und nur bedingt eine von außen vorge-
gebene Strukturierung. 

• Die Vermittlung von (grundlegenden) Forschungskom-
petenzen sollte nicht in Qualifikationsprogramme im
Rahmen strukturierter Promotion, sondern falls not-
wendig ggf. in die (grundständigen) Studiengänge in-
tegriert werden. 

• Es ist ein überfachliches Qualifizierungsprogramm
(transferable skills) anzubieten, das den Erwerb von
akademischen Schlüsselqualifikationen sowie Lehr-
und Betreuungskompetenzen ermöglicht, den Anfor-
derungen des vielfältigen Arbeitsmarktes gerecht wird
und das allen Promovierenden offen steht. 

• Es soll auch Räume kultureller Begegnung, Diversity-
Trainings und die Ermutigung von Frauen ermöglichen,
sich aber nicht promotionsverlängernd auswirken. 

Hieraus wird die Empfehlung abgeleitet, dass in den abzu-
schließenden Betreuungsvereinbarungen explizit auf die
vorhandenen überfachlichen Angebote hingewiesen und
die Promovierenden zu deren Nutzung aufgefordert wer-
den, sowie zur Mitteilung von Anregungen für ggf. weitere
gewünschte Angebote. Wenn gewährleistet werden soll,
dass deren Nutzung den individuellen Bedürfnissen ent-
spricht und nicht promotionsverlängernd wirkt, dann soll-
te nur der (wahlobligatorische) Besuch einiger weniger
Angebote festgelegt werden. Als Anreiz für die (fakultati-
ve) Nutzung weiterer Angebote kann z.B. (zusätzlich zur
Möglichkeit des Erwerbs von Zertifikaten) die Ausstellung
von Gutscheinen an Mitglieder strukturierter Promotions-
programme – insbesondere bei ansonsten kostenpflichti-
gen Angeboten, was bei einem attraktiven Angebot zu-
gleich ein zusätzlicher Anreiz für die Mitgliedschaft in
einem strukturierten Promotionsprogramm wäre. 

4. Weitere Gestaltungsmöglichkeiten, 
Empfehlungen und Ausblick

Für den Entwurf einer überarbeiteten Promotionsord-
nung wurden über das hinausgehend, was sich direkt
aus dem Abgleich der Aktivitäten zur Promotionsförde-
rung mit den zuvor genannten und v.a. für die struktu-
rierte Promotion zentralen wissenschaftspolitischen An-
forderungen ergibt, auch noch einige weitere Gestal-
tungsmöglichkeiten eingearbeitet und teilweise auch
Empfehlungen formuliert, die allgemein für die Qua-
litätssicherung der Promotion bedeutsam sind. Dies sind
insbesondere solche Gestaltungsmöglichkeiten, die sich
aus weiteren wissenschaftspolitischen Anforderungen
und Empfehlungen ergeben, die auch unabhängig von
der Diskussion über die strukturierte Promotion teilwei-
se bereits seit über einer Dekade formuliert werden und
die aufgrund vorliegender Erfahrungen im Themenbe-
reich wissenschaftliche Nachwuchsförderung eine Befas-
sung notwendig erscheinen lassen. Hierbei soll nicht un-
erwähnt bleiben, dass die aktuell gültige Promotions-
ordnung der Philosophischen Fakultät der TU Chemnitz
bereits viele dieser Anforderungen erfüllt: Beispielswei-
se betrifft dies die Möglichkeit, dass die Dissertation
und die Disputation in einer anderen international aner-
kannten Wissenschaftssprache wie Englisch erfolgen
kann, die Möglichkeit interdisziplinärer Promotionen
durch Zulassung auch von Absolvent/innen anderer
Fächer als des angestrebten Promotionsfaches (auf An-
trag), sowie die Möglichkeit einer elektronischen Veröf-
fentlichung der Dissertation (Online-Publikation bzw.
Open Access). Es blieben dennoch auch einige (neben
den im vorangegangenen Abschnitt angesprochenen)
Aspekte offen, welche die Fakultät noch diskutieren und
angehen sollte. Konkret betrifft es insbesondere die Ein-
beziehung (Fakultäts-)externer Gutachter/innen und die
Begutachtungsdauer, sowie das zusätzlich zur Disputati-
on für alle Promovierenden verpflichtend geforderte Ri-
gorosum, welches inzwischen an den anderen sächsi-
schen Universitäten sowie schon seit einigen Jahren in
anderen Bundesländern wie auch international in den
meisten Fällen nicht mehr vorgesehen ist. Die Ersetzung
des Rigorosums durch die Disputation wurde – unab-
hängig von einer stärkeren Strukturierung der Promoti-
on – auch bereits im Zusammenhang mit weiteren Emp-
fehlungen zur Qualitätssicherung der Promotion durch
den Wissenschaftsrat (2011) gefordert, sowie von der
HRK (2012) und sollte daher zeitnah angestrebt werden.
Im Rahmen einer stärkeren Strukturierung der Promoti-
onsphase erscheint es auch sinnvoll  darüber nachzu-
denken, ob nicht auch strukturierte Informationen und
ggf. Qualifizierungsangebote zu Berufsperspektiven
auch außerhalb von Hochschulen (neben denen inner-
halb) gehören sollten, um ggf. einen geordneten Aus-
bzw. Umstieg zu ermöglichen (vgl. Webler 2003). 
Als Ausblick ist festzuhalten, dass sich die Philosophi-
sche Fakultät der TU Chemnitz mit der begonnenen Im-
plementation dieses Konzeptes ungeachtet sehr be-
schränkter finanzieller Mittel in die Lage versetzt hat,
zentrale Aspekte einer strukturierten Promotion umzu-
setzen. Mit einer erfolgreichen Umsetzung könnte sie
daher ein good-practise-Beispiel für eine Vielzahl ande-
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rer Universitäten sein, die nicht (oder ggf. künftig nicht
mehr) über größere Summen zur Förderung strukturier-
ter Promotionen verfügen. 
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Anhang: Auflistung von verfügbaren Beispielen für Promotions-/Betreuungs-
vereinbarungen anderer Einrichtungen (Auswahl)

1. Empfehlungen für das Erstellen von Betreuungsvereinbarungen der DFG
(2014)

2. Auszug aus Empfehlungen von UniWiND (2014) zu Betreuungsregelungen
3. Muster-Promotionsvereinbarung der Promovierenden-Initiative (2014)
4. Beispiel-Betreuungsvereinbarung bei Förderung einer Universität im Rah-

men der Exzellenzinitiative (2014): Graduiertenakademie der TU Dresden 
5. Beispiel-Betreuungsvereinbarung für ein universitätseigenes Promotions-

programm (2014): Universität Bamberg
6. Beispiel-Vereinbarung bei Förderung durch ein Begabtenförderwerk

(2014): Hans-Böckler-Stiftung
7. Beispiel-Vereinbarung bei Förderung durch den DAAD (2004): Universität

Frankfurt/Main 
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Auch wenn die Geschlechterverhältnisse bei den Hoch-
schulabsolvent/innen in der Bundesrepublik Deutschland
(über alle Hochschularten hinweg) ausgeglichen sind (Sta-
tistisches Bundesamt 2013), nehmen die Frauenanteile
mit der steigenden Karrierestufe stetig ab. So liegt
Deutschland mit einem Frauenanteil in Führungspositio-
nen von 33% im europäischen Vergleich auf Rang 7 (Eu-
ropean Commission 2012, S. 51). Auf die wissenschaftli-
chen Karrierestufen heruntergebrochen, beträgt der Frau-
enanteil innerhalb der Professorenschaft (full professors)
in Deutschland 15% und liegt damit deutlich unter dem
EU-271 Durchschnitt (20%) (She Figures 2012, S. 90).
Über die Gründe für das Fehlen der Frauen an der wissen-
schaftlichen Spitze sowie über mögliche Ansätze und
Maßnahmen zur Erhöhung der Frauenanteile wird nicht
nur innerhalb des Hochschulkontexts, sondern auch auf
der politischen Ebene viel diskutiert und vielfältige Maß-
nahmen werden initiiert (z.B. Hochschulpakt; Professorin-
nenprogramm des Bundes und der Länder; Exzellenz -
initiative, in deren Rahmen das Kriterium „Förderung der
Gleichstellung“ bei allen drei Exzellenzeinrichtungen –
Graduiertenschulen, Excellenzcluster und Zukunftskon-
zepte – prominent vertreten ist). Viele dieser Maßnahmen
haben auch einen Personalentwicklungscharakter.
Um die hochschulinternen sowie extern verfügbaren Per-
sonalentwicklungsprogramme und -maßnahmen zielge-
richtet, zukunftsorientiert und nachhaltig zu implementie-
ren und zu begleiten, ist eine strategische und systemati-
sche Personalentwicklung als hochschulpolitisches Steue-
rungsinstrument von hoher Wichtigkeit. Eine erfolgreiche
Personalauswahl und eine systematische Personalent-
wicklung sind zentrale Erfolgskriterien für eine Hochschu-
le, da sie zur Organisationsentwicklung, zur Qualitäts -
sicherung, zur Profilbildung und auch zur Durchsetzung
der Chancengleichheit für Frauen und Männer beitragen
(Hille/Langer 2014). In der Praxis zeigt sich jedoch, dass
die Hochschulen mit ihren formellen und informellen
Strukturen sowie ihren gelebten Kulturen einen jeweils
sehr spezifischen Zugang zu Personalentwicklung haben
und dieser Schlüsselfunktion zwar mehr Aufmerksamkeit
(vgl. Diez 2010), jedoch einen sehr unterschiedlichen
Stellenwert einräumen. Dies berührt neben der struktu-
rellen Verankerung innerhalb der Organisation auch die
Festlegungen von Zielen und Zielgruppen sowie Entschei-
dungen bzgl. der thematischen Schwerpunktsetzung von
Personalentwicklung und -förderung. 

1. Warum Gendersensibilisierung?

Geschlechterspezifische Rollenmuster und die damit
verbundenen Zuschreibungen beeinflussen viele organi-
satorische sowie fachlich geprägte Prozesse innerhalb
einer Hochschule (Akzeptanz bzw. Zuschreibung bei der
Studienfachwahl, Kriterien bei der Vergabe der Drittmit-
telprojekte, Chancen in den Berufungsverfahren), daher
achtet eine gendersensible Personalentwicklung – im
Unterschied zur klassischen, eher projektbezogenen
Frauenförderung – auf einen stringenten durchgehenden
Ansatz bei der positiven Gestaltung der Chancengleich-
heit. Aus diesem Grund sollten die Hochschulen die Be-
deutung von Genderaspekten in der Lehre, Forschung
und der Ausrichtung des personalpolitischen Instrumen-
tariums reflektieren und diese in alle Arbeitsprozesse in-
tegrieren. An dieser Stelle wird dabei insbesondere den
Führungskräften – die eine Vorbildfunktion übernehmen
(sollten) – eine zentrale Rolle zugeschrieben. Denn die
direkten Führungskräfte sind – so Martin Hilb – für die
Umsetzung der Ziele der Organisation verantwortlich
und setzen damit einen entscheidenden Impuls zur
Chancengleichheit von Männern und Frauen (vgl. Hilb
2001, S. 28f.). Die direkten Führungskräfte beobachten
und bewerten kontinuierlich die Leistungen ihrer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter und ermitteln deren Ent-
wicklungspotenzial. Sowohl bei den Bewertungen und
Beurteilungen als auch bei der Planung der Fördermög-
lichkeiten sollten die Führungskräfte reflektiert die Kom-
petenzen beider Geschlechter berücksichtigen, da sich
dies nicht nur auf der persönlichen Motivation und
demzufolge Leistungssteigerung der Mitarbeiter/innen
auswirkt, sondern auch eine effizientere Bewältigung
der Arbeitsabläufe verspricht, was zu einer erhöhten
Leistungsfähigkeit der gesamten Organisation führt (vgl.
Lange 2003, S. 107ff.; Kaiser et al. 2012). Das überge-
ordnete Ziel, mehr Frauen in Führungspositionen zu be-
kommen und die damit verbundenen ökonomischen
wie auch wissenschaftlichen Vorteile kann „…langfristig
nur durch eine Veränderung der gesamten Organisati-
onskultur und nicht durch die Anpassung der weiblichen

Anke Diez, Katrin Klink & Yulia Kokott

Gendersensible 
Personalentwicklung 
in der Wissenschaft

Yulia KokottKatrin Klink

1 Als EU-27 werden die heutigen Mitgliedstaaten der Europäischen Union
bezeichnet. Am 1. Januar 2007 wurden Bulgarien und Rumänien in die
Union aufgenommen, was zusammen mit den EU-25 zu 27 Mitgliedstaa-
ten führt.

Anke Diez
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Min derheit an die Normen und Regeln der männlichen
Mehrheit erreicht werden. Vor diesem Hintergrund sind
Enabling-Ansätze kritisch zu bewerten: Auch wenn Coa-
ching-, Mentoring- oder Seminarangebote speziell für
Frauen zum Ziel haben, über die Vermittlung zusätzli-
cher erfolgskritischer Kompetenzen ihre Karrierechan-
cen im Unternehmen zu erhöhen, so bestätigen sie doch
indirekt die unterstellten Defizite und verstärken die
Konformitätsanforderungen innerhalb von Unterneh-
men dieses Kulturmusters“ (Kaiser et al. 2012, S. 59).

2. Personalentwicklung als Instrument 
der Organisationsentwicklung

Die strategische Bedeutung der akademischen Perso-
nalentwicklung für die hochschulinternen Prozesse
sowie die Hochschulentwicklung in Gänze wurde be-
reits herausgearbeitet (vgl. u.a. Brockschnieder 2009;
Diez 2010; Pellert/Widmann 2011; Küpper/Sinz 1998;
Fabian/Briedis 2009). Die nachfolgend aufgeführten
Definitionen der Personalentwicklung zeigen dabei ins-
besondere die vorherrschenden Unterschiede in Bezug
auf die organisatorische Verankerung innerhalb der
Hochschulstrukturen sowie Uneinigkeit bzgl. der zuge-
sprochenen Rolle der Personalentwicklung und der
damit einhergehenden Aufgaben und Verantwortlich-
keiten (vgl. u.a. Mudra 2004; Schmidt 2007; Diez
2010). So definiert z.B. Rüter (1988, S. 3) Personalent-
wicklung als „systematisch vorbereitete, durchgeführte
und kontrollierte Förderung der Anlagen und Fähigkei-
ten des Mitarbeiters in Abstimmung mit seinen Erwar-
tungen und unter besonderer Berücksichtigung der Ver-
änderungen der Arbeitsplätze und Tätigkeiten“. Bei der
Konzeption von Personalentwicklungsmaßnahmen wer-
den nach dieser Definition sowohl die Interessen der
Einzelperson als auch die der Organisation berücksich-
tigt. Neuberger (1994, S. 3) betrachtet dagegen die
Personalentwicklung als „Umformung des unter Ver-
wertungsabsicht zusammengefassten Arbeitsvermö-
gens.“ Im Fokus dieser Definition steht allein das Inte -
resse der Organisation, es geht um das „Personal insge-
samt“, nicht um jede einzelne Person und ihre Qualifi-
kationen. Becker (2009, S. 4) bezieht in seine Definition
auch die Organisationsentwicklung mit ein: „Personal-
entwicklung umfasst alle Maßnahmen der Bildung, För-
derung und Organisationsentwicklung, die zielgerich-
tet, systematisch und methodisch geplant, realisiert
und evaluiert werden“. Personalentwicklung wird hier
als Prozess definiert, der die Entwicklung einer Organi-
sation beinhaltet und begleitet. Auch Münch (1997, S.
10) betrachtet die Personalentwicklung nicht isoliert
von der Organisationsentwicklung, da „Personalent-
wicklung das Insgesamt derjenigen Maßnahmen [ist],
die geeignet sind, die Handlungskompetenz der Mitar-
beiter weiter zu entwickeln, zu erhalten und ständig zu
erneuern, und zwar mit dem Ziel, den Unternehmens -
erfolg unter weitestgehender Berücksichtigung der Mit-
arbeiterinteressen zu sichern“. Demzufolge kann die
Organisationsentwicklung als „ein geplanter und
schrittweise vollzogener Entwicklungs- und Verände-
rungsprozess von Organisationen und den darin tätigen
Menschen“ bezeichnet werden (Mentzel 2001, S. 4).

Die aufgeführten Definitionen machen deutlich, welch
großes Spektrum von Aufgaben die Personalentwicklung
zu verantworten hat und auf welch unterschiedlichen
Ebenen innerhalb der Organisation die Wirkungen der
Personalentwicklungsprozesse und -maßnahmen zu
spüren sind. Mitarbeiter/innen sollen für ihre künftigen
Aufgaben qualifiziert werden, um einen entsprechenden
Beitrag zur Realisierung der Organisationsziele leisten zu
können. Entwicklungsprozesse in Organisationen müs-
sen auf jeden Fall Veränderungen auf drei verschiedenen
Ebenen – Individuen, Gruppen und Organisation – um-
fassen (vgl. Hilb 2001, S. 130). 
Daran schließt sich auch das Selbstverständnis der Per-
sonalentwicklung am KIT an: Wesentliches Element der
Unterstützung der Gesamtstrategie des KIT durch das
Personalentwicklungskonzept ist insbesondere der Auf-
und Ausbau der an die Organisationsziele und -bedarfe
ausgerichteten Soll-Kompetenzen. Der strategische An-
satz hat die drei Entwicklungsebenen von Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern in den Mittelpunkt der Personal-
entwicklungskonzeption gestellt. So werden alle Wir-
kungsebenen angesprochen (Individual-, Gruppen- und
Organisationsebene). Daher sind Organisations- und
Personalentwicklung eng miteinander verflochten. Die
Personalentwicklung am KIT versteht sich als Begleiterin
in Organisationsentwicklungsprozessen. So werden Pro-
zesse der Organisationsentwicklung und des Changema-
nagements unter größtmöglicher Beteiligung der betrof-
fenen Beschäftigten konzipiert und umgesetzt, um si-
cherzustellen, dass der geplante Wandel erfolgreich ab-
geschlossen werden kann.
Wenn also ein Kulturwandel hin zu einer gendersensib -
len Organisation stattfinden soll und davon ausgegan-
gen werden kann, dass Personal- und Organisationsent-
wicklung für die Gesamtorganisation ein wesentliches
Lenkungs- und Steuerungsinstrument sind und dass
gleichzeitig zur Erreichung der Organisationsziele die Er-
gebnisse und Arbeitsleistung jeder einzelnen in der Or-
ganisation beschäftigten Person benötigt werden (vgl.
Ausführungen von Hilb), so müssen auch in allen Prozes-
sen, Maßnahmen und Instrumenten der Personalent-
wicklung geschlechterspezifische Aspekte mitgedacht,
implementiert und gelebt werden. 
Führungskräfte spielen im Rahmen der Veränderungs-
prozesse, bei dem Wandel der Organisationskultur und
bei der Erreichung der Organisationsziele eine bedeu-
tende Rolle. Organisations- und Führungskulturen
üben einen gravierenden Einfluss auf die Ausgestaltung
und einen möglichen Einsatz der Personalentwick-
lungsinstrumente, die Gender-Aspekte integrieren.
Wenn folglich – wie eingangs dargestellt – die Organi-
sationen einen höheren Anteil an Frauen in bestimm-
ten Qualifizierungsstufen oder Positionen erreichen
wollen, so reicht es nicht, kurzfristig wirkende Maß-
nahmen für Frauen zu etablieren (z.B. in der Gestaltung
eines „Fortbildungsprogramms“ speziell für Frauen),
sondern bedarf der Veränderungen von Rahmenbedin-
gungen und Strukturen sowie ferner Maßnahmen, die
langfristig wirken und gleichermaßen Männer wie
Frauen ansprechen.
An dieser Stelle darf auch nicht außer Acht gelassen wer-
den, dass die in der Wirtschaft gängigen Personalentwick-
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lungspraktiken nicht ohne Anpassungen an die
Besonderheiten der Rahmenbedingungen von
den Hochschulen übernommen werden können.
So sprechen Pellert und Widmann (2011, S. 23)
von einer „sehr individualisierten Arbeitsform“ in
der Forschung. „Hochschulen werden als frag-
mentierte, lose gekoppelte Organisationen be-
schrieben, in denen individuelle Leistungserbrin-
gung ei nen hohen Wert hat“ (Pellert/Widmann
2011, S. 23). Die Spielräume der Führungskräfte
bei der Anwendung der Personalentwicklungsin-
strumente, z.B. in Bezug auf Karriereförderung
sind aufgrund dieser individualisierten Arbeitsfor-
men sehr hoch (vgl. Bauer 2011, S. 22). Wie in
der Fraunhofer-Stu die „Unternehmenskulturen
verändern – Karrierebrüche vermeiden“ (Kaiser et
al. 2012) analysiert und nachgewiesen wurde,
beeinflussen die Organisationskulturen maßgeb-
lich die – nicht frei von geschlechterspezifischen Zuschrei-
bungen – Erfolgsfaktoren für eine Karriere im Unterneh-
men. Auch die Veränderung externer Ansprüche an die
Hochschulen, zunehmende Konkurrenz untereinander
(wenn es z.B. um die Rekrutierung exzellenter Wis sen -
schaft ler/innen geht) sowie interne (Weiter-)Entwicklun-
gen erfordern eine professionelle Führungskultur. 

3. Gendersensible Personalentwicklung – wie
kann dies aussehen?

Mit dem Fokus auf Gendersensibilität, also der syste-
matischen Wahrnehmung, Reflexion und Berücksichti-
gung unterschiedlicher Lebensbedingungen und -situa-
tionen von Männern und Frauen, unterstreicht das KIT
das Potential der Diversität beider Geschlechter. Das
KIT fördert das Verständnis für genderspezifische Un-
terschiede und die Akzeptanz, Chancengleichheit als
eine gemeinsame Aufgabe zu verstehen. Damit wird die
grundlegende Voraussetzung für eine erfolgreiche Um-
setzung von Chancengleichheit geschaffen. Um die in-
dividuelle Handlungskompetenz der Mitarbeiter/innen
und Füh rungskräfte zu erweitern, wird die Gender-Di-
mension – als Querschnittsthema – sowohl strukturell
in nerhalb verschiedener Prozesse als auch fachlich im
Rahmen der un terschiedlichen Personalentwicklungs-
maßnahmen und Instrumente integriert.
So ordnen sich die Genderaspekte in den Weiterbil-
dungsangeboten der Personalentwicklung der jeweili-
gen Thematik unter, bleiben aber während der gesamten
Veranstaltung kontinuierlich präsent. Die gemeinsame
Kommunikation und Diskussion beider Geschlechter
fördern genderübergreifende Lösungen und gleichzeitig
das gegenseitige Verständnis.
Im Rahmen der Workshops werden folgende drei Ebe-
nen beim Erwerb bzw. Verbesserung der Gender-Kom-
petenz unterschieden:
• Wissenstransfer/Inputs zu Fakten: Theoretischer Rahmen

zur Chancengleichheitssituation in der Wissenschaft,
Strategien und Umsetzung von Chancengleichheit,

• Auseinandersetzung mit den Geschlechterstereotypen
und ‘implicit bias’2,

• Erarbeitung der Strategien zu Umsetzung von Chan-
cengleichheit im eigenen Arbeitsumfeld.

Genderbezogene Aspekte werden dabei nicht als eige-
ner Themenblock innerhalb eines Workshops behandelt
(als ein Punkt, der auf der Agenda steht), sondern sie
ziehen sich durch die gesamte Veranstaltung und schaf-
fen mit ergänzenden Fragestellungen oder (Diskussi-
ons-)Impulsen die Reflexionsbasis für die Teil neh mer/
innen. In die Diskussion zu verschiedenen Kommunika-
tionsstilen fließen auch Studien und Stereotype zu ge-
schlechterspezifischen Kommunikationsmustern, de ren
Zuschreibungen und mögliche Konsequenzen ein, wel-
che an dieser Stelle gerne auch kontrovers diskutiert
werden (s. Abb. 1). Dabei werden Vorannahmen in Fra -
ge gestellt und mit den Erfahrungswerten der Teilneh-
menden abgeglichen. So findet die Gendersensibilisie-
rung systematisch auf unterschiedlichen Levels statt:
sprachlich, inhaltlich, methodisch und wissenschaftlich. 
Auch im Rahmen der Qualitätssicherung (Evaluation
der Veranstaltungen) wird erhoben, inwiefern gender-
spezifische Aspekte innerhalb der Veranstaltung bear-
beitet wurden. 
Dieses Vorgehen steht in einer bewussten Abgrenzung zu
klassischen Frauenfördermaßnahmen, wie z.B. Selbstmar-
keting-, Selbstbehauptung- oder Rhetorik-Kursen, die
sich aus schließlich an Frauen richten. Durch gemeinsame
– von Teilnehmern und Teilnehmerinnen – geführte Dis-
kussionen zu unterschiedlichen Workshop-Themen kön-
nen in einer konstruktiven Zusammenarbeit mit Wert-
schätzung beider Geschlechter bestehende Stereotype
bzw. Vorannahmen reflektiert und abgebaut werden.
Wie zu Beginn dieses Abschnitts erwähnt, findet die
Gendersensibilisierung nicht nur in der Weiterbildung,
sondern auch innerhalb der Themen des Personalma -
nagements am KIT statt. So ist z.B. die Personalauswahl
eine wichtige Aufgabe innerhalb der Personalarbeit,
falsche Entscheidungen in den Auswahlverfahren kön-
nen langfriste Konsequenzen nach sich ziehen. Daher ist
es für das KIT essentiell wichtig, gerade bei der Auswahl
von Führungskräften, Fragen zur Gendersensibilität sy-
stematisch in die Auswahlgespräche und Simulationen
zu integrieren. So werden beispielsweise Bewerberinnen

2 Implicit bias is a term of art referring to relatively unconscious and relati-
vely automatic features of prejudiced judgment and social behavior (Stan-
ford Encyclopedia of Philosophy).

Abb. 1: Leitlinie für das Einbringen der genderspezifischen Aspekte
in die Thematik

Quelle: Eigene Darstellung, nach Wesely 2010, S. 2.
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und Bewerber nach ihren Erfahrungen und ihrem bishe-
rigen Umgang mit den verschiedenen Aspekten der
Chancengleichheit befragt sowie nach ihren Ideen, wie
sie ihre Erfahrungen ins KIT einbringen wollen. Auf der
anderen Seite müssen die Interviewer/innen für das
Thema Geschlechterstereotypen sensibilisiert werden
und benötigen ein spezifisches Wissen, um die chancen-
gleichheitspolitischen Aspekte eines Personalauswahl-
verfahrens zu erkennen und geschlechtergerecht zu han-
deln. Hierzu gehören nicht nur arbeitsrechtliche Kennt-
nisse, sondern z.B. Wissen darüber, dass die Organisati-
onsstrukturen (Leitbilder, Arbeitszeitmodelle) und Kom-
munikationskulturen (z.B. Besprechungsrituale) Ge-
schlechterhierarchien abbilden können. Darüber hinaus
sind die Vorstellungen von „Leistung“ oft unbewusst ge-
schlechterspezifisch geprägt und werden den Bewertun-
gen im Rahmen der Auswahlgespräche zugrunde gelegt. 
Die am KIT durchgeführten Mitarbeitergespräche sind
ebenfalls ein Instrument der gender-sensiblen Personal-
entwicklung. Geschlechterspezifische Aspekte sind in
die strukturierten Mitarbeiter/innengespräche integriert
und sensibilisieren Führungskräfte dafür, die Mitarbei-
ter/innen nicht nur in der Rolle des/der jeweiligen Ar-
beitsplatzinhaber/in zu sehen, sondern auch die jeweili-
gen Lebensumstände bzw. deren Anforderungen in die
Betrachtung und gegebenenfalls Beurteilung der Ent-
wicklungspotentiale mit einzubeziehen. 

4. Herausforderungen bei der Umsetzung
gendersensibler Personalentwicklung

Der Ansatz der Gendersensibilisierung bringt jedoch
auch gewisse Herausforderungen mit sich. Wie bereits
erwähnt, setzt der Wissenstransfer auch entsprechende
Genderkompetenz seitens Hochschuldozierenden, ex-
ternen und internen Referent/innen voraus. Nicht alle
Lehrenden verfügen jedoch über die Genderkompeten-
zen oder Wissen um Geschlechterstereotypen bzw. sind
sich der eigenen implicit bias nicht bewusst, was sich auf
die Vorbereitung der Veranstaltungen, den Lehrkontext
und den Umgang mit den Teilnehmenden auswirkt. 
Des Weiteren gestaltet sich die Auswahl der externen
Referent/innen schwierig, da auch sie zusätzlich zu der
fachlichen Expertise Genderkompetenz3 mitbringen sol-
len und geschlechter-bezogene Impulse in den Veran-
staltungsablauf integrieren sollen. Erfahrung zeigt, dass
die Re fe rent/innen, die beide Bereiche – Fach- und Gen-
derkompetenz – ab decken, rar sind. 
Es hat sich am KIT herausgestellt, dass die genderspezi-
fischen Aspekte sehr behutsam und sensibel in die Ver-
anstaltungen eingebracht werden sollten. Ansonsten be-
steht die Gefahr, dass die bestehenden Vorannahmen
und Zuschreibungen nur bestätigt und verstärkt werden
(z.B. Frauen sind kommunikations- und Männer durch-
setzungsstark). Hier ist es essentiell wichtig, dass sich die
Lehrenden der eigenen Position und Einstellung dem
Thema Chancengleichheit gegenüber bewusst und re-
flektiert sind. Hier kommt die Personalentwicklung des
KIT in die Verantwortung, ihre Referent/innen darin auf-
zubauen und Weiterbildungsmöglichkeiten, Reflektions-
anlässe durch beispielsweise Implusvorträge etc. anzu-
bieten. Doch dass die Verankerung und Verbindung der

Genderaspekte mit der jeweiligen Thematik innerhalb
einer Veranstaltung (noch) kein Standardprozess in der
Hochschullandschaft ist, zeigt sich auch daran, dass die
auf diese Weise konzipierten Weiterbildungsangebote
nicht von allen Drittmittelförderern als Maßnahmen zur
Förderung der Chancengleichheit anerkannt werden.

5. Fazit
Gendersensible Aspekte können im Rahmen der Perso-
nalentwicklung nahezu in alle Prozesse, Maßnahmen
und Instrumente integriert werden. Grundsätzlich ist zu
konstatieren, dass auch wenn die Hochschulen hoch -
gradig individuell ausgeprägt sind und häufig autonom
agieren, es nichtsdestotrotz übertragbare Erfolgskriteri-
en gibt. Eine erfolgreiche gendersensible Personalent-
wicklung beginnt mit der Analyse der spezifischen Be-
darfe in den verschiedenen Organisationseinheiten der
Hochschule. Auf dieser Grundlage können Konzepte
und Maßnahmen entwickelt werden, die das Profil der
jeweiligen Organisation abbilden. Bei der Konzeption
von Personalentwicklungsmaßnahmen und -instrumen-
ten sollen geschlechterspezifische Aspekte immer mit-
gedacht und berücksichtigt werden. Genau darin be-
steht die Herausforderung – Konzepte und Themen der
Personalentwicklung und der Chancengleichheit zu
einem Gesamtkonzept einer geschlechtergerechten Per-
sonalentwicklung zusammenzubringen und nicht als
zwei unterschiedliche Themen innerhalb der Organisa-
tion zu behandeln. 

Literaturverzeichnis

Bauer, U. (2011): Der Stellenwert der Mitarbeiterführung im universitären
Personalmanagement. In: AQA – Österreichische Qualitätssicherungs-
agentur (Hg.): Personalmanagement als Schlüssel zur nachhaltigen
Hochschulentwicklung. Wien, S. 21-27.

Becker, M. (2009): Personalentwicklung. Bildung, Förderung und Organisati-
onsentwicklung in Theorie und Praxis. Stuttgart, S. 4.

Brockschnieder, S./Deckert, R./Klaus, G./Mehrtens, M./Senger, U./Thren, M.
(2009): Konzeptioneller Rahmen für Personalentwicklung an Hochschu-
len. In: Schlüter, A./Winde, M. (Hg.): Akademische Personalentwick-
lung. Eine strategische Perspektive. Stifterverband für die Deutsche Wis-
senschaft. Essen, S. 8-31.

Diez, A. (2010): Entwicklung eines Konzepts zur Personalentwicklung für
eine technische Universität. Dissertation. Dortmund.

European Commission (2012): Progress on equality between women and
men in 2011. Brüssel.

Fabian, G./Briedis, K. (2009): Aufgestiegen und erfolgreich. Ergebnisse der
dritten HIS-Absolventenbefragung des Jahrgangs 1997 zehn Jahre nach
dem Examen. HIS: Forum Hochschule, 2. 

Hilb, M. (2001): Integriertes Personal-Management. Ziele – Strategien – In-
strumente. 9. Aufl., Neuwied.

Hille, N./Langer, B. (2014): Wie kann eine geschlechtergerechte Personal-
entwicklung an Hochschulen gelingen? In: Hille, N./Langer, B. (Hg.): Ge-
schlechtergerechte Personalentwicklung an Hochschulen. Maßnahmen
und Herausforderungen. Baden-Baden, S. 9-14.

Kaiser, S./Hochfeld, K./Gertje, E./Schraudner, M. (2012): „Unternehmens-
kulturen verändern – Karrierebrüche vermeiden“. Stuttgart.

3 Genderkompetenz bedeutet: 1) das Wissen um die bestehenden ge-
schlechterbezogenen und -hierarchischen Bedingungen der Gesellschaft,
deren Strukturen und Institutionen sowie 2) das Wissen, wie sich Ge-
schlechterfragen in dem jeweils eigenen Handlungsfeld auf die Lebens-
wirklichkeiten von Männern und Frauen – in ihrer jeweiligen Differenziert-
heit – auswirken und 3) wie dies fachspezifisch am Arbeitsplatz oder im
politischen Handlungsfeld berücksichtigt werden sollte (i.S.v. „Wollen“,
„Können“ und „Dürfen“) (zitiert nach Lange).
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An unsere Leserinnen und Leser, Abonnenten, Autoren und sonstigen Partner 

Geschäftsgebaren von Amazon im Umgang mit dem UniversitätsVerlagWebler

Sie haben möglicherweise schon einmal versucht, ein Erzeugnis des UVW bei Amazon zu bestellen. Dann
haben Sie erfahren: Amazon hatte den Titel zwar geführt, aber als „nicht verfügbar” bezeichnet. Diese For-
mel wird von Kunden üblicherweise als „vergriffen” verstanden. Die korrekte Auskunft hätte wohl lauten
müssen: „Von uns nicht lieferbar”.
Denn wir arbeiten mit Amazon nicht zusammen. Von Anfang an nicht. 
Und – unsere Titel sind in aller Regel lieferbar oder werden kurzfristig nachgedruckt. Sie sind in jeder Buch-
handlung erhältlich oder direkt beim Verlag zu bestellen.

Warum ist das so?
Amazon hatte uns vor Jahren bereits angeboten zu kooperieren, wenn wir bereit seien, auf ihre Bezugsbe-
dingungen einzugehen. Die von diesem Händler geforderten Gewinnmargen lagen jedoch weit über den im
Buchhandel üblichen.
Daraufhin hatte sich der Verlag entschlossen, auf den Vertrieb seiner Bücher und Zeitschriften über Amazon
ganz zu verzichten. Andernfalls müssten hohe Amazon-Gewinnmargen in die Preise einkalkuliert werden –
die Endpreise für unsere Kunden müssten steigen. Das lehnen wir ab.

Auch den Verdrängungswettbewerb gegenüber dem deutschen Buchhandel lehnen wir ab. 
Wir arbeiten vertrauensvoll mit dem gesamten übrigen Buchhandel zusammen, weil wir das deutsche Buch-
handelssystem für eine Errungenschaft, ein Kulturgut erster Ordnung ansehen. Wer Länder ohne ein solches
kundennahes, beratendes Buchhändlersystem kennt, weiß, was es in Deutschland zu verteidigen gilt.
Wir sind als Verlag in Gefahr, damit auf etwa 25% unseres möglichen Umsatzes zu verzichten. Als Fachver-
lag versuchen wir dies zu kompensieren und unsere Adressaten direkt über unsere Titel zu informieren.

Täuschen Sie sich nicht über die Lieferbarkeit unserer Titel.
Über http://www.universitaetsverlagwebler.de können Sie sich jederzeit informieren.

Wolff-Dietrich Webler, Verleger
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Vor dem Hintergrund der sozio-demografischen Ent-
wicklung und des Fachkräftebedarfs in Deutschland stel-
len Studentinnen der MINT-Fächer (Mathematik, Infor-
matik, Naturwissenschaften, Technik) ein hohes Fach-
kräftepotenzial für Unternehmen dar. Innovative Wege
wurden seitens einer Hochschule beschritten, um den
Übergang in Unternehmen für diese Zielgruppe zu er-
leichtern. Dies belegen die nachfolgend vorgestellten
Projektergebnisse „MINT – Fachkräftesicherung für Ber-
lin“ des Gender- und Technik-Zentrums (GuTZ) der
Beuth Hochschule für Technik Berlin.

1. Forschungsstand - MINT Fachkräftebedarf
in Deutschland

Die Gewinnung von teamfähigen, fachlich passenden
weiblichen Nachwuchskräften hat für Unternehmen an-
gesichts der zu erwartenden Engpässe an qualifizierten
Fachkräften größte Bedeutung bekommen.
Auch wenn die prognostizierten Fachkräftebedarfe nach
Qualifikationsniveau und Region unterschiedlich ausge-
prägt sind, stimmen Forschungsbefunde darin überein,
dass vor allem auf der Ebene der Hochschulabsolventin-
nen und -absolventen und im MINT-Bereich der Bedarf
künftig deutlich zunehmen wird (Wagner/Zaske 2009;
Anger et al. 2011, 2014; Augustin-Dittmann/Gotzmann
2015). Für Berlin-Brandenburg kommt die 2010 vorge-
legte Fachkräftestudie (Prognos 2010) zu dem Ergebnis,
dass bis 2030 in der Region eine deutliche Fachkräf-
telücke entstehen kann, wenn keine Gegenmaßnahmen
ergriffen werden. Bis 2015 können möglicherweise ca.
273.000 Arbeitsplätze nicht besetzt werden. Prognosen
des Instituts für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung zei-
gen, dass eine „aktive Strategie zur Mobilisierung inlän-
discher Potenziale insbesondere von Frauen“ (Brücker et
al. 2013, S. 4; vergl. auch Anger et al. 2014, S. 7/8) not-
wendig ist, um das Erwerbspersonenpotenzial in
Deutsch land nachhaltig positiv zu beeinflussen. 
Im Widerspruch zu dieser aufgezeigten Notwendigkeit
zur Aktivierung von Potenzialen, insbesondere von Frau-
en, steht, dass nach wie vor die Schwierigkeiten von
Frauen aus technischen und naturwissenschaftlichen Stu-
diengängen bei der Berufseinmündung größer als die
ihrer männlichen Kollegen sind (vgl. VDI 2008; Dombro-
wski/Ruschhaupt 2006). Auffallend ist vor allem, dass
Frauen – trotz besserer schulischer Abschlüsse – in Natur-

wissenschaften, Technik, Ingenieurswesen und Füh -
rungs positionen noch immer deutlich unterrepräsentiert
sind. Dies belegen zahlreiche empirische Studien wie
beispielsweise der erste Berliner GenderDatenreport
(2010), die Untersuchung von Allmendinger (2008) über
junge Frauen in Deutschland sowie die Studie von Solga
und Pfahl (2009) zu Karrierechancen von Frauen in Tech-
nikberufen. Auch wenn Anger et al. erfreulicherweise
eine „…überproportionale positive Beschäftigungsent-
wicklung weiblicher MINT-Akademiker feststellen (…)“,
die dazu geführt hat, „(…) dass der Frauenanteil unter
den erwerbstätigen MINT-Akademikern von 17,1 im Jahr
2000 kontinuierlich auf 20,1 Prozent im Jahr 2011 ge-
stiegen ist“ (Anger et al. 2014, S. 26), hat sich in Unter-
nehmen der MINT-Bereiche der Anteil von Frauen in
Führungspositionen, die einen entsprechenden akademi-
schen Abschluss haben, nur marginal verbessert.
An die vorstehend dokumentierten Forschungsbefunde
und Prognosen anknüpfend war das Gender- und Technik-
Zentrum (GuTZ) der Beuth Hochschule für Technik Berlin
mit dem Modellprojekt „MINT–Fachkräftesicherung für
Berlin“1 angetreten, ein auf die Besonderheiten einer tech-
nischen Fachhochschule abgestimmtes Mentoring Pro-
gramm für MINT-Studentinnen, das Gender Partnership
Programm, zu erarbeiten, um Leistungspotenziale von
Beuth-Studentinnen der MINT-Fächer sichtbar zu machen

Sandra J. Wagner, Ursula Diallo-Ruschhaupt 
& Eva-Maria Dombrowksi

MINT – Studentinnen coachen 
und begleiten für einen 
erfolgreichen Übergang 
von der Hochschule in Unternehmen Ursula 
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1 Das Modellprojekt "MINT– Fachkräftesicherung für Berlin" und die dazu-
gehörige gleichnamige Studie des Gender- und Technik-Zentrums (GuTZ) der
Beuth Hochschule für Technik Berlin wurde von der Berliner Senatsverwal-
tung für Wirtschaft, Technologie und Frauen (SenWTF) vom 01.4.2010 bis
zum 31.12.2011 in Auftrag gegeben und mit ESF-Landesmitteln gefördert. 



120 P-OE 4/2015

Personal- und Organisationsentwicklung/-politik P-OE

und aus ihnen nachgefragte Berliner Fachkräfte für diesen
Bereich werden zu lassen sowie eine nachhaltige Realisie-
rung der Chancengleichheit für MINT-Studentinnen und -
Ingenieurinnen beim Zugang zu passgerechten Tätigkeits-
bereichen bzw. Führungspositionen voranzutreiben.

2. Programm „Gender-Partnership“
2.1 Ziele und Module
Zu dem Gender Partnership Programm gehörten die bei-
den Module „Mentoring“ und „Begleitprogramm fachli-
che und fachübergreifende Weiterqualifikation“. 
Mit dem Modul „Mentoring“ sollte erreicht werden,
dass die teilnehmenden Studentinnen in einer Mento-
ring-Beziehung die Möglichkeit erhielten, studienbeglei-
tend zukünftige Berufsfelder und Aufgabenbereiche
kennenzulernen sowie persönliche Prioritäten zur Wahl
ihres zukünftigen Arbeitsbereichs zu überprüfen, damit
sie bereits während des Studiums ihren Berufseinstieg
zielorientiert vorbereiten konnten. Ein weiteres Ziel bei
der Ausformulierung des Moduls „Mentoring“ war die
Annahme, dass Studentinnen der Beuth Hochschule auf
den Übergang vom Studium in den Beruf qualifiziert vor-
bereitet und eher zum Verbleib in der Wirtschaftsregion
Berlin-Brandenburg motiviert werden können und so
mittelfristig ein regionaler Kompetenzgewinn erreicht
wird, wenn die angehenden Ingenieurinnen der MINT-
Fächer bereits in den letzten Fachsemestern systema-
tisch in Berliner Unternehmen eingebunden werden.
Mit dem Modul „Begleitprogramm fachliche und fach -
übergreifende Weiterqualifikation“ sollten für die Men-
tees durch persönliche Weiterqualifizierung und Coa-
ching-Angebote die Chancen auf einen passgerechten
Berufseinstieg und zur Übernahme von Führungspositio-
nen nachhaltig verbessert werden. Den Mentorinnen
und Mentoren sollte insbesondere die Möglichkeit ge-
geben werden, ihre Kompetenzen zur Übernahme von
Aufgaben zur Betreuung und Förderung von weiblichen
Nachwuchskräften weiter zu professionalisieren und die
Wahrnehmung ihrer Mentoring-Aufgaben gender- und
diversity-sensibel zu reflektieren. 
Die Umsetzung des Moduls „Mentoring“ setzte voraus,
dass Unternehmen bereit waren, zielorientierte Koopera-
tionsstrukturen mit der Beuth Hochschule abzustimmen
und Unternehmens-Mitarbeitende für die Übernahme
von Mentorinnen- bzw. Mentoren-Aufgaben für Studen-
tinnen der Beuth Hochschule freizustellen. In der Projekt-
praxis konnten auf Basis von hochschuleigenen Kontak-
ten, dem Rückgriff auf ehemalige Absolventinnen und
Absolventen der Hochschule sowie der „Mund-zu-Mund-
Verbreitung“ von den Projektverantwortlichen Unterneh-
men für das Gender Partnership Programm begeistert und
deren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter für die Mentorin-
nen- bzw. Mentoren-Aufgabe gewonnen werden.
Auf Seiten der Beuth Hochschule beteiligte sich der
Fachbereich VIII – Maschinenbau, Veranstaltungstech-
nik, Verfahrenstechnik – mit den Bachelor- und Master-
studiengängen Maschinenbau, Screen Based Media,
Theatertechnik, Veranstaltungstechnik und -manage-
ment, Verfahrens- und Umwelttechnik, Wirtschaftsinge-
nieur/in Umwelt und Nachhaltigkeit an der Erprobung
des Gender Partnership Programms.

Insgesamt engagierten sich von April 2010 bis Dezem-
ber 2011 in dem Gender Partnership Programm der
Beuth Hoch schule 40 Unternehmen bzw. Institutionen
vorwiegend aus Berlin. Die aus den Unternehmen ge-
wonnenen 64 Mentorinnen bzw. Mentoren betreuten
dabei eine, in wenigen Fällen mehrere Studentinnen.
Insgesamt waren 58 Mentees über einen Zeitraum von
bis zu 1 ½ Jahren, je nach Eintritt in bzw. Austritt aus der
Maßnahme, im Gender Partnership Programm. Die Teil-
nahme der Studentinnen der Studiengänge Theatertech-
nik sowie Veranstaltungstechnik und -management war
– bedingt durch den Studienaufbau – jeweils auf ein Jahr
begrenzt. Alle anderen Studentinnen konnten nach
ihrem Eintritt bis zum Ende ihres Studiums im Programm
verbleiben und so teilweise die volle Projektlaufzeit des
Gender Partnership Programms ausschöpfen.

Modul Mentoring – Matching der Tandems
Das Mentoring im Gender Partnership Programm war
als ein institutionalisiertes Tandem-Programm ange-
legt, in dem die Studentinnen – Mentees – vorwiegend
in einer One-to-one Mentoring-Beziehung von Unter-
nehmens-Mitarbeitenden – Mentorinnen oder Mento-
ren – betreut wurden. Zahlreiche Studien belegen (Bol-
les 1999; Anger et al. 2014), dass die Förderung in
Form von Tandems gerade für Führungskräfte aus der
Wirtschaft das effizienteste Mentoring-Konzept dar-
stellt. Gleichzeitig ist hier die intensivste Förderung
der Mentees gewährleistet. Das zentrale Kriterium für
das Matching der Tandems, das von den Projektverant-
wortlichen durchgeführt wurde, ergab sich aus der
Mentoring-Beziehung an sich: Die Mentorinnen bzw.
Mentoren sollten gegenüber ihren Mentees einen Er-
fahrungsvorsprung haben, Studienrichtung der Studen-
tin und Branche der Mentorin bzw. des Mentors soll-
ten zu einander passen. Da von den Projektverantwort-
lichen vor allem Frauen und nur vereinzelt Männer für
eine Mentorinnen- bzw. Mentoren-Tätigkeit gewon-
nen werden konnten, fand für die meisten Tandems
das Equal-Gender-Konzept – Studentin trifft Mentorin
– und nur für wenige das Cross-Gender-Konzept – Stu-
dentin trifft auf Mentor – seine Anwendung. Die Men-
tees und Mentoren bzw. Mentorinnen konnten die
Tandem-Beziehung entlang vorgegebener Eckdaten
bedarfsorientiert gestalten.

Abb. 1: Mentoring im Gender Partnership

Quelle: Projektdaten, Berechnung Ursula Diallo-Ruschhaupt, Stand Januar 2012.
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Die offizielle Anerkennung der Mentoring Beziehung
wurde von den Mentees und Mentorinnen bzw. Mento-
ren durch freiwillige Selbstverpflichtungen dokumentiert.
Die Mentorinnen bzw. Mentoren verpflichteten sich
darin „ihrer Studentin“, mit der sie ein Tandem bildeten,
einen qualifizierten Einblick in den Berufsalltag einer In-
genieurin zu geben. Die Mentees verpflichteten sich ih-
rerseits, für die Dauer ihrer Programm-Teilnahme minde-
stens einmal monatlich ein zielführendes Gespräch zur
persönlichen Berufs- und Karrierevorbereitung mit ihrer
Mentorin bzw. ihrem Mentor am Arbeitsplatz zu führen
und wichtige Gesprächsergebnisse zu protokollieren. Mit
der Erstellung von Protokollen wurden von den Projekt-
verantwortlichen insbesondere zwei Ziele verbunden: Er-
stens wurde angestrebt, dass die Mentees den Ge-
sprächsverlauf und die Gesprächsergebnisse reflektierten.
Zweitens sollte ein Informationsrückfluss zum Verlauf der
Tandem-Beziehungen in das Projekt gesichert werden,
damit die Projektverantwortlichen ggf. steuernd eingrei-
fen oder neue Akzente anstoßen konnten. 

Modul Begleitprogramm
Das Mentoring im Gender Partnership Programm wurde
von einem vielfältigen fachspezifischen und überfachli-
chen Workshop- und Seminare-Programm zur Weiter-
entwicklung der persönlichen Stärken der Studentinnen
sowie der Beratungs- und Coaching-Kompetenzen der
Mentorinnen bzw. Mentoren begleitet. Die Teilnahme
an den angebotenen Veranstaltungen war freiwillig.
Darüber hinaus wurde ein individuelles Coaching für
Mentees als Vorbereitung auf den Übergang in den Ar-
beitsmarkt angeboten. 
Mit dem Qualifizierungsangebot rekurrierten die Pro-
jektverantwortlichen darauf, dass Unternehmen heute
von hochqualifizierten Fachkräften Flexibilität und Be-
reitschaft zu Übernahme von fachbegleitenden Aufga-
ben erwarten. D.h. eine Maschinenbauerin in der Praxis
auch Marketingaufgaben übernehmen muss, eine Ver-
fahrenstechnikerin sollte in der Lage sein, auch Ver -
triebs aufgaben zu managen. Gemeinsam ist ihnen: Sie
müssen Sitzungen leiten, mit Kolleginnen oder Kollegen
und Kunden kommunizieren und ihre Position gegen -
über der Abteilungsleitung oder der Geschäftsführung
deutlich machen können (Neuhaus 2012).
Die Rückmeldungen der Studentinnen auf die angebote-
nen Seminare und Workshops war durchweg positiv. Sie
reichten von „viele nützliche Infos“ über „bitte oft solche
Seminare anbieten“ bis hin zu dem Urteil „viel gelernt für
die Praxis“ oder „eigene Stärken besser kennengelernt“.
Aber nicht alle Mentees des Gender Partnership Pro-
gramms nahmen die Chance auf eine umfassende fach -
übergreifende Weiterqualifizierung wahr. Als eine Ursa-
che dafür wird von den Projektträgern der enge Zeitplan
des Studiums an der Beuth Hochschule benannt. Diese
Interpretation wird durch eine Studie des Stifterverbands
für die Deutsche Wissenschaft (2011, HIS-Daten) ge-
stützt: Sie zeigt, dass viele Studentinnen und Studenten
in den MINT-Fächern vor den Studienanforderungen ka-
pitulieren. In den MINT-Fächern bricht demnach mehr
als jeder vierte Studierende (28%) das Studium ab. Noch
deutlicher fällt die Bilanz aus, wenn neben den Studie-
renden, die ein Studium abbrechen auch die berücksich-

tigt werden, die ein Fach wechseln. Dann ergibt sich im
MINT-Bereich eine „Schwundquote“ von 40%. Als Ursa-
chen für Abbruch und Fachwechsel werden Überforde-
rung, Leistungsprobleme und zu viel Stoff im Studium
benannt. An Fachhochschulen kommen finanzielle Pro-
bleme als ein weiterer Grund dazu, dass MINT-Studie-
rende das Studium aufgeben (ebd.).

2.2 Kontinuierliche persönliche, fachliche und fachüber-
greifende Betreuung – das Konzept für einen erfolgrei-
chen Übergang
Trotz der relativ kurzen Projektlaufzeit sind die im Gen-
der Partnership Programm erzielten Erfolge beachtlich.
Das Modellprojekt ermöglichte es, über die beiden Mo-
dule „Mentoring“ und „Begleitprogramm“, Potenziale
und Qualifikationen, Motivation und Talente von Stu-
dentinnen der MINT-Fächer der Beuth Hochschule für
Technik Berlin besser auszuschöpfen und gleichzeitig
deren berufliche Entwicklung zu fördern. Dies führte zu
einer belegbar höheren Alltagstauglichkeit der Berufs-
wünsche der MINT-Studierenden und zu einer verstärk-
ten Bindung an Berliner Unternehmen z.B. über erste
Berufstätigkeit, Praktika und Abschlussarbeiten. 
Im Zusammenhang mit der Bewertung des Gender Part-
nership Programms ist interessant, dass der 11. Studie-
rendensurvey ausweist, dass fast alle Studierenden
(85%) die überfachliche Ausbildung an der Hochschule
in Form von fachübergreifendem Wissen und die Ver-
mittlung von Teamfähigkeit positiv einschätzen (BMBF-
Studierendensurvey 2010, S. 36). Über diese Kompe-
tenzen verfügen die Teilnehmerinnen des Gender Part-
nership bereits nach wenigen Wochen.
Den Mentees gefiel an der Mentoring-Beziehung be-
sonders gut, dass ihnen das „Eintauchen in die Arbeits-
welt als Ingenieurin“ mit der Zuteilung unterschiedli-
cher Arbeitsaufgaben, ein Hineindenken in eine Viel-
falt von Arbeitnehmerinnenrollen und das selbständige
Arbeiten ermöglicht wurde. Sie fühlten sich als Partne-
rin in der Praxis ernst genommen und empfanden die
Vor- und Nachgespräche mit der Mentorin bzw. dem
Mentor als sehr hilfreich. Darüber hinaus wurden im
Rahmen der Tandemarbeit Berufskontakte geknüpft
sowie zahlreiche Praktika, Bachelor- bzw. Masterarbei-
ten vereinbart. Der Berufswunsch der Mentees erhielt
einen Realitätscheck und wurde ggf. differenziert oder
modifiziert.
Die Mentorinnen und Mentoren wurden im besten Fall
zu Vorbildern, die mit Rat und Tat an der Seite ihrer
Mentee standen. Mentees, Mentorinnen und Mentoren
blieben mehrheitlich über viele Monate miteinander
verbunden und nutzten die Zeit für den Austausch und
das berufliche Weiterkommen. Die Mentoring-Koopera-
tionen mündeten nach ihrem offiziellen Ende meist in
einen lockeren Kontakt. Im Ergebnis trug das Gender
Partnership Programm auch wesentlich dazu bei, die
Netzwerkbildung zwischen berufserfahrenen Ingenieu-
rinnen bzw. Ingenieuren und Nachwuchsingenieurinnen
sowie eine Sensibilisierung der Mentees, Mentorinnen
und Mentoren für Gender- und Diversity-Aspekte in der
Arbeitswelt zu befördern.
Als ein Faktor für den Erfolg des Gender Partnership
wurde seitens des Projektträgers die direkte Anbindung
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des Modellprojektes an das Präsidium und damit an die
Leitung der Beuth Hochschule genannt, die über das
GuTZ gegeben war. Die Akzeptanz des Modellprojektes
innerhalb und außerhalb der Hochschule konnte so nach
Einschätzung des Projektteams gestärkt werden. Damit
unterscheidet sich das Mentoring Programm „Gender
Partnership“ deutlich von anderen gendersensiblen
Mentoring-Maßnahmen im Hochschulbereich, die in
der Regel bei den Gleichstellungsbeauftragten der
Hochschule angesiedelt sind.

3. Fazit und Hinweise zur Nachhaltigkeit für
Folgeprojekte aus Lehre und Forschung

3.1 Politische „Gelegenheitsfenster“ und Initiativen nutzen
Das Thema „Verbesserung der Chancen von Frauen in
führenden Berufspositionen des MINT-Bereiches“ ist bis
heute keinesfalls von der wirtschafts- und bildungspoli-
tischen Agenda von Bund und Ländern genommen wor-
den (vgl. BMBF 2013; Koalitionsvertrag Berlin 2011). Im
Gegenteil: Ein sich schon deutlich abzeichnender Fach-
kräftemangel in ausgewählten Regionen und Berufen
des MINT-Bereiches schafft bei den Wirtschaftsunter-
nehmen einen Handlungsdruck, der Arbeitgeber und
Gewerkschaften derzeit erstaunlich aufgeschlossen für
das Thema werden lässt. Hinzu kommen die Initiativen
von Bundesfamilienministerin Manuela Schwesig (SPD),
die das Aufrücken von Frauen in Führungspositionen
fördern will und sich für eine Quote für Aufsichtsräte
einsetzt.2 Sowohl diese öffentliche Debatte als auch ein
drohender Fachkräftemangel bringen Unternehmen
dazu, Frauen – nicht nur im MINT-Bereich – zu fördern
und familienfreundlichere Arbeitsbedingungen für beide
Geschlechter zu bieten.
Um dem Mangel von Frauen in MINT-Berufen gezielt
entgegen zu wirken, wurde der Nationale Pakt für Frau-
en in MINT-Berufen „Komm, mach MINT“ als Teil der
Qualifizierungsinitiative der Bundesregierung gegrün-
det. Erklärtes Ziel ist es, substanziell mehr Frauen für
MINT-Berufe zu gewinnen. Auch die Bundesinitiative
„Gleichstellen – Gleichstellung von Frauen in der Wirt-
schaft“ bietet Hinweise und Netzwerke zur Akquise von
Betriebspartnern und Projektteilnehmern.

3.2 Gender Partnership Programm – Kontaktvermittlung
zur betrieblichen Praxis
An der Beuth Hochschule für Technik Berlin wurde das
Gender Partnership Programm im Projekt „MINTPORT“3

der Bun desinitiative „Gleichstellen“ mit dem Schwer-
punkt einer Kontaktvermittlung zur betrieblichen Praxis
fortgesetzt. 
Individuelles Coaching zum Ausbau der Führungsmoti-
vation von Ingenieurinnen und Informatikerinnen, die
als Mentorinnen im Projekt MINTPORT tätig sind, war
nach den Ergebnissen aus dem Gender Partnership des
Pilotprojekts „MINT Fachkräftesicherung für Berlin“ eine
wichtige, folgerichtige Erweiterung des Förderinstru-
ments. In dem erweiterten Gender Partnership des Pro-
jekts MINTPORT können die Mentorinnen sich nach
einer Online-Diagnose für Einzelcoachings zum Ausbau
der Führungskompetenz oder für Kleingruppenangebo-
te zum Ausbau der Beratungskompetenz entscheiden.

Dieses Konzept basiert auf dem Hamburger Führungs-
motivationsinventar FÜMO (vgl. Stiehl et al. 2014). In
dem ESF-geförderten Projekt MINTPORT wurde nicht
nur das Gender Partnership überarbeitet und erweitert.
Darüber hinaus wurde als eine neue Maßnahme in das
Projekt das Angebot einer Organisationsentwicklung für
Unternehmen aufgenommen, die dem prognostizierten
Nachwuchsmangel im MINT-Bereich aktiv begegnen
möchten und das Potenzial weiblicher Fachkräfte nach-
haltig erschließen wollen. Basis ist hier die Bestandsauf-
nahme und Analyse betrieblicher Strukturen und Prozes-
se mit professioneller Unterstützung unter Gender- und
Diversityaspekten. An diesem Programmpunkt nehmen
zur Zeit acht Berliner Unternehmen teil.
Im Ergebnis wurde mit dem Gender Partnerhip Pro-
gramm des Projekts „MINT Fachkräftesicherung für Ber-
lin“ ein innovatives Mentoring- und Qualifizierungs-Pro-
gramm initiiert, in dem Wirtschaft und Hochschule er-
folgreich zusammenarbeiten und das modifiziert mit
neuen Schwerpunkten erneut für Studentinnen der
MINT Fächer der Beuth Hochschule nunmehr im Rah-
men des Projekts „MINTPORT“ angeboten wird.
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Ganz schön weites Feld: 
Systemische Personalentwicklung

Personalentwicklung (kurz PE) gilt schon lange ungebro-
chen als ein ebenso populäres wie schillerndes Thema.
Entsprechend leidenschaftlich werden die Debatten
über Konzepte, Instrumente und Methoden geführt, die
im Spannungsfeld akademischer „Schulen“ (Betriebs-
wirtschaft, Personalpsychologie, Berufspädagogik u.a.)
und Ansprüchen der Arbeitsorganisation gestaltet und
vermarktet werden. Ungeachtet dessen lässt sich – ohne
einen auch nur ansatzweise konsensfähigen Begriff der
Personalentwicklung behaupten zu können – feststellen,
dass Studien zur organisationalen Eingliederung bzw.
Gestalt der Personalentwicklung eher marginal beachtet
werden. Weitaus überwiegen gruppenspezifische Per-
spektiven, die sich thematisch am mannigfaltigen Adres-
saten-Vokabular der PE (Manager, Experten, „Juniors“,
„Seniors“ usw.) abarbeiten. 

Für die spürbare Präferenz nicht-organisationaler Zu-
gänge bieten sich mehrere Erklärungen. Zum einen ist
es wohl der instrumentell stets gut gefüllte „Bauchla-
den“ der PE, welcher überzeugende Versuche systema-
tischer Deskription dieses Organisationsbereiches er-
schwert. Zum anderen hat es sich in der PE-Szene weit-
hin als salonfähig erwiesen, dem Mainstream maximaler
Individualperspektive (Mode- und Reizwort: „Persön-
lichkeitsentwicklung“) zum Preis reduzierter organisati-
onsanalytischer Abstraktion zu gehorchen. So gilt es als
schick, möglichst viel von Menschen und eher nur am
Rande von den (oft pejorativ besetzten, „anonymen“)
Organisationen zu reden. Überdies gibt es nicht unbe-
trächtliche Vorbehalte genereller Natur gegenüber or-
ganisationstheoretischer Ausleuchtung. Selbstredend
gilt dies besonders für ein derart durch die Brille der be-
trieblichen Praktikabilität betrachtetes Handlungsfeld
wie jenes der PE.

Einen dezidiert managementtheoretischen Blick auf die
Personalentwicklung versucht Louis Klein, von Haus aus
Soziologe und Managementberater, mit seinem knapp
gehaltenen Beitrag einer systemisch-kybernetischen
Konzeption. Ursprünglich hervorgegangen aus einem
früheren wissenschaftlichen Text und einer qualitativen
Studie in zahlreichen Personalabteilungen deutscher
Konzerne, entstand der Text bereits in den 90er Jahren
und wurde nun mit einem ausgiebigen einleitenden
Kommentar des Autors neu publiziert. Kleins Ausgangs-
diagnose behauptet einen seit zwei Jahrzehnten kaum

nennenswerten konzeptionellen Fortschritt der Perso-
nalentwicklung, in welcher heute wie damals (was frag-
los jeder wird bestätigen können, der die leidenschaftli-
chen Diskussionen der PE-Szene intensiver verfolgt)
weithin die gleichen Klagen über Mängel, Defizite und
Hindernisse zu hören seien. 

Der einleitende theoretische Arbeitsteil leistet mit ent-
sprechender Terminologie eine thematische Hinführung
zum strategischen Kern der Personalarbeit und zum tra-
ditionellen Begriff der Personalentwicklung. Diese ein-
leitenden Ausführungen stellen im Ganzen gesehen ein
durchweg normativ orientiertes Referat zur „Grundord-
nung“ der Personalarbeit aus einer betriebswirtschaftlich
angebundenen Perspektive dar. Nachfolgend wird das
Themenfeld mittels Anleihen bei Luhmanns System-
theorie, der managementtheoretischen Kybernetik
sowie der Lernenden Organisation beleuchtet. Zentrale
Beachtung erfährt als konzeptioneller Rahmen einer Or-
ganisation der PE das Viable System Model des briti-
schen Managementtheoretikers Stafford Beer. Das Theo-
riematerial – die drei Bezugslinien laufen im Untersu-
chungsgang gemeinsam unter dem Label „systemische
Perspektive“ – bereitet die anschließende Konzeption
eines Modells zur PE-Organisation vor. Hierzu wird der
entwickelte Theorierahmen auf die Gestaltung eines Or-
ganisationskonzepts übertragen. Die PE wird demgemäß
mehrdimensional, nämlich nach ihren Zielen, Aufgaben,
Trägern und Instrumenten, ausgiebig erörtert. Ferner
wird die Aktivitätenstruktur einer systemisch-kyberne-
tisch gefassten PE mithilfe von Aufschlüsselung in Hand-
lungs- bzw. Komplexitätsebenen bearbeitet. Im Ergebnis
formuliert Klein erfolgskritische Faktoren, die nach sei-
ner Analyse wesentliche Auskünfte über die Qualität or-
ganisierter Personalentwicklung geben. Im Nachgang
der Ausarbeitung leistet der empirische Teil den Versuch
einer betriebspraktischen Erkundung zur Organisation
von Personalentwicklung auf der Basis des vorangehend
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erstellten Modells. Hierfür hat Klein Interviews mit Per-
sonalmanagern in 36 deutschen Großunternehmen ge-
führt, die damals wie heute in der Mehrheit zu den be-
kanntesten des Landes gezählt werden können (der An-
hang gibt entsprechend namentliche Auskunft).
Das kompakte Werk bietet einen eher seltenen, organi-
sationalen Zugang zum Ressort der Personalarbeit. Die
Stärke des Textes liegt in seiner Gegenstimme zur allseits
beliebten akteurszentrierten Vereinfachung personal-
wirtschaftlicher Prozesse. So „individualistisch“ die Per-
sonalentwicklung daherkommt, so wenig ist substanziel-
le Auseinandersetzung mit ihrer Organisation praktisch
etabliert. Dies gilt zumindest dann, wenn unter betrieb-
lich orientierter Organisationsforschung mehr verstan-
den wird als die intellektuell übersichtliche Reduktion
auf „Change Management“ und „Unternehmenskultur“.
Eine Vielzahl bedarfsweise eingekaufter Berater, Coaches
und Trainer bestimmt längst die kognitive Ausstattung in
der Organisationsplanung bzw. -gestaltung, mit großen-
teils fragwürdigen alltagstheoretisch inventarisierten Pri-
vatanschauungen, wahlweise vom „Business Mentaltrai-
ning“ bis hin zum „Führungskräftedialog mit Pferden“.
Nützlich ist hier nicht, was auch Wahrheit beanspruchen
kann, sondern weithin ist erst wahr, woran Entschei-
dungsträger auch glauben wollen. Bizarre Management -
esoterik findet gerade in der PE mehr und mehr Beach-
tung. Insofern ist jeder Versuch organisationstheoreti-
scher Abkühlung zu begrüßen.1

Aus einer nüchterner als im Buch forcierten Anschau-
ung des Themas PE sind jedoch Kritikpunkte anzu-
führen. Die an vielen Stellen äußerst instruktiven Hin-
weise kommen derart unvermittelt und selbstverständ-
lich aus dem BWL-Lehrbuch übernommen daher, dass
der Autor sie in seinem Vorwort sogar selbst hinter-
fragt. Es sind regelmäßig rezeptologisch-mechanisti-
sche Sätze wie dieser, welche hinsichtlich des An-
spruchs wissenschaftlicher Distanz nicht nur geringfü-
gig irritieren können: „Organisationskultur ist als impli-
zites Bewusstsein von der Art und Weise des betriebli-
chen Miteinanders ein genuin regulativer Mechanis-
mus, der durch ein bewusstes Kulturmanagement
nutzbar ist.“ (S. 68), oder auch: „Feedback wird geför-
dert durch die Einrichtung der notwendigen Strukturen
und Kanalkapazitäten“ (S. 64). Eine solchermaßen ge-
wagte Rhetorik über Organisationen mag zwar kost-
spieligen Manager-Seminaren über Personalökonomie
Genüge tun, angesichts einer immer noch soziologisch
verorteten Arbeit dürften die typischen Gemeinplätze
des Human Resource Management aber einigermaßen
deplatziert wirken. Wiewohl zwar der Autor selbst ei-
nige kritische Ausführungen über den in den 90er Jah-
ren (und danach) verbreiteten technokratischen Re-
duktionismus gängiger Managementphilosophien im
Feld der Personalarbeit liefert, gelingt es ihm kaum,
jene technokratische Rhetorik für seine eigene Arbeit
zu vermeiden. An vielen Stellen wird der Verdacht be-
stärkt, dass die beraterische Leistung der Studienarbeit
klar gegenüber einer kritisch-kontroversen Kommen-
tierung hervorsticht. Gelegentlich allzu selbstverständ-
lich wird nämlich eine Art „Logik“ der Organisation der
Personalentwicklung propagiert, in welcher Zweifel-

haftigkeiten und Anfechtungen kaum noch eine Rolle
zu spielen scheinen. Eine skeptische Abwägung mana-
gerialer Pos tu late „guter“ Organisationspraxis entfällt,
was nach der Lektüre den Eindruck zu hinterlassen ver-
mag, im Elan anwendungsfreudiger Organisationsbera-
tung sei die wissenschaftliche Tiefenschärfe ein wenig
zu kurz gekommen.
Es ist freilich darauf zu achten, einer primär auf die Or-
ganisationsberatung abstellenden Studienarbeit hin-
sichtlich Begründungszusammenhang und Zielgebung
nicht Unrecht zu tun. Bei dem gewählten Format leuch-
tet ein, dass normative Leitsätze der (beratenden) Ma-
nagementforschung unterstützen sollen. Es sei bei der
Bewertung auch zugestanden, dass sich wissenschaft-
lich angegangene Organisationsberatung stets zwischen
den Stühlen befindet und sich sowohl Angriffen aus
dem System der Organisation als auch jenem der For-
schung ausgesetzt sehen wird. Dennoch bleibt die
grundsätzliche Kritik, dass Beiträge wie der vorliegende
Irritationen, Kuriositäten und Widersprüche in der (Per-
sonal-)Organisation doch allzu sehr übergehen, hiervon
unberührt.2 Die normative Ausrichtung mag der Funkti-
on einer anwendungsorientierten Arbeit angemessen
erscheinen, sie führt aber unweigerlich zur wissen-
schaftlichen Gegenrede, für die der Beitrag an mehreren
Stellen, vor allem soziologisch motiviert, Anlass bietet.
Insgesamt erscheint der Studienversuch als akademisch
inspiriertes Beratungsangebot vor allem für „ambitio-
nierte“ Personalpraktiker, die allerdings eine überdurch-
schnittliche Vorliebe gegenüber komplexen Denkge-
pflogenheiten hegen sollten. Aufgrund des hohen Ab-
straktionsniveaus stellt sich – nicht nur für Praktiker –
doch sehr die Frage: Verstehen sie, was im Buch ge-
schrieben steht? Oder – eine nicht unübliche Reaktion
in gegenwärtigen Managementdiskursen – tun sie
schlicht so, als ob? Das Verführerische akademisch in-
spirierter Managementberatung scheint ja nicht selten
darin zu liegen, eine große Menge an Informationen zu
verbreiten, ohne im Nachhinein auch für mehr Klarheit
zu sorgen. Natürlich kann dies (gewiss, ein Klassiker so-
ziologischer Analyse) unter den beteiligten Diskursteil-
nehmern nur eingeschränkt offen kommuniziert wer-

1 Beachtenswert für besonders irritationsfähige Personaler: Lau, Viktor
(2013): Schwarzbuch Personalentwicklung. Spinner in Nadelstreifen. Stutt-
gart (Der Autor des Buches ist Personalchef einer deutschen Großbank).

2 Im Diskurs ein ziemliches Unikat: Kühl, Stefan (2007): Die geringe Hebel-
wirkung von Personalentwicklung. Ein Diskussionsbeitrag. In: Organisati-
onsentwicklung, Jg. 26./H. 1, S. 42-45. Kühl stellt mit Rückgriff auf Luh-
manns Organisationssoziologie ausführlich dar, weshalb betrieblich forma-
lisierte Personalentwicklung zur Veränderung von Organisationsmitglie-
dern nur begrenzt beitragen kann. Die dargestellten Überlegungen aus sys -
temtheorischer Perspektive tauchen in Diskursen praktisch nicht auf bzw.
werden (offensichtlich ungewollt) konterkariert, was bei näherem Hinse-
hen ein bemerkenswertes Zerrbild allzumal der Postulate Niklas Luhmanns
zur Folge hat. Hierzu mit Blick auf den irritierenden Siegeszug des Labels
„systemisch“ wiederum Kühl, Stefan (2015): Die fast unvermeidliche Tri-
vialisierung der Systemtheorie in der Praxis. In: Sozialtheoristen. Die
Sprengkraft soziologischer Beobachtung (Blog), 18.08.2015 (Online:
http://sozialtheoristen.de/2015/08/18/die-fast-unvermeidliche-trivialisier
ung-der-systemtheorie-in-der-praxis/, Abruf: 18.09. 2015); Ders. (2009):
Die blinden Flecken der systemischen Beratung. Eine Beobachtung der Be-
obachtung durch systemische Berater. Working Paper. (Online:
http://www.uni-bielefeld.de/soz/forschung/orgsoz/Stefan_Kuehl/pdf/Pap
er_1_2009_a_Blinde_Flecken_systemischer_Beratung_090228.pdf, Abruf:
18.09.2015). Zur totalen Desillusionierung auch geeignet: „Die System-
theorie“: https://www.youtube.com/watch?v=yhb0iwzCCh8.
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den, weshalb überhaupt erst modisch klingende Leitge-
danken und Schlüsselbegriffe Konjunktur bekommen.
Unter ihnen wird alles irgendwie subsumiert, und man
verständigt sich unverständig darauf, dass schon alles
zusammenpassen möge und man verstehe, was gemeint
sei, worauf man hinauswolle, worum es gehe. 

Es zeigt sich aber noch ein weiteres Problem entspre-
chender Arbeiten: Organisationsforscher, die meinen,
der Organisationspraxis etwas zu sagen zu haben, müs-
sen nicht nur den schwierigen Spagat zwischen Theorie-
arbeit und Anwendungsansprüchen meistern. Vielmehr
noch brauchen sie überhaupt ein geneigtes Publikum,
welches den Zugang zur wissenschaftlichen Bearbeitung
tatsächlich wünscht und fähig ist auch weniger harmo-
nieorientierte Einsichten wertzuschätzen. In diesem Zu-
sammenhang erscheint ein Statement des systemischen
Autors an anderer Stelle interessant, wenn er in der Luh-
mannschen Systemtheorie „Interventionspessimismus“
wähnt und die – in den Augen Kleins offenbar zwanghaft
auferlegte? – Unmöglichkeit, „der Systemtheorie eine
praktische Anwendung abzuringen“.3 An dieser Stelle
wird deutlich, wie sehr anwendungsorientierte Bearbei-
tung der Systemtheorie für systemische Beratung im
Vordergrund steht. Mit einer Kritik des Bielefelder So-
ziologen Stefan Kühl lässt sich darauf hinweisen, wie
zwecks Praxisorientierung im systemischen Beratungs-
feld das „soziologische Wissen (…) deswegen in der Pra-
xis regelrecht klein gearbeitet“4 wird.
Angesichts der Vielzahl an Personalberatern, die heutige
Unternehmenskongresse und Human Resources-Abtei-

lungen belagern, darf man sich als Organisationssoziolo-
ge allerdings keinen falschen Hoffnungen hingeben. Je
mehr Analyse von Organisation geboten wäre, desto
sparsamer wird sie gefragt. Gelegentliches Anecken und
Querschießen wird gerne gesehen, solange es den
Schauseiten der betrieblichen Personalarbeit zugute-
kommt und sich möglichst nicht auf der Hinterbühne
tatsächlich gelebter Organisationsroutinen verstetigt.
Damit wird ein Dilemma der betrieblichen Personalent-
wicklung angedeutet: Sie muss stetig vorgeben mehr zu
sein und mehr zu bewirken, als sie faktisch darstellen
und belegen kann. Vielleicht wäre es um einiges ent-
spannter, statt noch mehr Strukturierungsversuchen zum
Thema Personalentwicklung ein gewisses Maß Locker-
heit und Pragmatismus zurück zu gewinnen. Zur profes-
sionellen Außendarstellung gehen Organisationen, die
etwas auf sich halten, indes einen anderen Weg. Ob
aber so viel mehr Formalbeschreibung gebraucht wird?
Man darf skeptisch bleiben.

nMarcel Schütz, M.A., Organisationssoziologie,
Universität Oldenburg, 
E-Mail: marcel.schuetz@uni-oldenburg.de

3 Klein, Louis (2015): What the hell is Systemtheorie. Eine Polemik. In: Or-
ganisationsentwicklung, Jg. 34/H. 1, S. 66

4 Kühl, Stefan (2015): Die fast unvermeidliche Trivialisierung der System-
theorie in der Praxis (s. o.). 
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Was ist nötig, damit Kurse zum Aus- und
Aufbau von Lehrkompetenz zu nachhalti-
gen Verhaltensveränderungen im Unter-
richtsalltag der Dozierenden führen im
Sinne des shifts from teaching to learning
und der Kompetenzorientierung in der
Lehre? 
In der vorliegenden Publikation wird ein
Zertifikatslehrgang für Hochschuldidaktik
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ten vorgestellt. Neben Überlegungen zum
Design und der Vorstellung der einzelnen
Module kommen vor allem die betroffe-
nen Dozierenden zu Wort. Über Jahre
wurden entsprechende Evaluationen zum
CAS HD gesammelt und hier in einer Sy-
nopsis zusammengeführt. Des Weiteren

wird eine Absolventenbefragung vorgestellt, die in zeitlichem Abstand zur ei-
gentlichen Kursdurchführung gemacht worden ist. Zusammen ergeben diese
Rückmeldungen fundierte Hinweise, was nötig ist, damit Hochschuldidaktik in
Hochschulen Wirkung entfaltet.
Ziel der Arbeit ist nicht, extensiv wissenschaftliche Befunde zu präsentieren
oder umfassende Literatur zu rezipieren, sondern eine Erfahrungsaufbereitung
vorzulegen. Neben einer Reflexion der langjährigen Erfahrungen werden kon-
krete und ausführliche Beispiele dargestellt, um vertiefte Einblicke in die Ar-
beitsweise zu ermöglichen. Dabei besteht die Absicht, Veranwortlichen von
hochschuldidaktischen Angeboten direkte Handlungshinweise zu geben, wie
erfolgreiche hochschuldidaktische Angebote entwickelt, unterrichtet und insti-
tutionell verankert werden können, um wirksam zu sein. Dies immer unter
dem Aspekt, dass die Absolventinnen und Absolventen entsprechender Kurse
in der Lage sein sollten, kompetenzorientierte Lehre zu gestalten und den viel
diskutierten shift from teaching to learning nachhaltig zu vollziehen. 
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