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Einfithrung der

geschiftsfiihrenden Herausgeberin

Personalentwicklung an Hochschulen erhilt nach Be-
richten von Praktiker/innen ein immer starkeres Gewicht
und entwickelt sich zu einem zukunftsbestimmenden
Thema innerhalb der Hochschullandschaft. Diese Dop-
pelausgabe widmet sich deshalb einigen vielfiltigen Ak-
tionen und einschldgigen Trends an denen die ein-
drucksvolle Bedeutung von Personalentwicklung er-
kennbar wird. Ein wichtiger Meilenstein fiir die Perso-
nalentwicklung an Universititen war im vergangenen
Jahr sicher die Griindung des Bundesnetzwerkes Uni-
NetzPE.

Dass der Zeitpunkt fiir die Griindung eines bundeswei-
ten Netzwerks fiir Personalentwicklung reif ist, sahen
auch die Sprecherinnen des bundesweiten Netzwerks
fur Personalentwicklung (UniNetzPE) Mirjam Miiller und
Elke Karrenberg anhand der groBen Resonanz auf die
Griindung des Netzwerks bestdtigt. Aus der Perspektive
der Autorinnen steht zu erwarten — auch mit Blick auf
die Nachwuchsférderung sowie die bevorstehende
Runde der Exzellenzinitiative —, dass das Thema Perso-
nalentwicklung in den nédchsten Jahren noch an Bedeu-
tung gewinnen wird. In dieser Situation wird es zuneh-
mend wichtiger, dass sich mit dem Netzwerk Ansprech-
partner/innen und Diskussionspartner/innen bundes-
weit und Uber Hochschulgrenzen hinweg finden. In
ihrem Beitrag Krafte fir die universitire Personalent-
wicklung vereinen: Das neugegriindete Netzwerk fiir
Personalentwicklung an Universitdten erlautern Miiller
und Karrenberg, wie das Netzwerk substanziell zur Pro-
fessionalisierung der eigenen Hochschule beitragen
kann, welche Ubergreifenden Themen im Mittelpunkt
stehen und welche Qualitatsstandards fir die Personal-
entwicklung an Universitaten anzulegen sind. gajte 34

Die Mitglieder von AUCEN, dem &sterreichischen Pen-
dant zum UniNetzPE, verfligen bereits Gber langjdhrige
Erfahrung in der Netzwerkarbeit im Bereich Personalent-
wicklung. Grundprinzipien der Personalentwicklung sind
definiert und in Leitsatzen beschrieben. Bei AUCEN ste-
hen seit fast 20 Jahren der fachliche Austausch und die
Vernetzung von Personalentwickler/innen im Mittel-
punkt. Durch das Engagement und Einbringen von The-
men der Expert/innen der 6sterreichischen Universitdten
entwickelte sich AUCEN zur wichtigsten Plattform fur
universitdre Personalentwicklung. Um nicht wichtige
Themen zu verpassen, raten Elke Gornik und Anna Stei-
ger in ihrem Beitrag Personalentwicklung an 6sterreichi-
schen Universititen — Was kann das &sterreichische
Netzwerk AUCEN (Austrian University Continuing Edu-
cation and Staff Development Network) leisten? den
Juniversitiren Elfenbeinturm” zu verlassen, um aktuelle
Trends im Bereich der Personalentwicklung (oder des
Personalmanagements) in anderen Arbeitsumfeldern
aufzuspiren und auf ihre Einsetzbarkeit an Universitaten
zu Uberpriifen sowie die Qualitdt von Personalentwick-
lung hinsichtlich Nachhaltigkeit und Wirkungsorientie-
rung zu betrachten. Seite 39

Dass regionale Netzwerke durch die Griindung des Bun-
desnetzwerkes UniNetzPE nicht zu ersetzen sind, son-
dern den Ausstauch und die Diskussion noch weiter un-
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Susanne Schulz

tersttzen, verdeutlicht der Konferenzbericht UniNetz-
PE: Auftaktveranstaltung des Netzwerks fiir Personalent-
wicklung an Universitdten von Tanja Peter. Sie gibt
einen Uberblick Gber die auf der Auftaktveranstaltung
des Netzwerks diskutierten Themen und gibt somit
einen Zusammenschnitt aller Themen, von denen in die-
ser Ausgabe und eine Auswahl genauer beleuchtet wer-

den konnte. Seite 44

Cuno Kiinzlers und Olga Pardos Beitrag Personal- und
Organisationsentwicklung: Notwendigkeit oder Luxus?
macht deutlich, dass die Notwendigkeit einer Personal-
und Organisationsentwicklung insbesondere darin be-
steht, relevante Projekte und Entwicklungen an Hoch-
schulen zu begleiten. Dies erfordert jedoch von den
Hochschulleitungen grundsétzlich Visionen zu ent-
wickeln und Ziele zu kommunizieren. Personalentwick-
ler/innen kénnen dann den Vorgaben entsprechend ihre
Expertise bei der Gestaltung von Lern-, Entwicklungs-
und Kooperationsprozessen einbringen. Kiinzler und
Pardo zeigen plausibel auf, dass eine Unterstlitzung der
Hochschulleitung bei der Umsetzung erforderlich ist,
damit die Personal- und Organisationsentwicklung sich
in Diskussionen der jeweiligen Hochschule einmischen
kann, um die beschlossenen EntwicklungsmaBnahmen
voranzutreiben. Seite 47

Das Portfolio fiir den wissenschaftlichen Bereich, an
dem Personalentwickler/innen an Hochschulen derzeit
arbeiten, ist sehr umfangreich. Barbara Bertges und Dag-
mar Griiblers Beitrag Personalentwicklung far Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftler — Status Quo und
Trends macht deutlich, dass Universitaten deshalb mit
Blick auf ihre strategischen Ziele entscheiden missen,
welche Themen und Strukturen von Personalentwick-
lungsmafnahmen fir Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler sie fur eine zukunftstrachtige Profilierung ver-
folgen wollen. Auch hier sind wieder vor allem Hoch-
schulleitungen gefragt, ihre Position deutlich und offen
zu kommunizieren. Seite 52

Das heterogene Feld des Wissenschaftlichen Personals
offenbart auch, dass es nicht die Zielgruppe gibt, son-
dern eine Reihe von Funktionen im Wissenschaftsmana-
gement nebeneinander stehen, fir die entsprechende
Angebote entwickelt werden kénnen. Die von Elke Kar-
renberg angefiihrten Good-Practice-Beispiele in ihrem
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Beitrag Zielgruppe zwischen den Stiihlen? Personalent-
wicklung fiir das Wissenschaftsmanagement zeigen auf,
mit welchen Angeboten Personalentwicklung an Hoch-
schulen Wissenschaftsmanager/innen als Zielgruppe er-
folgreich bedienen kann. Seite 56

Ein zielgruppenspezifisches Personalentwicklungsange-
bot der Technischen Universitdt Miinchen ist auch der
evidenzbasierte Ansatz zur Férderung von Fihrungs-
kompetenzen in der Wissenschaft. In ihrem Beitrag Evi-
denzbasierte Férderung von Fithrungskompetenzen als
Erfolgsfaktor fur Wissenschaftseinrichtungen beschrei-
ben Kristin Knipfer und Claudia Peus einen Ausgangs-
punkt fir Konzepte transaktionaler und transformatio-
naler Fihrung am Beispiel des Weiterbildungspro-
gramms der Professur fiir Forschungs- und Wis-
senschaftsmanagement der TU Miinchen. Das von ihnen
vorgestellte Qualifizierungskonzept kombiniert erfolg-
reich die Vermittlung von theoretischem Hintergrund-
wissen mit systematischem Feedback und angeleiteter
Reflexion, um den Transfer in den Fithrungsalltag best-
moglich zu unterstiitzen. Seite 61

Praktischer Bezug kennzeichnet auch den Bericht Ziel-
gruppenorientierung in der akademischen Personalent-
wicklung: Angebote bediirfnisorientiert zuschneiden
und kommunizieren von Anke Waldau zur zielgruppen-
orientierten Umstrukturierung von bestehenden Perso-
nalentwicklungsangeboten fir Wissenschaftler/innen.
Mit zwei Praxisbeispielen belegt sie anschaulich, mit
welchen Mitteln in der Universitat Konstanz fiir die An-
gebote der Personalentwicklung geworben wird und
welche Wirkung mit der bedirfnisorientierten Kommu-
nikation vom Academic Staff Developments bereits er-
reicht wurde. Seite 65

Susanne Schulz

Unter dem Eindruck, dass es angesichts des gestiege-
nen Bedarfs an hochschuldidaktischer Aus- und Weiter-
bildung zu wenige qualifizierte Angebote gibt und ins-
besondere die fachspezifischen Angebote in diesem
Feld verstarkt werden mussten, ist an der LM\U ein Pro-
jekt mit ungewdhnlichen Akzenten entstanden, wori-
ber Daniela Pachler u.a. berichten. Ihr Artikel Das Mul-
tiplikatoren-Projekt an der Ludwig-Maximilians-Uni-
versitit Minchen - ein innovatives Personalentwick-
lungsangebot im Bereich Hochschullehre stellt einen in
zeitliche Phasen und Parallelaktivititen differenzierten
Ansatz vor, Tandems ,normaler Lehrender” zu animie-
ren, sich mit einem innovativen Projekt zur Verbesse-
rung der Lehre zu bewerben und so weitergebildet zu
werden, dass sie kiinftig als Multiplikatoren guter Lehre
in ihrem Fach fungieren kénnen, d.h. weitere Lehrende
beraten und zu Eigeninitiativen ermutigen. Dieser An-
satz konnte Modell fir viele weitere Hochschulen sein.

Seite 71

Die zumindest Minderung struktureller Benachteiligung
von Frauen in der Wissenschaft als Mindestziel hat —
neben den individuellen Griinden - zu einer Fille von

I P-OE 2+3/2015

Einflhrung der geschiftsfiihrenden Herausgeberin

MaBnahmen gefiihrt, die zunachst auf die Foérderung der
Personen abgestellt war. In einigen fillen hat sich aber
gezeigt, dass sich auch ein institutioneller Nutzen einge-
stellt hat, der diese MaBnahmen auch aus der Perspekti-
ve einer systematischen Personalentwicklung ergiebig
machte. Renate Petersen stellt in ihrem Beitrag Mento-
ring als Beitrag zur Lernenden Organisation. Das Beispiel
MediMent am Universitatsklinikum Essen solche Erfah-
rungen vor und zeigt Ubertragungsméglichkeiten auf an-
dere Facher und Institutionen. Seite 77

Als das Phanomen der Unterrepréasentation von Frauen
in der Wissenschaft an Hochschulen trotz steigender
Zahlen weiblicher Studierender immer offensichtlicher
wurde und schlielRlich zu offenen Protesten fihrte, in-
tensivierte sich nicht nur die diesbeziligliche Erforschung
der Ursachen, die schlieBlich in die Genderforschung
miindete. Auch auf hochschulpolitischer Ebene setzte in
den mannerdominierten Gremien Wandel ein. Mit stei-
gendem Aufklarungsgrad der Phdnomene empfanden
auch viele Mdnner (durchaus unterschiedlich in den Dis-
ziplinen und realen Personenkonstellationen) die Situa-
tion als ungerecht - allerdings mehrheitlich zunéchst nur
abstrakt, strukturell — nicht so sehr, sobald es um reale
Personalentscheidungen ging. Mit diesen méannlichen
Mehrheiten in den Gremien wurden schlieRlich in den
letzten 15-20 Jahren Forderungen von Seiten der Frauen
durchgesetzt, die strukturellen und individuellen Hin-
dernisse flr Frauenkarrieren in der Wissenschaft zu be-
seitigen. Dazu gehorte, der schleichenden, alltaglichen
Diskriminierung stdndige Aufmerksamkeit zu widmen.
Das Amt der Frauenbeauftragten stellte zunachst eine
Variante der Personalvertretung dar, also faktisch einer
Beauftragten von Frauen fiir Frauen. Von dieser Interes-
senvertretung entwickelte sich die Arbeit weiter zur
Gleichstellungsarbeit mit erweiterten Aufgaben und
wurde auch rechtlich klarer gefasst. In der nachsten Ent-
wicklungsstufe ging es nicht nur um einen héheren Grad
an Gerechtigkeit (der auch von Hochschulleitungen an-
zustreben war), sondern zunehmend wurde auch klar,
dass bei fortdauernder Diskriminierung den Hochschu-
len standig Begabungspotentiale verloren gingen. Auch
diese Seite des Problems wurde zur Filhrungsaufgabe im
Rahmen der Personal- und Organisationsentwicklung in
Hochschulen, die mittlerweile in zahlreichen Varianten
betrieben wird.

Am Beispiel des Faches Jura, das mit knapp 11% von
Frauen besetzten C4/W3-Professuren noch ein beson-
ders eklatantes Missverhaltnis aufweist, wurde zwischen
2011 und 2014 ein empirisches Projekt durchgefiihrt,
aus dem Silke Schréder berichtet. Es sollte in Hand-
lungsempfehlungen miinden. Ihr Artikel ist daher Gber-
schrieben: Wie koénnen die Hochschulen (exzellente)
Wissenschaftlerinnen gewinnen und halten? Gleichstel-
lung als zentrales Steuerungsinstrument in der Organisa-
tionsentwicklung von Hochschulen — Bedeutung fiir den
wissenschaftlichen Bereich. Die P-OE tragt gerne zur
breiteren Wahrnehmung der Ergebnisse und deren
Berticksichtigung bei. Seite 86

Ergdnzung von Wolff-Dietrich Webler
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Kréfte fiir die universitire
Personalentwicklung vereinen:
Das neugegriindete Netzwerk fiir

Personalentwicklung an Universititen

Personalentwicklung ist eines der zukunftsweisenden
Themen in der deutschen Hochschullandschaft, wie die
jlingst verabschiedeten Positionspapiere von Hochschul-
rektorenkonferenz und Wissenschaftsrat bezeugen. Seit
etwa zehn Jahren fiihrt dies zu einer verstérkten Etablie-
rung von zentralen Personalentwicklungseinrichtungen
an Universitaten und damit einhergehend zu einer Pro-
fessionsbildung von Personalentwickler/innen im Hoch-
schulbereich. Im Oktober 2014 wurde das Netzwerk fir
Personalentwicklung an Universitéten als professionelle
Vereinigung der zentralen Personalentwickler/innen ge-
grindet. Ziele sind neben inhaltlichem Austausch und
Zusammenarbeit auch der Anspruch, Stimme der Perso-
nalentwicklungs-Community im hochschulpolitischen
Kontext zu sein.

1. Ausgangslage: Personalentwicklung an
deutschen Universitaten

Personalentwicklung an Universititen bedeutet eine
wissenschaftlich fundierte und praktisch erprobte, syste-
matische Férderung und Weiterentwicklung der Kompe-
tenzen von Beschiftigten in Wissenschaft, Wissen-
schaftsmanagement, Administration und Technik. Sie
tragt zur Erreichung, Beriicksichtigung und Sicherung
der strategischen Ziele der Universitdt sowie der indivi-
duellen beruflichen Entwicklung bei. Hierbei werden die
unterschiedlichen Anspruchs- und Berufsgruppen und
personlichen Interessen berlicksichtigt, einschlieRlich
der Ableitung und Entwicklung geeigneter Malnahmen
und Strategien zur Qualifizierung, die zur Durchfithrung
der zu leistenden Aufgaben erforderlich sind.
Personalentwicklung ist eines der zukunftsweisenden
Themen in der deutschen Hochschullandschaft: Die an-
haltenden Verdnderungen des Wissenschaftssystems
stellen neue Anforderungen an die Férderung des wis-
senschaftlichen und wissenschaftsstiitzenden Personals
und an die hierzu eingesetzten Methoden und Ansatze.
Fur Universitaten wird ein professionalisiertes Personal-
entwicklungskonzept erforderlich, wie die jiingst verab-
schiedeten Positionspapiere von Hochschulrektorenkon-
ferenz und Wissenschaftsrat bezeugen. Auch der strate-
gische Einsatz von Personalentwicklung wird im nationa-
len und internationalen Wettbewerb zunehmend unab-
dingbar werden.

34

Mirjam Miiller

Elke Karrenberg

Entsprechend dynamisch hat sich das Gebiet Personal-
entwicklung an den Universitdten in den letzten Jahren
entwickelt. Der Status Quo gestaltet sich derzeit sehr
heterogen: Wie eine Internetrecherche ergab, verfligen
etwa vierzig der staatlichen Universitdten lber eine zen-
trale Stelle, die fir Personalentwicklung verantwortlich
ist. An ca. zwanzig weiteren Universitdten sind einzelne
Ansatze zur Personalentwicklung vorhanden. Und wie-
derum etwa zwanzig Universitdten zeigen (zumindest im
Internet) bisher keine zentralen Aktivitaten in Bezug auf
Personalentwicklung. Einige der Personalentwicklungen
haben sich seit Jahren etabliert und sind ein wichtiger
Teil der Organisationsentwicklung ihrer Universitaten
geworden. Weitere Einrichtungen haben bereits ein aus-
gewdhltes MaBnahmenspektrum erfolgreich eingefiihrt,
andere bauen ihre Angebote derzeit auf. Die dahinterlie-
genden Personalentwicklungskonzepte und ihre Reich-
weite in die Universitdten sind entsprechend unter-
schiedlich weit entwickelt.2 Darliber hinaus bieten wei-
tere hochschulinterne Akteurinnen und Akteure, wie
Gleichstellungsbeauftragte, Hochschuldidaktikzentren
und Graduiertenschulen, personalentwicklerische Ein-
zelmaBnahmen an.

Die strukturelle Einbindung der zentralen Personalent-
wicklungseinheiten ist dabei sehr unterschiedlich. Perso-
nalentwicklungen konnen als Stabsstelle der Univer-
sitatsleitung, als Teil der Personalabteilung oder eines
anderen Bereichs oder als eigenstdndige Abteilung orga-
nisiert sein. Auch die angesprochenen Zielgruppen vari-
ieren: einige Personalentwicklungen unterstiitzen das
Personal aus den Bereichen Administration, Technik, Bi-
bliothek, Pflege und Wissenschaftsmanagement, andere
spezialisieren sich auf Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler. Ein GroRteil der Einrichtungen ist fir beide
Zielgruppen zustandig, wobei oft Schwerpunkte bei ein-
zelnen Teilgruppen (wie etwa Fihrungskréfte, Funkti-
onstrager/innen oder wissenschaftlicher Nachwuchs) ge-
legt werden.

Thematisch werden die Aufgabengebiete Personalpla-
nung und -gewinnung (Personalauswahl, Unterstiitzung
von Berufungsverfahren, Dual Career), Inplacement (Ein-
fihrung neuer Mitarbeiter/innen), Personaleinsatz und

I 1 Hochschulrektorenkonferenz (2014) und Wissenschaftsrat (2014).
2 vgl. Briedis 2013).
P-OE 2+3/2015 I
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-entwicklung (Coaching/Supervision, Mentoring, Fih-
rungskrafteentwicklung, Karriereentwicklung, Teament-
wicklung, Hochschuldidaktik, interne Fort- und Weiter-
bildung, Mitarbeitergesprdche), Personalerhaltung und
-bindung  (Konfliktberatung/Mediation, Betriebliches
Gesundheitsmanagement/Gesundheitsférderung, Fami-
lienservice), Personalfreistellung (Austritt von Mitarbei-
ter/innen) sowie Organisationsentwicklung (Begleitung
organisationaler Verdnderungsprozesse, Strategiebera-
tung) tbernommen.

2. Griindung des Netzwerks fiir
Personalentwicklung an Universitdten

Angesichts des neuen Stellenwerts von Personalent-
wicklung und der dynamischen Entwicklung dieses Ar-
beitsgebiets entstand an den Universitdten der Wunsch
einer kooperativen Vernetzung und Zusammenarbeit.
Dies flihrte zundchst zur Griindung regionaler Netz-
werke, wie der Interuniversitdren Weiterbildung (IUW)3,
der HIT — Akademische Personalentwicklung an Hoch-
schulen in Thiiringen4 sowie den Netzwerken der Perso-
nalentwicklerinnen und Personalentwicklern der Univer-
sitdten in Baden-Wirttemberg5 und Nordrhein-Westfa-
lené. Diese regionalen Kooperationen zielen zum einen
auf gemeinsame universitdtsiibergreifende Angebote,
zum anderen auf einen erfahrungsbezogenen Wis-
senstransfer zu Konzepten und praktischer Umsetzung
hochschulspezifischer ~ PersonalentwicklungsmafBinah-
men. Bundesiibergreifend wurden in den letzten Jahren
mehrere Konferenzen veranstaltet, die Best Practice aus
der universitdren Personalentwicklung vorstellten.”
Diese Entwicklungen stellten wichtige Schritte hinsicht-
lich eines professionellen Erfahrungsaustauschs, der
Sichtbarkeit und der professionellen Etablierung des
Themas Personalentwicklung im deutschen Wissen-
schaftssystem dar. Die Griindung eines bundesweiten
Netzwerks fiir Personalentwicklung an Universitaten
schien vor diesem Hintergrund der nichste entscheiden-
de Schritt hin zu einer systematischen Professionalisie-
rung und Etablierung von Personalentwicklung an Uni-
versitdten zu sein. In den vergangenen zehn Jahren gab
es mehrere Initiativen, ein Netzwerk flir Personalent-
wicklung zu griinden.

Konkret wurde es im Juni 2013, anldsslich der Tagung
.Perspektiven der akademischen Personalentwicklung",
die die Universitat Konstanz gemeinsam mit dem Stifter-
verband fur die deutsche Wissenschaft, HIS Hochschul-
forschung und dem Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung veranstaltete. Am Vorabend der Tagung tra-
fen sich die auf der Tagung vortragenden Personalent-
wicklerinnen im kleinen Kreis. Schnell ergab sich eine
lebhafte Diskussion mit einer Vielzahl konkreter Vor-
schldge, wie das Netzwerk gestaltet werden kdnnte. Es
wurde eine Arbeitsgruppe von Personalentwicklungsver-
antwortlichen der Universititen Aachen, Darmstadt,
Duisburg-Essen, Konstanz und Mainz sowie des LMU
Center for Leadership and People Management ins
Leben gerufen, die an ihren jeweiligen Universitaten be-
reits seit vielen Jahren erfolgreiche Personalentwick-
lungskonzepte eingefiihrt und umgesetzt hatten. Inner-
halb eines Jahres wurden das Konzept des ,Netzwerks
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fir Personalentwicklung an Universitaten" (UniNetzPE)
entwickelt, die Netzwerksteuerung implementiert und
erste Mitglieder der Steuerungsgruppe gewahlt. Am 2.
Oktober 2014 wurde das Netzwerk mit Unterzeichnung
der Kooperationsvereinbarung durch die Griindungsuni-
versitdten offiziell gegriindet.

Die Griindung des ,Netzwerk fiir Personalentwicklung
an Universitdten" fand deutschlandweit groRe Beach-
tung und verdeutlichte, dass hier ein Desiderat bestan-
den hatte, das nun geschlossen wurde. Nicht nur bei
den an Universitdten Verantwortlichen fiir Personalent-
wicklung stieR das Personalentwicklungsnetzwerk auf
Aufmerksamkeit, sondern auch bei wissenschaftspoliti-
schen Akteurinnen und Akteuren. Institutionen wie die
Hochschulrektorenkonferenz, der Wissenschaftsrat, die
Deutsche Forschungsgemeinschaft, der Deutsche Hoch-
schulverband und das Centrum fiir Hochschulentwick-
lung zeigten Interesse an einem Austausch. Der Stifter-
verband fiir die Deutsche Wissenschaft stellte dem
Netzwerk eine Anschubfinanzierung zur Verfiigung. Ver-
treterinnen und Vertreter der auReruniversitdren For-
schungsgemeinschaften und der Fachhochschulen
duBerten Interesse an einer Kooperation. Netzwerke an-
derer hochschulinterner Akteurinnen und Akteure, wie
die Bundeskonferenz der Frauenbeauftragten und
Gleichstellungsbeauftragten an Hochschulen oder das
Forum Mentoring, signalisierten Interesse an einer Zu-
sammenarbeit.

3. Selbstverstandnis und Zielsetzung

Das ,Netzwerk fiir Personalentwicklung an Universita-
ten" versteht sich als die Vereinigung der zentralen Ver-
antwortlichen flr Personalentwicklung, die die profes-
sionelle Identitdt der Berufsgruppe der Personalentwick-
lerinnen und Personalentwickler im Kontext der Univer-
sitdten stiarken soll. Ziele des Netzwerks, die in der Ko-
operationsvereinbarung festgeschrieben wurden, sind
die Vernetzung aller zentralen Personalentwicklerinnen
und Personalentwickler an Universitdten und eine uni-
versitdtsiibergreifende Zusammenarbeit.
Dabei soll das Netzwerk
e als Dienstleister fiir alle Personalentwickler/innen an
Universitaten fungieren (inhaltlichen Austausch er-
moglichen),
e eine Plattform fiir Innovationen sein (an Ideen ge-
meinsam arbeiten, regionale Netzwerke einbeziehen),
e eine (thematische) Ordnung schaffen, um z.B. durch
die Definition von Leitlinien und Qualitatsstandards
die Personalentwicklungs-Community zu starken,

I 3 Ein 1999 gegriindeter Verbund von neun Universititen aus Rheinland-

Pfalz, Hessen und dem Saarland, http://iuw-online.de/. Siehe auch Leipold
et al. (2014).

4 Ein 2001 gegriindetes Gemeinschaftsprojekt der sechs Thiringer Hoch-
schulen: www.hit-thueringen.de

52012 gegriindet von den 9 baden-wiirttembergischen Universitaten.

62013 gegriindet von den elfnordrhein-westfdlischen Universititen. Rup-
pert (2014). http://nrw.netzwerk-personalentwicklung.de

7 7.B. Fachtagung Perspektiven Akademischer Personalentwicklung (2013,
Stifterverband/Universitat Konstanz/HIS/BMBF), Symposium Personalent-
wicklung im Wissenschaftsbetrieb (2013, RWTH Aachen), Kongress Perso-
nalentwicklung an Universitaten und Hochschulen — Weiterdenken (2013,
Universitat Duisburg-Essen).
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e Stimme der Personalentwicklungs-Community im
hochschulpolitischen Kontext sein, indem es der Per-
sonalentwicklung an Hochschulen ein Gesicht gibt und
deutschlandweit als zentrale Kontakt- und Kommuni-
kationsstelle dient.

Das Netzwerk hat sich folgende Leitlinien flr seine Ar-

beit gegeben:

* PE-Netzwerkarbeit hat eine Wirkung und einen Nut-
zen nach Aufen und Innen.

e PE-Netzwerkarbeit ermoglicht gemeinsame Strategien
und ist zukunftsweisend.

* PE-Netzwerkarbeit erméglicht einen kreativen, inno-
vativen Austausch.

* PE-Netzwerkarbeit hat einen kurz-, mittel- und langfri-
stigen Nutzen.

e PE-Netzwerkarbeit ist wissenschaftlich fundiert und
bewdhrt sich praktisch.

4. Strukturen des Netzwerks

Die Grindungsmitglieder hatten sich beim Aufbau des
.Netzwerks fir Personalentwicklung an Universitdten”
fur folgendes Vorgehen entschieden: Die kleine arbeits-
fahige Gruppe mit Vertreterinnen aus fiinf Bundeslan-
dern sollte die Netzwerkstrukturen vorbereiten, damit
sich das gewachsene Netzwerk spater dem inhaltlichen
Austausch widmen kdénne. So wurde die Vorbereitungs-
phase von einem guten Jahr dazu genutzt, die Koopera-
tionsvereinbarung® zu erstellen und unter den Griin-
dungsuniversitdten abzustimmen, eine Steuerungsgrup-
pe sowie die Geschaftsstelle einzurichten und die Auf-
taktveranstaltung zu organisieren.

Langere Uberlegungen gab es dariiber, wer Mitglied des
Netzwerks werden sollte. Recht schnell war klar, dass
nicht ein méglichst breites Dach (iber alle Akteurinnen
und Akteure, die an Hochschulen personalentwickleri-
sche EinzelmaBnahmen anbieten oder seitens der Hoch-
schulleitung mit Personalentwicklung betraut sind, ge-
zogen werden sollte, sondern der Austausch und die
Professionsbildung der zentralen Personalentwicklerin-
nen und Personalentwickler im Fokus stehen sollte.
Schwieriger war die Frage, inwieweit Personalentwick-
lungsverantwortliche  der auBeruniversitiren  For-
schungseinrichtungen und Fachhochschulen Teil des
Netzwerks werden sollten. Um bei aller Heterogenitat
einzelner Universitaten eine moglichst dhnliche Basis in
Zielgruppen und Rahmenbedingungen zu schaffen, fiel
die Entscheidung, ein rein auf Universitdten beschrank-
tes Netzwerk zu griinden. Vertreterinnen und Vertreter
anderer Institutionen sollen jedoch lber Tagungen und
in Arbeitsgruppen in die thematische Netzwerkarbeit
eingebunden werden.

Als Organisationsform wurde eine Kooperation von Mit-
gliedsuniversitdten gewahlt. Dies bedeutet, dass dieje-
nigen Universitaten, die Uber eine zentrale Personalent-
wicklung verfligen, Mitglied im Netzwerk werden. Eine
Mitgliedschaft wird so von den Personalentwicklungs-
einrichtungen angestoRen und von den Universitatslei-
tungen unterzeichnet. Organe des Netzwerks sind dabei
die Versammlung der Kooperationspartner/innen, die
Steuerungsgruppe und die Geschaftsstelle. Die Ver-
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sammlung der Kooperationspartner/innen ist das hoch-
ste beschlussfassende Gremium des Netzwerks. Sie tritt
einmal jahrlich zusammen, wahlt die Steuerungsgruppe,
nimmt den Rechenschaftsbericht entgegen und be-
schlieBt Giber Angelegenheiten von grundsatzlicher Be-
deutung. Die Steuerungsgruppe sichert die operative
Umsetzung des Netzwerksgedankens, macht das Netz-
werk auf geeignete Weise sichtbar und setzt Arbeits-
gruppen ein. Die Geschéftsstelle ist fiir die Bewirtschaf-
tung der Mittel und die Mitgliederverwaltung zustdndig.
Derzeit besteht die Steuerungsgruppe des Netzwerks
aus funf Mitgliedern: Sprecherinnen sind Elke Karren-
berg (Johannes Gutenberg-Universitdt Mainz) und M.ir-
jam Miller (Universitat Konstanz), fiir Finanzen und die
Geschaftsstelle zustandig ist Christiane LeifBner (Univer-
sitdt Duisburg-Essen), das Veranstaltungsmanagement
hat Frederike Seib (Technische Universitdit Darmstadt)
inne, fiir Mitgliedermanagement und Schriftflihrung ver-
antwortlich ist Dagmar Griibler (RWTH Aachen).

Der inhaltliche Austausch ist zentral fir die Netzwerk-
arbeit. Das Herzstlick des Netzwerks sind daher die Ar-
beitsgruppen, die sich selbst organisiert zu aktuellen
oder grundsatzlichen Themen zusammenfinden und
daran Uber das Jahr hinweg arbeiten. Arbeitsgruppen
stellen ihre Ergebnisse auf den Jahrestagungen des
Netzwerks vor. Sie kénnen durch externe Expertinnen
und Experten ergianzt werden. Einmal jahrlich findet die
Jahrestagung des Netzwerks mit wechselnden inhaltli-
chen Schwerpunkten statt. Sie wird abwechselnd von
den Mitgliedsuniversititen ausgerichtet und soll aus
einer Mischung aus Vortrdgen und Diskussionsrunden
zu aktuellen Themen der Personalentwicklung und der
Arbeit in Arbeitsgruppen bestehen. Als formaler Teil
findet hier auch die Versammlung der Kooperations-
partner/innen statt.

5. Auftaktveranstaltung — groRe Resonanz

GroRe deutschlandweite Resonanz hat die Auftaktveran-
staltung des ,Netzwerks fiir Personalentwicklung an Uni-
versitdten” hervorgerufen, die am 28. und 29. Januar
2015 im Tagungszentrum Schmerlenbach bei Aschaffen-
burg stattfand. Mehr als 70 Personalentwicklerinnen und
Personalentwickler aus insgesamt 45 Universitdten folg-
ten der Einladung der Griindungsuniversititen. Mit 14
Bundesldndern war dabei ein breites Spektrum personal-
entwicklerischer Arbeit an Universititen zum ersten Mal
an einem Ort vereint. Ziel der Veranstaltung war es, das
neugegriindete Netzwerk vorzustellen, die aktive Netz-
werkarbeit zu starten und weitere Universitdten fir die
Zusammenarbeit zu gewinnen. Im Rahmen der Veran-
staltung wurden die Ziele und Leitlinien des Netzwerks
diskutiert und von den Teilnehmerinnen und Teilneh-
mern Erwartungen an die Arbeit im Netzwerk formuliert.
Zwei Impulsvortrage informierten tiber die ,Forderung
von Fihrungs- und Managementkompetenzen als Er-
folgsfaktor fir Wissenschaftsorganisationen” (Dr. Kristin
Knipfer, Lehrstuhl Forschungs- und Wissenschaftsmana-
gement, TU Minchen) und ,Personal- und Organisati-
onsentwicklung: Notwendigkeit oder Luxus?" (Dr. Cuno

I 8 http://uninetzpe.de/das-netzwerk/kooperationsvereinbarung/
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Kinzler, Leiter Personal- & Organisationsentwicklung,
ETH Zirich). Bereits bestehende regionale Netzwerke
hatten Gelegenheit sich vorzustellen. Das Programm
wurde abgerundet durch vier Workshops zu aktuellen
Themen aus der Personalentwicklungsarbeit: ,Ganzheit-
liches Personalmanagement”, ,Status Quo und neue
Trends der Personalentwicklung fiir Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler”, , Personalentwicklung fiir das Wis-
senschaftsmanagement” und ,Personalentwicklungsan-
gebote spezifisch zuschneiden und effektiv kommunizie-
ren”. Zu den Inhalten der Vortrdge und Workshops fin-
den Sie in dieser Ausgabe ausfihrliche Berichte.

Die Stimmung der Veranstaltung war gepréagt von ange-
regtem Austausch, der Erleichterung, Gleichgesinnte zu
treffen, und der Begeisterung, ,endlich" mit Kolleginnen
und Kollegen praktische Fragen diskutieren zu kénnen.
So fanden sich am Ende des ersten Tages eigeninitiativ
organisierte Arbeitsgruppen zusammen, die sich teilwei-
se bis spat in den Abend unter anderem zu den Themen
.Strategische Personalentwicklungskonzepte”, ,Kompe-
tenzmodelle fir die Wissenschaft" und ,Strategische
Personalplanung" austauschten. Erste Arbeitsgruppen zu
den Themen ,Berufungsverfahren", ,Integriertes Perso-
nalmanagementkonzept” und ,Internationalisierung”
wurden auf der Auftaktveranstaltung gegriindet und sol-
len tiber das Jahr hinweg arbeiten. Nicht zuletzt wurden
bei der Auftaktveranstaltung zahlreiche Interessensbe-
kundungen fiir eine Mitgliedschaft und Zusammenarbeit
gedulert.

6. Aktivititen

Leitlinien und Organisationsstrukturen sind geschaffen.
Mit der Auftaktveranstaltung und den ersten Arbeits-
gruppen wurde in die gemeinsame inhaltliche Arbeit
gestartet. In den vergangenen Monaten wurden zudem
erste Gesprache mit Stakeholdern der universitaren Per-
sonalentwicklung gefiihrt und das Netzwerk in der wis-
senschaftspolitischen Community prasentiert. Auf An-
regung von Mitgliedern des Netzwerks bietet das Cen-
trum fir Hochschulentwicklung einen Austausch fortge-
schrittener Personalentwicklerinnen und Personalent-
wickler an.

Wichtiger weiterer Schwerpunkt des Netzwerks war es,
mit dem Internetauftritt® eine Informationsplattform zur
Personalentwicklung an Universitdten zu schaffen. Eine
Deutschlandkarte mit Steckbriefen der zentralen Perso-
nalentwicklungen der Mitgliedsuniversitaten gibt den
Personalentwicklungseinrichtungen ein Gesicht und
macht ihre Angebote fiir hochschulpolitische Akteurin-
nen und Akteure, Personalentwicklungseinrichtungen
untereinander und weitere Interessierte leicht auffind-
bar. Als Informationsbérse dienen eine Ubersichtsseite
zu anstehenden Konferenzen zum Thema Personalent-
wicklung sowie der Hinweis auf aktuelle Stellenangebo-
te fUr Personalentwicklerinnen und Personalentwickler.
Auch der Kreis der Mitgliedsuniversititen wéchst: Die
Gottfried Wilhelm Leibniz Universitdit Hannover, die
Philipps-Universitdit Marburg und die Deutsche
Sporthochschule Koln sind dem Netzwerk bereits bei-
getreten, weitere Universitdten befinden sich im Auf-
nahmeverfahren. Weitere Informationen zur Mitglied-

I P-OE 2+3/2015

M. Miiller & E. Karrenberg © Krafte fiir die universitare Personalentwicklung vereinen

schaft sind auf der Webseite und bei der Geschéftsstel-
le des Netzwerks, Christiane LeiBner, Universitat Duis-
burg-Essen, erhdltlich.

Die nachste Jahrestagung des ,Netzwerks fir Personal-
entwicklung an Universititen" wird am 27. November
2015 in Essen stattfinden. Im Rahmen der Mitglieder-
versammlung wird auch ein ,Kodex fiir gute Personal-
entwicklung an Universitdten" verabschiedet werden,
der derzeit von Netzwerkmitgliedern und im Aufnahme-
verfahren befindlichen Universitdten erarbeitet wird.

7. Fazit

Mit der Grindung des ,Netzwerks fiir Personalentwick-
lung an Universitdten" wurde das Thema Personalent-
wicklung an den deutschen Universitdten gestarkt und
seine Akteurinnen und Akteure sichtbarer gemacht. Die
Griindung kam zu einem Zeitpunkt, als das Thema hoch-
schulpolitisch groBe Bedeutung erlangt hatte. Entspre-
chend grol} fiel die bisherige Resonanz aus. Mit Blick auf
die aktuellen Diskussionen zur Verbesserung der Nach-
wuchsférderung sowie der bevorstehenden niachsten
Runde der Exzellenzinitiative steht zu erwarten, dass das
Thema Personalentwicklung auch in den nédchsten Jah-
ren nicht an Brisanz und Bedeutung verlieren wird. In
dieser Situation scheint es wichtig, dass das Netzwerk
als Ansprechpartner und Diskussionspartner zur Verfi-
gung steht.

Mit Blick auf die Arbeit an den Universitdten steht fur
uns im Zentrum, dass die Praxis vor Ort durch den Aus-
tausch von guten, aber auch weniger guten Erfahrungen
unterstiitzt wird. Dies spart Zeit und wird dazu beitra-
gen, Personalentwicklung an Universititen weiter zu
entwickeln und zu professionalisieren. Wahrend die Ver-
antwortlichen fiir Personalentwicklung in den vergange-
nen Jahren eher lokal in ihren Bundesldandern vernetzt
waren, steht nun das breite Potenzial der universitiren
Personalentwicklung deutschlandweit zum passgenauen
Austausch zur Verfligung.

Auch zur Professionsbildung der zentralen Personalent-
wicklerinnen und Personalentwickler kann das Netzwerk
substanziell beitragen. Hier gilt es, nach der Vorstellung
von Best Practice an einzelnen Universitdten in den
kommenden Jahren die Bearbeitung von tibergreifenden
Themen in den Mittelpunkt zu stellen und Qualitats-
standards fiir die Personalentwicklung an Universitaten
zu formulieren.

Fir das Netzwerk selbst erhoffen wir uns weiterhin so
positiven Zuspruch, wachsende Mitgliederzahlen und
eine aktive Beteiligung in Arbeitsgruppen zu grofen
und kleinen Themen aus der universitdren Personalent-
wicklung.

Weitere Informationen zum Netzwerk:
www.uninetzpe.de

I 9 www.uninetzpe.de
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Personalentwicklung an 6sterreichischen

Universititen — Was kann das
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(Austrian University Continuing Education
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and Staff Development Network) leisten?

1. Ein Netzwerk stellt sich vor

Das Austrian University Continuing Education and Staff
Development Network, kurz AUCEN, ist das erste und
einzige Osterreichische Netzwerk fir Universititen mit
dem Fokus auf wissenschaftliche Weiterbildung und Per-
sonalentwicklung. 20 &sterreichische Universitaten sind
Mitglied bei AUCEN und dies zeigt auch die Bedeutung
dieser Netzwerkarbeit. AUCEN stellt ein gemeinsames
Forum fiir den Erfahrungsaustausch zwischen Expert/
innen aus den jeweiligen Bereichen dar und agiert so-
wohl nach innen, wie auch nach aulRen, als Interessens-
vertretung fiir beide Fachbereiche.

An den osterreichischen Universititen wird allerdings
(organisatorisch und inhaltlich) zwischen den (univer-
sitdren) Arbeitsbereichen der Personalentwicklung und
Weiterbildung differenziert. Demzufolge wird unter Per-
sonalentwicklung an Universititen ,die Personalent-
wicklung bzw. Weiterbildung fiir das wissenschaftliche
und allgemeine Personal (die Weiterbildung fiir Wissen-
schaftler/innen kann weiter differenziert werden in wis-
senschaftliche und allgemeine Weiterbildung)" (Aichhol-
zer 2012, S. 71) verstanden.

Obwohl sich die Bereiche wissenschaftliche Weiterbil-
dung und universitdre Personalentwicklung an unter-
schiedliche Zielgruppen richten, besteht das gemeinsa-
me Interesse darin mit- und untereinander in Austausch
zu treten und beide Fachbereiche durch gebiindelte
Strategien zu starken. Gerade die Entwicklungen im Be-
reich Lifelong Learning, die die lernende Person in den
Mittelpunkt riicken, tragen dazu verstarkt bei.

1.1 Historischer Abriss

AUCEN feiert 2016 sein 20-jéhriges Bestehen, wenn-
gleich die Anfdnge vor allem auf einer informellen Basis
verliefen.

Durch eine gesetzliche Verdnderung an den &sterreichi-
schen Universitdten trat mit 1101994 ein neues Bun-
desgesetz Uber die Organisation der Universititen (das
UOG 1993)1 in Kraft. Damit zusammenhangend wurde
im Mdrz 1996 an der Universitat fiir Bodenkultur Wien
ein eigenes Vizerektorat fiir Aus- und Weiterbildung ein-
gerichtet. Weiterbildung und die Heranbildung sowie
Forderung wissenschaftlichen Nachwuchses war im
UOG 1993 explizit als leitende Aufgaben einer Univer-
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sitdt definiert. In weiterer Folge fanden sich an den
Osterreichischen Universitdten interessierte Expert/in-
nen sowie Vizerektor/innen die den Austausch zu bei-
den Themen auf einer informellen Ebene férderten.
1998 wurde dann erstmals AUCEN (Austrian University
Continuing Education Network) als Begriff fiir dieses
Netzwerk eingefiihrt und erstmals auch eine Sprecherin
fur die Vertretung nach auBen festgelegt.

Erst 2001 differenzierten sich die beiden Fachbereiche
.wissenschaftliche Weiterbildung” und ,universitére
Personalentwicklung" stdrker aus. Zu diesem Zeitpunkt
wurde universitdre Personalentwicklung zu einem wich-
tigen und eigenstandigen Teil von AUCEN, weshalb die-
ser auch in den Namen des Netzwerkes (,...and Staff
Development") aufgenommen wurde.

Besonders erfreulich war ab 2002 eine dreijahrige finan-
zielle Unterstlitzung des damaligen &sterreichischen
Bundesministeriums fir Bildung, Wissenschaft und Kul-
tur, welches den Aufbau von Strukturen des Netzwerkes
erst ermdglichte.

Im Oktober 2005 wurde AUCEN als eigenstdndige
Rechtsform festgelegt und agiert seit 2006 als Verein.

1.2 Organisation und Aufbau

Wie oben ausgefiihrt, ist AUCEN rechtlich seit 2006 in
Osterreich als Verein registriert und eingetragen. Dazu
war die Formulierung eigener VereinsstatutenZ gem. des
Osterreichischen Vereinsgesetzes erforderlich.

Die finanzielle Basis von AUCEN bilden die Mitglieds-
beitrage der Universititen. In Osterreich sind derzeit
von 22 Universitdten 20 auch ordentliche Mitglieder bei
AUCEN. Generell kdnnen die Mitgliedschaft bei AUCEN
nur Osterreichische Universititen gem. dem Univer-
sitdtsgesetz 2002 beantragen. In weiterer Folge kann
jede Mitgliedsuniversitdt zwei delegierte Personen nen-
nen (jeweils fir Weiterbildung sowie Personalentwick-
lung) die in die sogenannte Plenarversammlung ent-
sandt werden.

W

1 https://www.ris.bka.gv.at/Dokumente/Bgbl-

Pdf/1993_805_0/1993_805_0.pdf [25.5.2015]

2 http://www.aucen.ac.at/fileadmin/user_upload/p_aucen/
Vereinsagenden_allg/Vereinsstatuten_AUCEN.pdf [25.5.2015]
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Abbildung 1: Die Organisationsstruktur von AUCEN im Uberblick

AUCEN Vorstand — Funktionsperiode 2014-2015

AUCEN - VORSTAND

Priv. Doz. Dr. Nino
Tomaschek, MAS

Universitdt Wien

Mag. Christine Mag. Daniela
Genser, M.A.

Technische Universitdt Graz B Universitit Innsbruck &

Stéckler-Penz

Universitdre WB Universitire WB
Koordinationsbeauftragte

Weiterbildung

Sprecher
Universitdre WB

AuBenvertretung

B Technische Universitit B

Vizerektorin Mag. Dr. Daniela Werndl Mag. Isabella Géschl

Anna Steiger

Universit3t Salzburg B Universitét Innsbruck

Wien
Universitédre PE Universitdre PE
Vizesprecherin Koordinations- Koordinations-
Universitdre PE beauftragte beauftragte

AuBenvertretung Personalentwicklung Personalentwicklung

Mag. Karin Zach

Universitat fiirr Musik und darstellende Kunst Graz

Rechnungsprisferinnen

Mag. Maria Pimminger

Universitit fiir angewandte Kunst Wien

Geschiftsstelle

R
i

Leitung: Mag. A. Elke Gornik

Universitdt Wien

Vereinssitz Wien

Plenarversammlung (Mitgliederversammlung) - 20 Universititen

Als weiteres Organ fungiert der 6-képfige AUCEN-Vor-
stand, der alle zwei Jahre statutengemaB gewahlt wird.
Nach auBen wird AUCEN durch einen Sprecher und eine
Vizesprecherin vertreten (die jeweils die Bereiche Wei-
terbildung und Personalentwicklung abdecken). Unter-
stitzt werden die Aktivitdten des Vorstandes sowie der
AUCEN-Mitglieder durch eine Geschaftsstelle. Somit be-
stehen die formalen Organe von AUCEN aus der Plenar-
versammlung, dem Vorstand und der Geschéftsstelle.
Die Aktivitdten von AUCEN finden auf unterschiedlichen
Kommunikations- und Vernetzungskanalen statt: auf vir-
tueller Ebene erfolgen diese durch den E-Mail-Newslet-
ter, den Austausch von relevanten Informationen oder
News-Meldungen auf der AUCEN-Homepage. Ergdn-
zend dazu werden in spezifischen AUCEN-Workshops
Anliegen und Themen bearbeitet bzw. auch Arbeitsgrup-
pen gebildet, die sich vertiefend Projekten widmen. Im
Mittelpunkt stehen die zwei Mal jahrlich stattfindenden
AUCEN-Meetings, an denen jdhrlich um die 70 Personen
teilnehmen.

1.3 Ziele und Mission Statement

Die Ziele von AUCEN sind auf einer Meta-Ebene gem.
dem Mission Statement3 wie folgt definiert:
.Wissensbasierte Gesellschaften stehen vor der Heraus-
forderung, Lebensbegleitendes Lernen zu organisieren.
Fur Universitdten bedeutet dies, differenzierte Angebote
fur Zielgruppen in unterschiedlichen Lebensphasen be-
reitzustellen. Lifelong Learning hat Auswirkungen auf
Kompetenzen, Profil und Rolle der Universitatsangehdri-
gen in Lehre, Forschung und im Dienstleistungsbereich
und damit auf die Personalentwicklung. Weiters erfor-
dert es eine Verdnderung und Erweiterung des Bildes der

40

Studierenden. AUCEN agiert als Plattform, die sich mit
der Gestaltung der daflr notwendigen Verdnderungs-
prozesse auseinandersetzt.”

Beide Bereiche, wissenschaftliche Weiterbildung und
Personalentwicklung an Universitdten, sollen von
AUCEN in Hinblick auf folgende drei Ebenen geférdert
werden (siehe AUCEN-Mission Statement):

e auf der Ebene der Bildungspolitik,

e auf der Ebene der Organisationen und

e auf inhaltlicher Ebene.

Auf allen drei Ebenen versucht AUCEN Aktionen und
MaRnahmen zu setzen: sei dies durch die Mitwirkung
von Projekten und Entsendung von AUCEN-Expert/in-
nen im Bildungsbereich (sowohl national wie auch inter-
national) als auch durch die Vernetzung und dem Aus-
tausch der Expert/innen (Professionalisierung des Be-
rufsfeldes) sowie dem Auseinandersetzen von inhaltlich
relevanten, berufsbezogenen Herausforderungen.

Im Fokus von AUCEN liegt allerdings sicherlich die Ver-
netzung und zunehmende Professionalisierung der an
den Universitaten facheinschldgig Tatigen und Verant-
wortlichen.

Da sich AUCEN schwerpunktmaBig mit zwei Bereichen,
der wissenschaftlichen Weiterbildung und der Personal-
entwicklung beschéftigt, werden fiir beide Bereiche
auch abgeleitete Ziele definiert. Da der Fokus dieses Ar-
tikels auf der Personalentwicklung liegt, wird die wis-
senschaftliche Weiterbildung nicht weiter ausgefihrt.
Im Sinne der Ausfiihrungen in 1.2 ist AUCEN ein starkes,
mitgliederbasiertes kooperatives Netzwerk, das nicht

I 3 AUCEN-Mission Statement, unter www.aucen.ac.at [25.5.2015]
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nur Fachpersonen aus den beiden Bereichen Weiterbil-
dung und Personalentwicklung einbindet, sondern auch
versucht, die Ebene der Rektorate zu involvieren (vgl.
Gornik/Tomaschek 2013, S. 85).

2. Fokus Personalentwicklung

Konkret auf die Personalentwicklung bezogen, hat
AUCEN in seinem Mission Statement fiir den Bereich
Personalentwicklung einleitend vor allem festgehalten,
dass eine Expert/innen-Organisation, wie eine Univer-
sitat, als Kernaufgabe die ErschlieBung, Entwicklung und
Vermittlung von Wissen und Kunst hat (entsprechend
der im Universitatsgesetz 20024 unter §3 definierten
Aufgaben fiir Universitaten). Um diese Aufgabe zu erfll-
len, ist es notwendig, das vorhandene Knowhow und
das kreative Potential der einzelnen Mitarbeiter/innen
zu entwickeln — und hier kommt der Personalentwick-
lung ein entscheidender Stellenwert zu (vgl. Mission
Statement).

e ,Personalentwicklung unterstiitzt die Erreichung der
Organisationsziele, wobei die Verantwortung fiir Per-
sonalentwicklung bei den einzelnen Fithrungskraften
liegt."

.Die zentrale Einheit Personalentwicklung begleitet
und berdt die Fuhrungskrafte in dieser Aufgabe und
entwickelt dafir zielgerichtete MaBnahmen und In-
strumente. Diese missen sich an den strategischen
Zielen der Universitdten, den davon abgeleiteten Ziel-
setzungen der Organisationseinheiten sowie den Ent-
wicklungsmoglichkeiten und -zielen der Mitarbei-
ter/innen orientieren."”

Im Zuge der Entlassung der Universitdten in die Autono-
mie durch das Universitdtsgesetz 2002 (UG 2002)5, kam
der externen universitiren Weiterbildung und der uni-
versitdtsinternen Personalentwicklung eine sichtbare/
starkere Bedeutung zu.

2.1 Positionierung der Personalentwicklung an den
6sterreichischen Universitaten

Wenn nun im UG 2002 nach dem Schlagwort ,Personal-
entwicklung” gesucht wird, so findet sich nur ein Hin-
weis (8§13 Abs. 2) in Hinblick auf die strategische Posi-
tionierung der Universitdten. In den Leistungsvereinba-
rungen zwischen den einzelnen Universitditen und dem
Bund hat die Personalentwicklung die Aufgabe, Forder-
maBnahmen und Anreize zu setzen und jedenfalls MaR-
nahmen zur Verbesserung der Vereinbarkeit von Kinder-
betreuung und wissenschaftlicher Karriere zu bertick-
sichtigen.

Die Universitat ist als Arbeitgeberin flr eine extrem brei-
te Palette von Mitarbeiter/innen, die in dieser wissens-
basierten Organisation héchsten Anspriichen geniigen
muss, verantwortlich und zustdndig. Da die Kultur einer
erfolgreichen Organisation ein wichtiger Faktor fir die
Erreichung der Ziele ist, stellt die Schaffung eines moti-
vierenden Arbeitsumfeldes, in dem individuelle Ent-
wicklungen und die Entfaltung verschiedener Lebens-
entwiirfe méglich sind, eine wesentliche Voraussetzung
dar. Auch Universititen in Osterreich befinden sich mit
anderen Universitdten, Forschungseinrichtungen aber
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auch mit der Industrie und Wirtschaft in einem nationa-
len und internationalen Wettbewerb. Dementsprechend
sollten Personalmanagement und die Personalentwick-
lung einen hohen Stellenwert einnehmen, insbesondere
um bereits Studierende fiir eine universitdre Laufbahn zu
adressieren und interessante, alternative Méoglichkeiten
anzubieten. In diesem Sinne greift die oben zitierte Ge-
setzesstelle wesentlich zu kurz und beschreibt nur an-
satzmaBig, welche Funktion eine Personalentwicklung
an einer Universitét erfilllen kann. Sichtbar wird an die-
ser Stelle jedoch, dass die Personalentwicklung, zumin-
dest im Gesetz, eine Randrolle innerhalb einer Univer-
sitat einnimmt.
Die Mitglieder von AUCEN haben folgende Kennzeichen
bzw. Grundprinzipien® fir die universitare Personalent-
wicklung definiert:
¢ Personalentwicklung an Universititen umfasst Akti-
vitditen, MaRnahmen und Prozesse, die der Férderung
der Mitarbeiter/innen dienen und die Leistungsfahig-
keit der Organisation steigern.
e Personalentwicklung ist eng mit der Personalverwal-
tung und der Organisationsentwicklung gekoppelt.

Die Zielgruppe der MaBnahmen der Personalentwick-
lung bezieht sich nicht, wie im UG 2002 festgehalten,
nur auf das wissenschaftliche Personal, sondern auf alle
Mitarbeiter/innen einer Universitdt und sollte auch indi-
viduell angepasst werden kénnen. Wichtig ist dabei zu
beachten, nicht nur die einzelnen Fakultdten, Institute,
Abteilungen, Dienstleistungseinrichtungen usw. im Blick
zu haben, sondern auch immer die Universitat als
Ganzes zu sehen. D.h. die MaBnahmen, die gesetzt wer-
den sollen, sollen einerseits personenbezogene Kompe-
tenzen vermitteln aber gleichzeitig die strategischen
Ziele einer Universitat unterstiitzen.

2.2 Organisatorische und strukturelle Verankerung von
Personalentwicklung an Universitdten

Sowohl die organisatorische als auch strukturelle Veran-
kerung von Organisationseinheiten oder Teams, die sich
hauptberuflich mit Personalentwicklung beschéftigen,
ist an den Universitdten derzeit sehr unterschiedlich.
Durchgesetzt hat sich aber weitgehend die Grundpositi-
on, die Personalentwicklung als unabdingbare Aufgabe
jeder einzelnen Fuhrungskraft an der Universitdt zu
sehen ist. Die organisatorische Verankerung der Perso-
nalentwicklung an &sterreichischen Universitten ist von
zwei Modellen geprégt: Einerseits wurden eigene Abtei-
lungen (Stabstellen, Referate, u.d) fiir Personalentwick-
lung eingerichtet, die mit dem zustdndigen (Vize)-Rek-
toraten zusammenarbeiten. Auf der anderen Seite wur-
den die Verantwortlichen fiir Personalentwicklung in an-
deren bestehenden Abteilungen (v.a. der Personalabtei-
lung) eingegliedert.

I 4 Abzurufen unter https://www.ris.bka.gv.at/GeltendeFassung.wxe?

Abfrage=Bundesnormen&Gesetzesnummer=20002128 [26.5.2015]

5 Abzurufen unter https://www.ris.bka.gv.at/GeltendeFassung.wxe?
Abfrage=Bundesnormen&Gesetzesnummer=20002128 [25.5.2015]

6 Siehe http://www.aucen.ac.at/fachbereiche/personalentwicklung/
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Bezogen auf die Zielsetzungen der Personalentwicklung

zeigt sich ein Uberaus dhnliches Bild an allen &sterreichi-

schen Universitdten: definiert werden die strategische

Ziele und die daraus ableitenden umzusetzenden MafR-

nahmen vor allem in den jeweiligen Entwicklungsplanen

der Universititen. Zusammenfassend liegen folgende

Zielsetzungen den Leitsdtzen? zu Grunde:

e Individuelle Menschen stehen im Mittelpunkt,

e Forderung der Lebens- und Arbeitsbedingungen aller
Mitarbeiter/innen,

e Entwicklung und Sicherung der Handlungskom-
petenzen,

e Schaffung eines angemessenen Arbeitsumfeldes durch
Organisationsentwicklung,

e Personalentwicklung als Bindeglied zwischen den Zie-
len der Organisation und den individuellen Bedurfnis-
sen der Mitarbeiter/innen.

Die Beschreibung der Aufgaben von Personalentwick-
lungs-Abteilungen bzw. -expert/innen an Universitdten
ist vielfaltig und umfasst daher zumindest:

e die Planung, Durchfiihrung und Evaluation interner
WeiterbildungsmaBnahmen (z.B. Hochschuldidaktik,
EDV etc.),

e die Entwicklung, Umsetzung und Evaluation von
Fihrungs- und Kommunikationsinstrumenten (z.B.
Mitarbeiter/innengesprache),

e die Anwendung von Instrumenten und M&glichkeiten
der Karriereplanung (z.B. Recruiting, Auswahlverfah-
ren, Coaching etc.) und

e die Entwicklung und Begleitung von Instrumenten der
Leistungsbeurteilung.

Zusammengefasst konnen die von den Abteilungen der
Personalentwicklung an Universitdten durchgefiihrten
primdren Aktivitaten (jedoch nicht immer an allen Uni-
versitdten im gleichen AusmaR) unterteilt werden in:

e MaBnahmen fiir neue Mitarbeiter/innen: dazu zdhlen
beispielsweise die Personalauswahl, Einfihrung neuer
Mitarbeiter/innen oder die Unterstiitzung bei Beru-
fungskommissionen,

e Zielgruppenspezifischen MaBnahmen: wie bei-
spielsweise Frauenférderungs-Programme, Mento-
ring, Fihrungskréafte-Entwicklung und Nachwuchs-
forderung,

e Interne WeiterbildungsmaBnahmen,

e Coaching/Supervision, Konfliktberatung und Mediati-
on sowie

¢ Befragungen und Bildungsbedarfserhebungen.

Nicht nur die organisationale Verankerung der Personal-
entwicklung gestaltet sich an den einzelnen Universita-
ten sehr unterschiedlich, auch die Ressourcen, wie per-
sonelle oder rdumliche Ausstattung variieren (nicht nur
nach GroRe der Universitit). Dieser Umstand ist oftmals
auch historisch gewachsen. Eine permanente Uberprii-
fung der eigenen Angebote und Leistungen auch hin-
sichtlich der zur Verfigung stehenden Ressourcen er-
scheint daher sinnvoll.
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3. Spezifische Herausforderungen der
Personalentwicklung

3.1 Vergangene Herausforderungen der universitdren
Personalentwicklung
Am 1.1.2004 trat das Universitdtsgesetz in Kraft, dass
in seinen Grundzigen, alle 6sterreichischen Universita-
ten in die Autonomie entlieBen. Universitdten hatten
ab diesem Zeitpunkt eigenstindige Rechtspersénlich-
keit, waren somit ab sofort Arbeitgeber/innen aller
Universitatsmitarbeiter/innen. Wobei fiir Beamt/innen
als Staatsangestellte, denen dieser Status mit der Au-
tonomie auch nicht aberkannt wurde, die ,Rechts-
kriicke" Amt der Universitat geschaffen werden muss-
te, das fir diese Arbeitnehmer/innen als Dienstvorge-
setzte fungiert.
Fir den gesamten Personalbereich bedeutete dies eine
grundlegende Neupositionierung und Herausforderung:
der Sprung von der ,nachgeordneten Dienststelle” eines
Ministeriums zur eigenstdndigen Organisation |&ste bei
so manchen Mitarbeiter/innen Befiirchtungen aus. Das
Angestelltengesetz, das ab sofort flir einen GroRteil der
Universitatsangehdrigen in Kraft trat, |oste teils Zu-
kunftsdngste und Unsicherheit aus. Diesen Change pro-
fessionell zu begleiten war (und ist) Herausforderung der
Personalentwicklung.
Bewdhrte Methoden, wie etwa das Mitarbeiter/innen-
gesprach, mussten angesichts dieser verdnderten Uni-
versitdtsumgebung hinterfragt und angepasst werden.
Universitdten und deren leitende Organe mussten sich
mit ihrer neuen Rolle als Arbeitgeberin auseinanderset-
zen. Die Fuhrungskrafteentwicklung gewann zuneh-
mend an Bedeutung, an fast allen Universitaten wurde
ein entsprechendes (internes) Weiterbildungsangebot
entwickelt. Gleichzeitig musste man sich intensiv mit
Herausforderungen auseinandersetzen, die nun an die
Mitarbeiter/innen gestellt wurden: adaptierte Stellen-
profile, darauf basierende neue Gehaltseinstufungen
sowie notwendige (Ein)Schulungen.
Als zentrale Aufgabe wird die Entwicklung von Karrie-
rechancen und Karrieremodellen fir das wissenschaftli-
che Personal gesehen, basierend auf dem fiir sie gelten-
den Kollektivvertrag (Tarifvertrag). Zunehmend gilt dies
aber auch fiir das allgemeine Universitdtspersonal. In
den Jahren seit Beginn der Autonomie hat sich auch
diese Gruppe aufgrund der neuen Anforderung in Rich-
tung Expert/innentum verdndert, die ,Grenze" zum wis-
senschaftlichen Personal verschwindet immer mehr und
auch die Durchlassigkeit in beide Richtungen. Eine neue
Herausforderung auch an die Personalentwicklung.
Austausch, kollegiales Lernen voneinander, gemeinsame
Weiterbildung zu diesen thematischen Anforderungen
zu férdern und erméglichen ist Anspruch von AUCEN.
Dies findet sich auch wieder in den Themen, die in den
letzten Jahren bei den AUCEN-Jahresmeetings Vorrang
fanden. Dazu zéhlten:
® 2010-2012: Fuhrungskrafteentwicklung im wissen-
schaftlichen Bereich, Diversity Management, Ein-

I7Siehe auch http://www.aucen.ac.at/fachbereiche/personalentwicklung/
[25.5.2015]
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fihrung des Kollektivvertrages, Qualifizierungsverein-
barungen und Berufungsverfahren,

® 2012-2014: Konfliktmanagement an Universitaten,
Kollektivvertrag und die Auswirkungen auf befristete
Vertrage, Generationenmanagement, Arbeitsplatzeva-
luierungen,

® 2014-2015: Fokus: Qualititsmanagement in der Per-
sonalentwicklung.

3.2 Aktuelle Herausforderungen universitdrerer Perso-
nalentwicklung

Das eigene Selbstverstindnis, die Entwicklung aber
auch Positionierung der Personalentwicklung an der
Universitdt sind (immer noch) Themenbereiche, mit
denen sich Personalentwickler/innen auseinanderset-
zen. Zunehmend werden aber auch Fragen hinsichtlich
der Nachhaltigkeit und Wirkungsorientierung sowie der
Qualitatssicherung der eigenen Arbeit gestellt. Gerade
in wirtschaftlich schlechteren Zeiten wird Personalent-
wicklung quasi als ,Luxusprodukt” eingestuft, das Mog-
lichkeit bietet, Einsparungen vorzunehmen. Umso
wichtiger ist es fir Personalentwickler/innen, die eigene
Arbeit und deren Qualitat laufend zu hinterfragen und
zu evaluieren.

Zunehmend ist die Expertise der Personalentwickler/-
innen bei der Erstellung der universitdren Entwick-
lungsplane gefragt. Dies bedingt neben Fachwissen
auch die Fahigkeit zum strategischen Denken im Sinne
der Universitat.

Im Rahmen von AUCEN bleiben fiir die Personalent-
wicklung vor allem der fachliche Austausch und die Ver-
netzung weiter im Mittelpunkt. Zunehmend werden
auch Expert/innen aus dem Nicht-universitdren Bereich,

NG
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mit Fachvortrdgen und Practise-Berichten, eingebun-
den. Damit sollen aktuelle Trends im Bereich der Perso-
nalentwicklung (oder des Personalmanagements) aufge-
spirt werden und auf ihre Einsetzbarkeit an Universita-
ten Uberprift werden, um (gemeinsam) den oftmals zi-
tierten ,universitiren Elfenbeinturm" zu verlassen!

Ein Netzwerk, wie AUCEN, entwickelte sich, durch das
Engagement und Einbringen von Themen der Expert/in-
nen der Osterreichischen Universitaten, damit zur wich-
tigsten Plattform flr universitare Personalentwicklung.
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UniNetzPE: Auftaktveranstaltung des Netzwerks
fiir Personalentwicklung an Universititen

Wihrend das Thema Personalentwicklung bereits vor
Jahrzehnten Einzug in die Chefetagen von Wirtschafts-
unternehmen gehalten hat und dort die Weiterentwick-
lung der Mitarbeiter/innen zum guten Ton gehért, zeigt
sich an deutschen Universitdten ein sehr heterogenes
Bild. Gibt man den Begriff , Personalentwicklung" in die
Suchmaschinen der Internetauftritte deutscher Univer-
sitdten ein, finden sich knapp Gber 40 Universitaten, die
eine eigene Personalentwicklungsabteilung besitzen und
spezifische MaBnahmen anbieten. Bei 20 weiteren Uni-
versitdten scheint es vereinzelt Personen zu geben, die
sich mit dem Thema beschiftigen. Welche MalBnahmen
hier umgesetzt werden, bleibt jedoch unklar. Zusatzlich
stoft man auf 30 Universitdten, bei denen der Begriff

Abbildung 1: Initiatorinnen des Netzwerks fiir Personalentwicklung an Universitdten
(vinr): Frederike Seib (TU Darmstadt), Christiane LeiBner (U Duisburg-
Essen), Elke Karrenberg (U Mainz), Dagmar Griibler RWTH Aachen), Su-
sanne Schulz (U Duisburg-Essen), Mirjam Mdller (U Konstanz), Barbara

Bertges (RWTH Aachen)
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.Personalentwicklung” zu keinerlei Treffern fuhrt. Ist
Personalentwicklung also ein ,kann" an Universitdten?
Ein Luxus, der ausschlieBlich den Universititen, die es
sich leisten kénnen, vorbehalten bleibt?

Nein sagen Elke Karrenberg, Mirjam Mdller, Dagmar
Gribler, Christiane Leilner, Frederike Seib, Susanne
Schulz und Barbara Bertges, Initiatorinnen des bundes-
weiten Netzwerks flr Personalentwicklung an Univer-
sitdten (UniNetzPE). Sie fordern eine systematische Pro-
fessionalisierung und Etablierung von Personalentwick-
lung an Universititen. Die Griindung des Netzwerks
sehen sie dabei als entscheidenden Schritt auf dem Weg,
dem Thema Personalentwicklung im hochschulpoliti-
schen Kontext eine stdrkere Stimme zu geben.

Das UniNetzPE wurde im
Oktober 2014 von den Uni-
versititen Aachen, Darm-
stadt, Duisburg-Essen,
Mainz und Konstanz ge-
griindet. Inzwischen hat der
Stifterverband fir die deut-
sche Wissenschaft die An-
schubfinanzierung uber-
nommen. Ziel sind die Ver-
netzung aller zentralen Per-
sonalentwickler/innen  an
Universititen sowie eine
universitatsiibergreifende
Zusammenarbeit.

Um diese Ziele zu erreichen,
fand Ende Januar ein zweita-
giges Netzwerktreffen in
Hosbach, Bayern, statt, zu
dem die flir Personalent-
wicklung  Verantwortlichen
aller deutschen Universita-
ten geladen wurden. Das In-
teresse war groB und so fan-
den sich tber 70 Personal-
entwickler/innen von 45
Universitaten am Tagungsort
ein. Insgesamt waren damit
14 von 16 Bundesldndern

vertreten.
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Bereits nach den einleitenden Worten der UniNetzPE-

Sprecherinnen Elke Karrenberg JGU Mainz) und Mirjam

Muller (Universitat Konstanz) wurde deutlich, was das

Selbstverstandnis von UniNetzPE ist:

¢ Dienstleister fur die Personalentwickler/innen an deut-
schen Universitéten,

e Plattform fiir Innovation,

e Entwickler von gemeinsamen Leitlinien und Qualitats-
standards und

e Stimme in der hochschulpolitischen Diskussion zu sein.

Strukturelle Bestandteile der Netzwerkarbeit sind eine
jahrlich stattfindende Tagung sowie der regelmaRige
Austausch in Arbeitsgruppen.

Dass das Interesse an einem fachlichen Austausch groR
ist, zeigte sich nicht nur wahrend den Vortrdgen und
Workshops, sondern auch in den Pausen. Netzwerken
stand im Vordergrund dieser Veranstaltung. Diskussions-
stoff lieferten dabei u.a. die beiden Expertenvortrage
von Dr. Kristin Knipfer von der TU Miinchen und Dr.
Cuno Kinzler von der ETH Zirich.

Dr. Knipfer, die am Lehrstuhl fir Forschungs- und Wis-
senschaftsmanagement der TU Miinchen tétig ist, be-
richtete von ihrem Personalentwicklungsprogramm fiir
Wissenschaftler/innen, das den Fokus insbesondere auf
die Vermittlung von Flhrungskompetenzen legt. Unter
dem Titel ,Férderung von Fiihrungs- und Management-
kompetenzen als Erfolgsfaktor fiir Wissenschaftsorgani-
sationen” stellte sie ihr Veranstaltungsangebot vor und
gab spannende Einblicke in aktuelle Forschungsbefunde.
So fanden Brosi & Welpe (2007) heraus, dass sich insbe-
sondere junge Wissenschaftler/innen nicht als Fithrungs-
kraft sehen und sich erst im Verlauf ihrer Karriere starker
mit dieser Rolle identifizieren. In einer Studie von Peus,
Weisweiler & Frey zeigte sich zudem, dass viele Profes-
sor/innen ihre Fihrungsrolle aus Sicht der Mitar-
beiter/innen nicht ausreichend wahrnehmen. Dies
macht deutlich, dass der Vermittlung von Fiihrungskom-
petenzen zunachst die Schaffung eines Bewusstseins fiir
die eigene Fihrungsrolle vorgelagert sein sollte.

Der Frage, ob Personal- und Organisationsentwicklung
Luxus oder Notwendigkeit sind, widmete sich Dr. Cuno
Klnzler, Leiter der Personal- und Organisationsentwick-
lung der ETH Zirich. Anhand des Personalentwicklungs-
angebotes der ETH zeigte er die Herausforderungen auf,
vor denen er Personalentwickler/innen an Universitaten
stehen sieht. Unter anderem sieht Dr. Kiinzler sie in der
Rolle, einen Beitrag zur verbesserten Kooperation zwi-
schen wissenschaftlichem und wissenschaftsunterstit-
zendem Personal zu leisten, ihr Profil zu scharfen und
sich gleichzeitig in den Strukturen der Universitat zu ver-
ankern. Kritisch betrachtet er den Legitimationsdruck,
denen die Personal- und Organisationsentwicklungsab-
teilungen zunehmend ausgesetzt sind. Auf die Frage, ob
Personalentwicklung seiner Meinung nach denn nun
Luxus oder Notwendigkeit sei, antwortet er schmun-
zelnd: ein notwendiger Luxus.

Die Vortrdge wurden um die Vorstellung verschiedener
regionaler  Personalentwicklungsnetzwerke  erginzt.
Neben dem Netzwerk aus Hessen, Rheinland-Pfalz und
dem Saarland, das sich aus der Interuniversitiren Wei-
terbildung heraus gegriindet hat, prasentierte sich das
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Personalentwicklungsnetzwerk Baden-Wiirttemberg, die
+Hochschullibergreifende Weiterbildung Niedersachen”,
das Netzwerk aus Nordrhein-Westfalen sowie die
HIT|Akademische Personalentwicklung an Hochschulen
in Thiringen.

Die Initiatorinnen des UniNetzPE betonten, dass jene
regionalen Netzwerke durch die Griindung des Bundes-
netzwerkes nicht ersetzt werden sollen. Vielmehr wer-
den sie als Unterstiitzung gesehen. Aufgrund der raumli-
chen Ndhe konnen sich jene Netzwerkpartner haufiger
treffen als dies auf Bundesebene méglich ist. Zudem ist
der landespolitische Hintergrund &hnlich, so dass es
auch Themen geben kann, die besser im regionalen
Netzwerk bespielbar sind. Umgekehrt erméglicht es das
UniNetzPE, im bundesweiten Pool der Personalentwick-
ler/innen paBgenaueren Austausch zu finden und eine
groRere politische Strahlkraft zu entwickeln.

Der zweite Tag des Netzwerktreffens war gepragt von
Workshops in intensiven Kleingruppenformaten. Im ers-
ten Workshop wurde unter der Moderation von Susanne
Schulz von der Universitat Duisburg-Essen die Bedeu-
tung der Personalentwicklung im Kontext eines ganz-
heitlichen Personalmanagements an Universititen dis-
kutiert. Insbesondere Fragen zur strukturellen Verortung
der Personalentwicklung sowie die Uberlegung einer
Kennzahlenentwicklung fir den gesamten Personal-
bereich standen im Fokus der Workshop-Teilneh-
mer/innen.

Barbara Bertges und Dagmar Griibler von der RWTH Aa-
chen beschaftigten sich in ihrem Workshop mit Status
Quo und neuen Trends der Personalentwicklung. Kon-
troverse Diskussionen |oste die Frage aus, ob zukiinftig
PE-Angebote flr wissenschaftliches und nicht-wissen-
schaftliches Personal gebiindelt werden sollten. Einig
waren sich die Teilnehmer/innen hingegen, dass die Uni-
versitdten ihrem wissenschaftlichen Personal auch Kar-
rierewege auBerhalb der Professur offerieren sollten.
.Laufbahnentwicklung" und ,Karriereplanung” wurden
eindeutig als die groBen Themen der nachsten Jahre
identifiziert.

.Zielgruppe zwischen den Stiihlen — Personalentwick-
lung fir das Wissenschaftsmanagement” lautete der
Titel der dritten Arbeitsgruppe, die von Elke Karrenberg
von der Johannes Gutenberg-Universitit Mainz mode-
riert wurde. Diskutiert wurde Gber Rollen und Selbst-
verstandnis von Wissenschaftsmanager/innen, einer re-
lativ neuen Zielgruppe an Universitdten, die jedoch ra-
sant wachst. Vor allem die Frage, welche Qualifizie-
rungsprogramme fiir die Gruppe der Wissenschafts-
manager/innen entwickelt werden sollten, bestimmte
die Diskussion.

Besonders praxisnah wurde im Workshop von Anke
Waldau und Silke Hell von der Universitdt Konstanz dis-
kutiert, in dem es um die zielgruppenspezifische Zu-
schneidung von Angeboten und deren effektive Kom-
munikation ging. Uber alle Universititen hinweg zeigte
sich, dass vor allem die Ansprache der Professor/innen
eine besondere Herausforderung darstellt. Auch man-
gelndes Bewusstsein fiir die eigene Fiihrungsrolle berei-
tet insbesondere Personalentwickler/innen, die in ihren
Veranstaltungen  Filihrungskompetenzen  vermitteln,
Schwierigkeiten.
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Nach zwei intensiven Tagen des Kennenlernens, der Dis-
kussion und des Austauschs zeigten sich Organisatorin-
nen und Teilnehmer/innen sehr zufrieden. Alle sehen
viel Potential im neugegriindeten UniNetzPE. Teilneh-
mer/innen sagten, sie hatten wichtige Impulse erhalten
und dass die Veranstaltung ein Zeitgewinn fiir ihre per-
sonalentwicklerische Arbeit gewesen sei. Nachhaltiges

P-OE

2015 findet zudem in Essen die ndchste Tagung des
UniNetzPE statt.

Sie sind Personalentwicklerin an einer deutschen Uni-
versitdt und méchten gerne weitere Informationen zum
UniNetzPE? Besuchen Sie die Homepage unter
www.uninetzpe.de.

Netzwerken lebt jedoch auch von der langfristigen, en-

gagierten Mitarbeit der Mitglieder. Zumindest der
Grundstein hierfir ist bereits gelegt: Erste Arbeitsgrup-
pen zu den Themen Integriertes Personalmanagement,
Internationalisierung von Personalentwicklung und Be-
rufungsverfahren sind in Griindung. Am 27. November

B Dr. Tanja Peter, Wissenschaftliche Mitarbeite-
rin, LMU Center for Leadership and People
Management, Ludwig-Maximilians-Universitat
Minchen, E-Mail: tanja.peter@psy.Imu.de

An unsere Leserinnen und Leser, Abonnenten, Autoren und sonstigen Partner

Geschiftsgebaren von Amazon im Umgang mit dem UniversitatsVerlagWebler

Sie haben moglicherweise schon einmal versucht, ein Erzeugnis des UVW bei Amazon zu bestellen. Dann
haben Sie erfahren: Amazon hatte den Titel zwar geflihrt, aber als ,nicht verfligbar" bezeichnet. Diese For-
mel wird von Kunden ublicherweise als ,vergriffen” verstanden. Die korrekte Auskunft hitte wohl lauten
missen: ,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 erhéltlich 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 Handler geforderten Gewinnmargen lagen jedoch weit tiber den im
Buchhandel tblichen.

Daraufthin hatte sich der Verlag entschlossen, auf den Vertrieb seiner Biicher und Zeitschriften iiber Amazon
ganz zu verzichten. Andernfalls miissten hohe Amazon-Gewinnmargen in die Preise einkalkuliert werden —
die Endpreise fiir unsere Kunden missten steigen. Das lehnen wir ab.

Auch den Verdringungswettbewerb gegeniiber dem deutschen Buchhandel lehnen wir ab.

Wir arbeiten vertrauensvoll mit dem gesamten librigen Buchhandel zusammen, weil wir das deutsche Buch-
handelssystem fir eine Errungenschaft, ein Kulturgut erster Ordnung ansehen. Wer Lander ohne ein solches
kundennahes, beratendes Buchhdndlersystem kennt, weif3, was es in Deutschland zu verteidigen gilt.

Wir sind als Verlag in Gefahr, damit auf etwa 25% unseres méglichen Umsatzes zu verzichten. Als Fachver-
lag versuchen wir dies zu kompensieren und unsere Adressaten direkt tiber unsere Titel zu informieren.

Tduschen Sie sich nicht iber die Lieferbarkeit unserer Titel.
Uber http://www.universitaetsverlagwebler.de konnen Sie sich jederzeit informieren.

Wolff-Dietrich Webler, Verleger
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Personal- und Organisationsentwicklung: Notwendigkeit oder ...

Personal- und Organisationsentwicklung:

Notwendigkeit oder Luxus?

Der Beitrag geht der Frage nach, wie und auf welche Art
und Weise eine Personal- und Organisationsentwick-
lung (P-OE) an einer Universitdt (hier die ETH Ziirich)
Wirkung in der Struktur der Gesamtorganisation erzeu-
gen kann. Das Spannungsfeld, in dem sich solche Ein-
heiten oft befinden, kann mit den beiden Polen reaktiv
und proaktiv gefasst werden. P-OE's werden nur zu oft
v.a. dann hinzugezogen, wenn einzelne Mitarbeitende
oder Teams — aus Sicht der Vorgesetzten — Probleme
verursachen oder wenn Sie sich - aus Sicht der in die
Beratung kommenden — in einer schwierigen Situation
befinden. Der Nutzen der P-OE kann hier als ,heilsames
Pflaster' far Schwierigkeiten betrachtet werden. Aus
einer proaktiven Perspektive heraus sollte eine P-OE je-
doch auch Wirkungen erzeugen und involviert werden
bei grundlegenden Entwicklungen in der Organisation.
Solche betreffen beispielsweise strategische Entwick-
lungen, die Definition von organisationalen Strukturen,
die Erarbeitung von HR-relevanten Reglementen oder
die Konzipierung von personalpolitischen Neuerungen.
Ob ein solches Engagement als Notwendigkeit oder als
Luxus betrachtet wird, hdngt sicher auch von der jewei-
ligen Perspektive ab. Ziel dieses Beitrages ist es, anhand
eines konkreten Beispiels genauer nachzufragen, ob
und in welcher Giite eine solche proaktive Perspektive
umgesetzt werden kann.

Da Personal- und Organisationsentwicklung immer auch
im Rahmen einer Organisation mit einer spezifischen
Kultur stattfindet, wird zuerst die Kultur der ETH Zurich
umrissen. Danach wird die P-OE und anschlieBend das
Fallbeispiel ,Wissenschaftliche Nachwuchsférderung'
beschrieben. In den Schlussfolgerungen wird, auf der
Basis des Fallbeispiels, darauf eingegangen, mit welchen
Vorgehensweisen und Aktivitditen Hochschulleitungen
fir die Anliegen der P-OE gewonnen werden kdnnen
und welche generellen Herausforderungen P-OE's an
Hochschulen zu bewdltigen haben.

1. ETH Ziirich

Die ETH Ziirich
In der schweizerischen und internationalen Hochschul-
landschaft nimmt die ETH Zirich eine filhrende Rolle
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ein. Gegriindet 1855 mit dem Ziel, den gewachsenen
Bedarf an technisch ausgebildeten Fachkréaften im Zuge
technologischer und gesellschaftlicher Entwicklungen
nachhaltig abzudecken, liegt der Schwerpunkt der For-
schungs- und Lehraktivitdten in den naturwissenschaftli-
chen und technischen Disziplinen.

Strategie, Struktur und Kultur der ETH Ziirich

Die strategische Ausrichtung der ETH Zirich wird im
Vierjahreszyklus auf der Grundlage des vom Bundesrat
formulierten Leistungsauftrags in einem breit abgestiitz-
ten Prozess zwischen der Schulleitung, den Departe-
menten sowie der Hochschulgruppen und einer Kom-
mission erarbeitet (vgl. Abb. 1).

Abbildung 1: Organisation der ETH Ziirich

Schulleitung

Hoch-
schulver-
samm-
lung

Ombuds-
personen

16 Departemente

Die ETH Zdrich ist rdumlich an zwei Hauptstandorten in
Ziirich sowie in zwei weiteren Standorten in der Nord-
westschweiz und Sidschweiz und mit einem For-
schungsstandort in Singapur vertreten. Sie zdhlt 2014
(Headcounts) rund 18.500 Studierende, gut 10.000 Be-
schaftigte, davon knapp 500 Professorinnen und Profes-
soren und 4.000 Doktorierende. Der akademische Mit-
telbau umfasst mehrere Personalkategorien und Stellen-
profile zwischen Doktorat und Assistenzprofessur und
zdhlt rund 5.000 Beschaftigte. Die Gesamtausgaben be-
laufen sich auf rund 1,5' Mia. CHF, davon knapp 350
Mio. CHF Drittmittel.

Ein Prasidialsystem, ein gut verankertes System der
Mitwirkung und eine gelebte Autonomie werden als
pragende Bestandteile der ETH-Kultur genannt. In
ihrem Handeln setzt die ETH Zirich auf eine Kultur der
Ermoglichung. Fir die Fiuhrung bedeutet dies, den
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ETH-Angehdrigen zu erméglichen, eigenverantwortlich
Kompetenzen und kreative Lésungen fir aktuelle und
zukiinftige Probleme zu entwickeln und diese in der
Lehre zu vermitteln. Die Fithrungskultur kann beschrie-
ben werden als eine Kultur des gegenseitigen Vertrau-
ens auf allen Stufen und gilt sowohl im Umgang mit Ex-
perten in den wissenschaftlichen Funktionen als auch
mit Fachkraften in den technischen und administrati-
ven Bereichen. Personalpolitisch relevante Handlungs-
felder der aktuellen Strategie sind Themen wie Weiter-
entwicklung der attraktiven Anstellungs- und Arbeits-
bedingungen, Foérderung der Mitarbeitenden und des
wissenschaftliche Nachwuchses, Chancengleichheit
und Diversity.

Die Personalabteilung oder Human Resources (HR) (vgl.
Abb. 2) ist dem Vizeprésidenten Personal und Resourcen
unterstellt und hat den Auftrag, Personalprozesse von
der Personalgewinnung bis zur Personalfreisetzung zu
gestalten und umzusetzen.

2. Personal- und Organisationsentwicklung
an der ETH Ziirich

Organisationale Einbindung und Auftrag der P-OE

Die Gewinnung und Forderung hervorragender Wissen-
schaftler/innen und Mitarbeitenden spielt eine zentrale
Rolle fur die Erreichung der strategischen Ziele der ETH
Zirich. Mit Ausnahme der Berufungen neuer Professo-
rinnen und Professoren werden Aufgaben der Personal-
gewinnung und Personalentwicklung vom Infrastruktur-
bereich Human Resources wahrgenommen. Innerhalb
der HR bietet das Team der P-OE Dienstleistungen an in
den Bereichen Beratung, Weiterbildung und Projeke.
Dazu gehoéren auch die Konzipierung und Umsetzung
von Personalkonzepten und Fithrungsinstrumenten,
meist in Zusammenarbeit mit anderen Teams der HR. Als
Besonderheit ist hervorzuheben, dass sich die P-OE mit
ihren Dienstleistungen an alle Mitarbeitenden der ETH
Zurich richtet, sowohl wissenschaftlicher als auch admi-
nistrativer und technischer Funktionen. Die Angebote
der P-OE werden oft maBgeschneidert entwickelt und
umgesetzt. Da die P-OE sowohl wissenschaftliche als
auch nicht-wissenschaftliche Adressatengruppen be-
dient, verpflichtet sie sich in ihrem Handeln der gesam-
ten Hochschule und berticksichtigt die unterschiedli-
chen Perspektiven der ETH-Angehdrigen.

Abbildung 2: Organigramm der HR
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Kernaktivititen der P-OE
Die Angebote der P-OE in der Beratung umfassen ei-
nerseits Einzelberatungen wie Flhrungscoachings,
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Konfliktberatung, Karriereberatung, Weiterbildungsbe-
ratung, andererseits Beratungsformate, die sich an
Teams und Einheiten richten, wie z.B. Teamentwick-
lung und Organisationsberatung. Darliber hinaus wer-
den Beratungen zu spezifischen Themen wie Umgang
mit Bedrohungen, Suizidprdvention und zu Gesund-
heitsférderung gewiinscht. Beratungsleistungen wer-
den zu rund 55% aus dem Bereich Forschung und
Lehre angefragt, zu rund 45% aus dem Verwaltungsbe-
reichen und aus Ubergreifenden Einheiten. Bei der
Gruppe der Wissenschaftler/innen iberwiegen Bera-
tungen zur beruflichen Laufbahnplanung und wissen-
schaftlichen Karriere. Professorinnen und Professoren
fragen Beratungsdienstleistungen im Zusammenhang
mit anspruchsvollen Fiihrungssituationen sowie fir
Team- und Organisationsentwicklungen an.

Insgesamt bietet die P-OE jdhrlich gut 40 Weiterbil-
dungsseminare an zu Themen der Fithrung, Karriere, Ar-
beitstechnik, Gesundheit und Leistung und Projektma-
nagement. Orientierungstage und Pensionierungskurse
runden das Angebot ab. Diese Kurse werden von ca.
1.000 Teilnehmenden besucht. Zudem werden auch
Mitarbeitende finanziell unterstiitzt beim Besuch von
externen Weiterbildungen und Lehrgédngen.

Angebote der P-OE fiir den wissenschaftlichen Nach-
wuchs

Die P-OE bietet jahrlich rund 10 Seminare zu Karriere-
planung und Projektmanagement an. Innerhalb der HR
bietet zudem das Career Center weitere Seminare und
Anlédsse mit Unternehmen an und unterstitzt auch Dok-
torierende und Postdoktorierende dabei, den fiur sie
richtigen Berufseinstieg zu wihlen und fiir den Uber-
gang in die Berufswelt vorbereitet zu sein. Diese Ange-
bote sind jeweils rasch ausgebucht. Dies erstaunt wenig,
sind doch die Anstellungs- und Arbeitsbedingungen die-
ser Personalkategorien gepragt von befristeten Arbeits-
vertragen, hohem Leistungs- und Zeitdruck und dem
verstarkten internationalen Wettbewerb um eine héhere
wissenschaftliche Position, bzw. einer Professur.

Der Weg der akademischen Karriere ist mit Risiken und
Unsicherheiten behaftet (Miiller 2014). Die beruflichen
Perspektiven von Doktorierenden, Postdoktorierenden
und Oberassistierenden sind unsicher. Der Bundesrat hat
im Frithjahr 2014, ausgeldst durch die Intervention einer
,Gruppe junger Forschender', einen Bericht vorgelegt,
welcher die Situation des wissenschaftlichen Nachwuch-
ses in der Schweiz analysiert und Malnahmen zur For-
derung derselben vorschlagt (Eidg. Departement fir
Wirtschaft, Bildung und Forschung WBF 2014). Inner-
halb der ETH Ziirich hat dieser Bericht den Prozess fiir
eine konsolidierte Stellungnahme zum Bericht und der
Erarbeitung von MaBnahmen der Nachwuchsférderung
gefordert. Offene Fragen und Spannungsfelder der Ent-
lohnung, der Forderungen nach einer ,Protected Time'
fur die Forschung, der Karrierewege und der Karrie-
reaussichten sowie der Unterstiitzung der jungen For-
schenden durch die Vorgesetzten wurden auf die Agen-
da gesetzt.

Dieses Umfeld stellte fiir die P-OE eine glinstige Aus-
gangssituation dar, um bestehende Aktivitaten, Energien
und Pldne zu nutzen und weiterzuentwickeln.
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3. Fallbeispiel Nachwuchsférderung

Von der Personalbefragung hin zur Entwicklung von An-

geboten zur Nachwuchsforderung

Am Beispiel Wissenschaftliche Nachwuchsférderung

lasst sich nachzeichnen, wie die P-OE, respektive die

HR, durch proaktives Vorgehen die Hochschulleitung fir

eine breit abgestitzte Angebotspalette, fiir die Nach-

wuchskrafte gewinnen konnte.

Eine Grundlage dafir wurde mit der Personalbefragung

im Jahr 2012 gelegt, die mit einer systematischen Befra-

gung der Doktorierenden ergdnzt wurde. Als Hand-

lungsfelder resultierten u.a. das Thema Karriereplanung
und die Verbesserung der Kommunikation zwischen

Doktorierenden und Betreuenden. Im Schlussbericht der

Befragung wurde angeregt, eine breite Diskussion uiber

die Nachwuchsférderung an der ETH Zirich zu ermogli-

chen: ,Die Strategiekommission wird beauftragt, in Zu-
sammenhang mit dem Stab Professuren, dem Stabsbe-
reich Forschungskoordination, der Stabstelle Chancen-
gleichheit und dem Infrastrukturbereich Personal der

Schulleitung MaBnahmen zur Nachwuchsférderung vor-

zuschlagen” (ETH Zirich 2012).

Im Verlaufe des Jahres 2013 hat eine Arbeitsgruppe der

Strategiekommission unter aktiver Mitarbeit der P-OE

eine Policy der ETH Zirich (im Sinne von Handlungsan-

weisungen) zur Forderung des wissenschaftlichen Nach-
wuchses formuliert. Diese ist anfangs 2014 von der

Schulleitung gutgeheissen worden. Die folgenden The-

men sind in der Policy aufgefiihrt (hier in einer verkiirz-

ten Version):

e Gewinnung und Férderung von exzellenten Forschen-
den aufgrund ihres wissenschaftlichen Potenzials, un-
abhdngig von Geschlecht, Nationalitdt, kulturellem
Hintergrund oder sozialer bzw. institutioneller Her-
kunft,

e Vorbereitung des wissenschaftlichen Nachwuchses auf
eine internationale Karriere im Wissenschaftssystem
durch ein umfassendes Unterstlitzungsangebot,

e Mobilitdt als zwingender Bestandteil einer wissen-
schaftlichen Karriere. Befdhigung der Forschenden, im
internationalen Wettbewerb zu bestehen anstelle
eines durchgédngigen Beférderungssystems,

e Up-or-out-policy: der Verbleib im Wissenschaftssys-
tem ist abhédngig vom Erreichen der nédchsten Karrie-
restufe,

e Forderung talentierter ~ Nachwuchswissenschaftler
durch Schaffung von Assistenzprofessuren mit und
ohne tenure track sowie von mit Drittmitteln (SNF,
ERC) geforderten Professuren, die als eigenstdndige
Lehr- und Forschungseinheiten nicht einer permanen-
ten Professur untergeordnet sind,

* Pro Vollprofessur kann in der Regel eine wissenschaftli-
che Mitarbeiterin oder ein wissenschaftlicher Mitarbei-
ter mit unbefristetem Arbeitsvertrag angestellt werden.

Diese grundlegenden Aussagen zur Haltung der ETH
Zirich bezuglich der Férderung des wissenschaftlichen
Nachwuchses sind als Grundlage fir die weiteren Akti-
vitdten zu verstehen.

Eine weiterer wichtiger Schritt fur die Nachwuchsforde-
rung stellt die liberarbeitete Verordnung tiber das wis-
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senschaftliche Personal der ETH Zirich dar. In dieser
Verordnung wird das Arbeitsverhdltnis des wissenschaft-
lichen Personals geregelt als auch die Begrifflichkeiten,
die Entlohnung, die Regeln im Umgang mit den Befris-
tungen und auch die Aufgaben des wissenschaftlichen
Personals.
2014 hat die Schulleitung beschlossen diese Verordnung
zu Uberarbeiten. Grund dafiir waren ein Philosophie-
wechsel von einer Teilzeit- zu einer Vollzeitanstellung
von Doktorierenden und ein neues Lohnsystem. Im Rah-
men dieser Uberarbeitung konnten auch Themen im Zu-
sammenhang mit der Nachwuchsférderung aufgenom-
men werden:

e Die vertraglich vereinbarten Anstellungsgrade stim-
men neu mit den tatsdchlich zu leistenden Aufgaben
uberein.

e Eingefithrt wurde eine ,Protected Time' von mindes-
tens 70 Prozent der Anstellung fiir Aufgaben an der
Dissertation und dem zugrundeliegenden Forschungs-
projekt.

e Oberassistierende und ihre Vorgesetzten werden auf-
gefordert im 4. Anstellungsjahr ein Laufbahngesprach
durchzufiihren.

In einem ergdnzenden Dokument mit vertieften Erlaute-
rungen werden nun diese Grundsdtze fir die Anwen-
dung in der taglichen Filihrungs- und Personalarbeit be-
schrieben. Dazu gehort eine Formulierung der Erwartun-
gen der ETH Zirich sowohl an die betreuenden Profes-
sorinnen und Professoren als auch an die Nachwuchs-
wissenschaftler/innen. Zudem ist die Erarbeitung eines
Instruments fur das Laufbahngesprach vorgesehen.

Verankerung der wissenschaftlichen Nachwuchsférderung
Die Ergebnisse der Strategiekommission und die liberar-
beitete Verordnung haben zur Folge, dass alle involvier-
ten Stellen an der ETH Zirich aufgefordert wurden, ihre
Angebote und Dienstleistungen zu koordinieren. Dies
hat dazu geflhrt, dass neu eine Ubersicht der bestehen-
den Nachwuchsférderungsinstrumente und weiteren
Unterstlitzungsangebote aufgearbeitet wurde und an
prominenter Stelle auf der Webseite der ETH Zirich
platziert werden konnte.

Im HR wurde zusétzlich ein Welcome Center aufgebaut,
welches als Anlaufs- und Auskunftsstelle fir auslandi-
sche Doktorierende und Postdoktorierende bei Fragen
betreffend Einreise, Wohnungssuche, Kinderbetreuung,
Arbeiten und Leben in der Schweiz dient.

Insgesamt konnte mit der vorgestellten Vorgehensweise
die Thematik Nachwuchsférderung als zentrale Aufgabe
der ETH Ziirich besser verankert werden. Dies zeigt sich
beispielsweise auch darin, dass die Federflhrung der
Thematik dem Vizeprdsidenten Forschung und Wirt-
schaftbeziehungen Ubertragen wurde. Dieser hat nun
ein Forum ‘Nachwuchsférderung' etabliert, welches
kiinftige weiterflihrende MaBnahmen initiiert und koor-
diniert. Mit diesem Forum wird sichergestellt, dass zwi-
schen den Akteuren ein regelmdssiger Informations-
und Erfahrungsaustausch stattfindet, die Information
laufend aktualisiert und kommuniziert wird und Hand-
lungsbedarf im Bereich Nachwuchsfoérderung friihzeitig
identifiziert wird.
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4. Generalisierende Schlussfolgerungen fiir
PE/OE an Hochschulen

In der Einleitung zum Artikel wurde die Frage gestellt
,Wie kann eine P-OE an einer Universitdit Wirkung er-
zielen?' Einige Antworten dazu kénnen auf der Basis
des Fallbeispiels Nachfuchsférderung abgeleitet wer-
den. Dabei interessieren weniger die Wirkungen, wel-
che in individuellen oder teambezogenen Beratungen
von anspruchsvollen Situationen erzielt werden kén-
nen, sondern diejenigen, welche Auswirkungen in der
Struktur oder der Kultur der Gesamtorganisation
haben. Damit soll keine Bewertung der unterschiedli-
chen Handlungsfelder einer P-OE gemacht werden,
sondern lediglich ein Fokus auf mehr strukturell wirk-
same Aktivitdten gelegt werden.

Agenda setting

Wie konnen Entscheidungstrager — namentlich die
Hochschulleitung und die Professorenschaft — als Partner
fir die Erarbeitung und Umsetzung von Entwicklungs-
initiativen und -maBnahmen der P-OE gewonnen wer-
den? Es zeigt sich, dass fiir eine erfolgreiche Themenset-
zung die Rahmenbedingungen, d.h. oft die politischen
Krafte und Bedingungen, in Betracht gezogen und ge-
nutzt werden missen. Um als P-OE oder HR ein Thema
lancieren zu kdnnen, muss auch ein passender Moment
abgewartet werden. Zeigt sich ein solcher, muss ener-
gisch und rasch gehandelt werden. Damit dies méglich
wird, sind eine langfristige Giberzeugende Vision und ein
flexibler Vorgehensplan notwendig.

Aus Sicht der Hochschulleitung erfolgen Themenset-
zungen keinem linearen top-down Schema, sondern
beinhalten diverse Sondier- und Meinungsbildungspro-
zesse, die sowohl bottom-up als auch quer durch die
Organisation verlaufen. Zudem scheint es typisch zu
sein, dass bei einem vielschichtigen Querschnittsthema,
wie das die wissenschaftliche Nachwuchsférderung dar-
stellt, unterschiedliche Interessen von diversen Einhei-
ten zu vereinbaren sind. Dies flihrt oft zu langwierigen
Aushandlungsprozessen. Der wesentliche Schlissel zu
einer Losungsfindung, aus Sicht der P-OE, ist ein geleb-
tes partnerschaftliches Modell der Kooperation. Ein sol-
ches kombiniert proaktives Handeln (bottom-up) und
die Durchsetzung von Beschliissen der Hochschullei-
tung (top-down). Dieses gegenseitige Aufeinanderan-
gewiesen sein in Verdnderungs- und Entwicklungspro-
zessen an Hochschulen (Altvater 2007, S. 20) kann auch
aus dem Handlungsfeld Nachwuchsférderung abgelei-
tet werden.

Das Thema Wissenschaftliche Nachwuchsférderung
wurde von der Schulleitung der ETH Zirich schon frih
als Schwerpunktthema der strategischen Planung 2016-
2019 gesetzt. Konsequenterweise bot sich mit der Per-
sonal- und Doktorierendenbefragung eine gute Grundla-
ge, die Thematik auch aus der Perspektive der Betroffe-
nen zu lancieren und die Vorgaben mit den Bedirfnissen
des Nachwuchses in Ubereinstimmung zu bringen. Als
P-OE kénnen, so gesehen, Themen besetzt und konkre-
tisiert werden, welche zuvor auf libergeordneter Ebene
lanciert wurden. Insgesamt gilt es, in die Prozesse der
strategischen Planung involviert zu sein oder zu werden,
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um die eigenen Themen mit Ubergeordneten Schwer-
punkten verknlpfen zu kénnen.

Auftrag und Mission kommunizieren

Innerhalb eines solchen Handlungsfeldes deckt die P-OE
jeweils nur einen Ausschnitt ab. Im Bereiche der Nach-
wuchsférderung handelt es sich schwergewichtig um die
Definition und Kommunikation von Anstellungsbedin-
gungen und um das Bereitstellen von Beratungs- und
Weiterbildungsangeboten. Die Rolle der P-OE besteht
somit darin, fir die Betroffenen und die Beratenden
Rahmenbedingungen zu schaffen, welche Orientie-
rungs- und individuelle Entscheidungshilfen in dieser
Karrierephase bieten.

Diese Rolle ist abzugrenzen von derjenigen anderer An-
bieter rund um die Nachwuchsférderung. Rollenklarheit
und eine gewisse Bescheidenheit sind unabdingbare
Voraussetzungen flr die Positionierung der P-OE. Rol-
lenklarheit heisst, die Erwartungen der Akteure — wis-
senschaftliche Nachwuchskrafte, Professorinnen und
Professoren, Personal- und Organisationsentwicklungs-
spezialisten sowie weitere interne und externe Stakehol-
der — zu unterscheiden und die Aufgabe der P-OE in die-
sem Interessengeflecht zu verdeutlichen. Bescheidenheit
heilt, die Unmaoglichkeit der direkten Einflussnahme zu
akzeptieren und sich darauf zu konzentrieren, Rahmen-
bedingungen zu schaffen, welche die Selbstverantwor-
tung des Mittelbaus starken.

Eine P-OE muss ihren Beitrag und ihre Rolle aktiv und
nachvollziehbar kommunizieren sowohl gegeniiber der
Hochschulleitung, gegeniiber den Adressantengruppen
als auch innerhalb der Human Resources. Es besteht
somit die Notwendigkeit das Profil der P-OE zu schéarfen.

Netzwerke bilden und Kooperationen pflegen
Querschnittsthemen wie das der Nachwuchsférderung
sind breit gefachert und werden von diversen Einheiten
bearbeitet. Die Verkniipfung der Angebote, die Bereit-
stellung einer Ubersicht und die verbesserte Zuganglich-
keit der Angebote schaffen somit einen Mehrwert fiir
die Adressaten der Angebote. Damit ein solcher Mehr-
wert gelingt, miissen sich die Anbieter gegenseitig auf-
einander beziehen, sich austauschen, ihre unterschiedli-
chen Perspektiven zu einer gemeinsam getragenen Stol3-
richtung integrieren und ihre jeweiligen Starken und Ex-
pertise zur Verfiigung stellen.

Damit ist die vermehrte Kooperation und die Bildung
von Netzwerken eine Antwort auf die Herausforderung,
Angebote in geblindelter Form auf effiziente Weise be-
reitzustellen. Ein Forum wissenschaftliche Nachwuchs-
forderung wie weiter oben skizziert kann sich durch
netzwerkartige Organisation rascher anpassen, ent-
wickeln und intern abstimmen als eine organisatorische
Losung, die im Organigramm festgeschrieben wird.

Um Netzwerke bilden und Kooperationen pflegen zu
konnen, sind Mitarbeitende einer P-OE auf Kontakte zu
relevanten Akteuren innerhalb und auch ausserhalb der
eigenen Organisation angewiesen. Die Rolle einer P-OE
kann sich dahingehend weiterentwickeln, dass sie in
engem Austausch mit den Kernbereichen in Forschung,
Lehre und Verwaltung Dienstleistungen konzipiert und
umsetzt. Um das dazu notwendige Fachwissen und die
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Erfahrung aufbauen zu kénnen, sind sicher auch Kontak-
te und Netzwerke ausserhalb der eigenen Organisation —
auch zu den Kolleginnen und Kollegen der P-OE an an-
deren Hochschulen — zentral.

Chancen wahrnehmen und nutzen

Um sich ins Spiel zu bringen, muss die P-OE gleichsam
das Spiel ,lesen" kénnen und spielregelkonform Spielzii-
ge planen und umsetzen. Konkret bedeutet dies, her-
auszufiltern, welche personalrelevanten Themen fir die
jeweilige Hochschule Aktualitdt haben oder kiinftig von
Bedeutung sein werden. Zudem gilt es zu identifizieren,
in welchen Arbeitsgruppen und Gremien die P-OE ihre
Perspektive einbringen kann und sich an den Meinungs-
und Entscheidungsprozessen beteiligen kann.

Wenn das Dienstleistungsangebot einer P-OE sowohl
aus eher reaktiven Beratungsdienstleistungen als auch in
der Bearbeitung von mehr proaktiven Projekten besteht,
ist eine Rollenklarung im Rahmen der einzelnen Akti-
vitdten unerlésslich. So agiert aus Sicht der Organisation
eine Beratungsperson eher im Hintergrund, da viele Be-
ratungen zentral auf der Basis von Vertrauen und Ver-
traulichkeit basieren. In der Projektarbeit besteht hinge-
gen die Notwendigkeit sich aktiv ,zu verkaufen'.

Kritisches Hinterfragen der Angebote

Das Leistungsangebot einer P-OE muss auf die Strategie
der Hochschule abgestimmt sein und sich auch entspre-
chend weiterentwickeln. Damit ein solcher Weiterent-
wicklungsprozess kritisch und umfassend erfolgt, sind
unterschiedliche Prozesse und Methoden der Qualitats-
sicherung zu berticksichtigen. Neben internen Evaluatio-
nen der Dienstleistungen in Form von persénlichen
Feedbacks, Befragungen oder quantitativen Auswertun-
gen, diirfen auch die Uibergeordneten Strategie- und Re-
portingprozesse nicht vergessen werden.

Dies bedeutet, dass sich die P-OE's in solchen Repor-
tingprozessen aktiv einbringen sollte. An der ETH
Zirich erfolgte beispielsweise ein vertieftes Qualitats-
Audit der gesamten Hochschule u.a. auch im Bereich
der Personalentwicklung durch eine externe Experten-
gruppe. Die aktive Mitarbeit in solchen Gremien stellt
eine Moglichkeit dar, sich zu hinterfragen und neue An-
stoBe zu generieren.

Unterschiedliche Rationalitédten (iberbriicken
Mitarbeitende in der Lehre und Forschung und diejeni-
gen in den Supportbereichen folgen grundsatzlich un-
terschiedlichen Logiken oder Rationalitdten. In der aka-
demischen Welt herrscht tendenziell eine auf Expertise
basierende Rationalitat, die auf Qualitdt und Spielrdu-
me setzt, in den Supportbereichen ist eher eine be-
triebswirtschaftliche Logik vorherrschend, welche Kos-
tenoptimierung und Effizienzsteigerung betont. In vie-
len Beratungszusammenhangen und Weiterbildungsak-
tivitaten stellt das Wissen um diese unterschiedlichen
Perspektiven eine Erweiterung im Handlungsrepertoire
von internen P-OE's dar. Sowohl im Beratungskontext
als auch bei Projekten diirfte die Erfahrung zu dieser
Thematik einen Mehrwert fiir die Kunden und Kundin-
nen oder auch die Kooperationspartner in gréReren
Projekten darstellen.
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5. P-OE: Notwendigkeit oder Luxus?

Die im Titel etwas provokativ formulierte Frage 6ffnet
den Fokus und ruft nach einer Betrachtung aus der Vo-
gelperspektive. Angebote der Personalentwicklung sind,
wie die Erfahrungen aus Unternehmen zeigen, gerne als
erstes Opfer von Sparrunden, auch wenn solche Einhei-
ten bei der ndchsten Investitionsrunde wieder aufgebaut
werden missen. Auch in einer Hochschule kann die P-
OE als Luxusgut betrachtet, marginalisiert oder einge-
spart werden. Dies hat zur Konsequenz, dass der Visibi-
litdt im positiven Sinne und der darstellbaren und kom-
munizierbaren Wirksamkeit der Angebote eine hohe Pri-
oritdt zukommen muss.

Wie der Beitrag aufgezeigt hat, ist die P-OE ein Akteur
unter mehreren, wenn es darum geht, individuelles Ler-
nen zu fordern und die Organisation weiter zu ent-
wickeln. Der Beitrag hat deutlich gemacht, dass ein
fruchtbarer Ansatz um die Notwendigkeit einer P-OE zu
zeigen darin bestehen kann, neben Beratungs- und
Schulungsangeboten auch aktiv involviert zu werden in
Projekte und Entwicklungen, welche fiir die Hochschule
strategisch relevant ist. Damit dies ermdglicht wird, sind
Visionen zu entwickeln und Chancen wahrzunehmen.
Mitarbeitende von P-OE's sind damit auch aufgerufen,
sich in internen und externen Kooperationen und Pro-
jekten einzumischen und ihre Kompetenzen im Bereiche
der Gestaltung von Lern-, Entwicklungs- und Koopera-
tionsprozessen dort einzubringen.

Dies setzt voraus, sich in Diskussionen einzumischen,
den Austausch mit relevanten Zielgruppen zu suchen,
entwicklungsrelevante Themen zu identifizieren und
diese unter Beachtung der jeweiligen Mitwirkungskultur
den Entscheidungstragern zur Diskussion zu stellen. Zu-
gleich gilt es fiir die Hochschulleitung, ein zuverlassiger
Partner bei der Umsetzung von beschlossenen Entwick-
lungsmafnahmen zu sein. In diesem Sinne ist Personal-
und Organisationsentwicklung in Hochschulen ein not-
wendiger Luxus.
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Personalentwicklung fiir

Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler

- Status Quo und Trends

Im Rahmen der Auftaktveranstaltung des Netzwerks fiir
Personalentwicklung an Universitdten (UniNetzPE) am
28./29. Januar 2015 im Kloster Schmerlenbach in Hos-
bach wurden in Workshops von den Teilnehmenden
verschiedenen Themen bearbeitet. Der vorliegende Be-
richt stellt den Inhalt und die Ergebnisse eines Work-
shops zum Thema ,Personalentwicklung fiir Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftler — Status Quo und
Trends" dar. Der Workshop wurde inhaltlich geleitet
und moderiert von Barbara Bertges (Leiterin Abteilung
Karriereentwicklung RWTH Aachen University) und
Dagmar Gribler (stellv. Leiterin Abteilung Karriereent-
wicklung RWTH Aachen University).

Die dargestellten Inhalte erheben keinen Anspruch auf
Vollstindigkeit, sondern sollen vielmehr die in der
Gruppe genannten Einschatzungen und Meinungen wie-
dergeben.

Auftakt des Workshops war ein Impulsvortrag, der den
aktuellen Stand der Personalentwicklung aus unter-
schiedlichen Blickwinkeln betrachtete.

Abbildung 1: Personalentwicklung an Universititen -
Herausforderungen

Strukturelle
Herausforderungen

Strategische \
Herausforderungen

Personalentwicklung
an Universitéaten

Inhaltliche
Herausforderungen

1. Personalentwicklung als strukturelle
Herausforderung

Die Personalentwicklung als Organisationseinheit ist in
den verschiedenen Universitdten unterschiedlich veror-
tet. So gibt es Abteilungen der Personalentwicklung
und/oder Organisationsentwicklung, die in den Hoch-
schulverwaltungen angesiedelt sind. Haufig finden sich
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auch Stabsstellen oder wissenschaftliche Einrichtungen,
die den Bereich der Personalentwicklung inhaltlich bear-
beiten. Oft sind diese unterschiedlichen Strukturen
durch unterschiedliche Historien bedingt. Blickt man
zuriick auf die , Entstehungsgeschichte" der Personalent-
wicklung an Universitaten, so féallt auf, dass die Personal-
entwicklung meist in bestehenden Strukturen ,gewach-
sen” ist. Die Personalentwicklung ging hdufig aus der
Hochschuldidaktik hervor, aus der internen Fortbildung
fir nicht-wissenschaftliches Personal oder aber aus der
Personalabteilung. In den letzten Jahren wurden Perso-
nalentwicklungsmaBRnahmen zudem im Rahmen der Ex-
zellenzinitiative oder durch andere Férdermafnahmen
neu entwickelt und unterstitzt (wie z.B. die strukturier-
te Graduiertenférderung oder die Férderung des wissen-
schaftlichen Nachwuchses). Wo Personalentwicklung an
Universitdten positioniert ist, ist auBerdem abhéngig
von ihrer Definition, ihren Zielen und ihren Zielgruppen
an der jeweiligen Hochschule.

Generell lasst sich sagen, dass an den meisten Univer-
sitdten im Bereich Personalentwicklung ,an vielen Stel-
len vieles gemacht” wird und die ,Funktion Personalent-
wicklung" oft nicht von der ,Struktur Personalentwick-
lung" erbracht wird.

An den Universitdten ergibt sich aus der strukturellen
Verankerung eine Vielzahl an Diskussionen: entweder
sind Anbieter von Personalentwicklungsmalinahmen
Uber die ganze Universitdt verstreut und die potenziel-
len Nutzer sehen im Dschungel der Angebote keinen
roten Faden oder wissenschaftliche Beschaftigte sehen
ein Problem darin, von der Verwaltung Empfehlungen
zu ,ihrer" Personalentwicklung anzunehmen. Selbst die
strukturelle Losung durch die Stabstellenfunktionen
birgt Diskussionspotenzial: oft sind hier Befugnisse und
Verantwortlichkeiten unklar.

Erfolgreiche, systematische und zielgerichtete Personal-
entwicklung muss durch die strukturelle Einbindung ge-
tragen werden. Damit wird zudem der Stellenwert von
Personalentwicklung an der eigenen Hochschule deut-
lich gemacht.

Eine transparente strukturelle Etablierung der Personal-
entwicklung mit klaren Verantwortlichkeiten erscheint
somit als eine der Grundvoraussetzungen fur die Wahr-
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nehmung und Akzeptanz und damit fir den Erfolg der
Malnahmen.

2. Personalentwicklung als strategische
Herausforderung

Nicht nur das neu gegriindete UniNetzPE zeigt, dass die
Personalentwicklung als Thema an den Hochschulen an-
gekommen ist. Fast jede Hochschule verfigt mittlerwei-
le tiber Angebote im Bereich der Personalentwicklung
und ist stetig daran interessiert, diese weiterzuent-
wickeln. Dabei verfolgen die Hochschulen zum Teil un-
terschiedliche Schwerpunkte (wie z.B. Verbesserung der
Lehre, Starkung der Fiihrungskompetenz oder Nach-
wuchsférderung) und legen den Fokus auf unterschiedli-
che Zielgruppen (wie z.B. Neuberufene, Lehrende, Pro-
movierende).

Strategisch von Bedeutung ist die Frage: Wo hort Fort-
und Weiterbildung auf, wo fangt Personalentwicklung
an? Verharren wir in einem Angebotsportfolio fir ver-
schiedene Zielgruppen oder bringen wir die Ziele einer
ganzheitlichen und systematischen Personalentwicklung
mit den strategischen Zielen der Universitat in Einklang?
Nur teilweise hat bisher diese strategische Einbindung in
die Gesamtstrategie der Hochschule stattgefunden. Oft
sind ,Teile von PE" wie z.B. Nachwuchsférderung oder
Fuhrungskrafteentwicklung durchaus strategisch veran-
kert, jedoch nur teilweise ist Personalentwicklung an
den Hochschulen als Ganzes ein strategisches Ziel. Dabei
kommt hier der Personalentwicklung als Wettbewerbs-
faktor eine bedeutende Rolle zu. Vor allem dann, wenn
man beginnt, weitere Elemente der Personalentwick-
lung einzubeziehen z.B. Rekrutierungsstrategien oder
systematische Laufbahnentwicklungen.

3. Personalentwicklung als inhaltliche
Herausforderung

In den letzten Jahren hat die Themenvielfalt im Bereich
der Personalentwicklung stetig zugenommen. Dazu
zédhlen z.B. Themen wie Fihrungskrafteentwicklung &
Werteorientierung, Internationalisierung, Mentoring,
Coaching, Lehrkompetenz, Gender & Diversity, Karriere-
entwicklung, Nachwuchsférderung und Gesundheitsma-
nagement. Universitdten missen sich in Abhangigkeit zu
ihren Personalentwicklungsstrategien, den Bedarfen ihrer
Zielgruppen und ihrer Kapazititen entscheiden, welche
Themen fiir sie aktuell oder auch zukiinftig eine Rolle
spielen und in welchen Umfang sie bearbeitet werden
sollen. So kann es zu unterschiedlichen Auspragungen im
Auf- und Ausbau der Programme und Angebote fir die
verschiedenen Zielgruppen aus Technik, Verwaltung und
Wissenschaft kommen: von sehr zielgruppenspezifischen
Ansédtzen bis hin zu einer Vereinheitlichung und Biinde-
lung von zielgruppeniibergreifenden Angeboten. Zeit-
gleich werden Vor- und Nachteile einer sehr individuel-
len Férderung versus einem breitgeficherten Angebots-
portfolio diskutiert. Individuelles Coaching, Beratung
und Mentoring nehmen einen immer breiteren Raum
ein, vor allem je weiter sich die potenziell Teilnehmen-
den auf dem wissenschaftlichen Karriereweg befinden.
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4. Beispiel: Personalentwicklung an der
RWTH Aachen University

Bereits seit 1997 bietet die RWTH fiir die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter in der Zentralen Hochschulverwal-
tung (ZHV) modulare Angebote zur Fithrungskrafteent-
wicklung an. Fir die Promovierenden gibt es seit 2006
ein Uberfachliches Qualifizierungsprogramm. Dem pro-
movierten wissenschaftlichen Nachwuchs und neu beru-
fenen Professorinnen und Professoren stehen seit 2009
spezielle Angebote zur Verfiigung.

Mit der Entwicklung von Leitlinien zur Personalentwick-
lung in den Jahren 2010 bis 2012 wurden mit der Defi-
nition von Personalentwicklung an der RWTH und der
Beschreibung von Zielen, Zielgruppen und Handlungs-
feldern die Voraussetzungen geschaffen, alle Angebote
in strukturierte, zielgruppenbezogene Programme zu
Uberfiihren.

Personalentwicklung ist an der RWTH ein strategisches
Instrument. Sie beinhaltet, die individuelle berufliche
Entwicklung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu for-
dern und ihnen, unter Beachtung ihrer persénlichen Kom-
petenzen, die zur optimalen Wahrnehmung ihrer Aufga-
ben erforderlichen Qualifikationen zu vermitteln. Perso-
nalentwicklung und der verantwortungsbewusste Um-
gang mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern haben an der
RWTH einen hohen Stellenwert. Als groRte Arbeitgeberin
und Ausbilderin in der Aachener Region und eine der be-
deutendsten Universititen Deutschlands verpflichtet sich
die RWTH ausdriicklich dazu, den Menschen ungeachtet
ihrer Herkunft, Kultur, kérperlichen Befédhigung oder ihres
Geschlechts einen Rahmen zu schaffen, in dem sie ihre
Leistungen optimal entwickeln kénnen.

Mit der Entwicklung der Leitlinien zur Personalentwick-
lung wurde in einem langen und intensiven Abstim-
mungsprozess unter Beteiligung aller Gruppenvertretun-
gen und Gremien der RWTH die Grundlage fir einen
ganzheitlichen und systematischen Personalentwick-
lungsansatz geschaffen. Diese Leitlinien bilden zusam-
men mit weiteren Regeln, Standards und Konzeptpapie-
ren den wertgebenden Rahmen fiir alle MaBnahmen an
der RWTH im Bereich der Personalentwicklung.
Hauptziel ist es, die Menschen fiir die Arbeit an der
RWTH zu begeistern, sie zu befahigen, ihr Wissen zu
erweitern und dies fir die Zukunft der Gesellschaft
nutzbar zu machen, sowie ihnen die Moglichkeit zu
geben, ihre Potenziale zu entfalten und neue Entwick-
lungen zu initiieren.

Folgende acht Handlungsfelder wurden in den Leitlinien
zur Personalentwicklung definiert:

Fiihrungsfihigkeit starken

Personalfihrung bedeutet gezielte Entwicklung und
Motivation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, um
diese, mit Ricksicht auf ihre persénlichen, insbesonde-
re gesundheitlichen Bedurfnisse, in ihrer Arbeit zu un-
terstitzen.

Lehrkompetenz stirken

Lehrkompetenz ist die Fahigkeit, Studierende beim Er-
werb fachlichen Wissens zu unterstiitzen sowie wissen-
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schaftliche Inhalte und Zusammenhéange auf dem neues-
ten Stand der wissenschaftlichen Erkenntnisse verstind-
lich zu vermitteln.

Innovations- und Forschungsfihigkeit férdern
Innovations- und Forschungsfahigkeit ist das AusmaR, in
dem Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Lage sind,
individuell und in Teams bedeutsame und sichtbare wis-
senschaftliche Erkenntnisse und Innovationen hervorzu-
bringen.

Wir-Gefiihl erhéhen

Das Wir-Geflihl ist an der RWTH das verbindende Ele-
ment, das durch ein positives Arbeitsklima erheblich ge-
starkt wird und damit sowohl die Fahigkeit als auch die
Bereitschaft zur Leistung beeinflusst.

Leistungsbereitschaft férdern

Die Leistungsbereitschaft stellt den Umfang dar, in dem
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter motiviert und in der
Lage sind, sich fir die gemeinschaftlichen Ziele der
RWTH zu engagieren.

Persénliche Entwicklung férdern

Personliche Entwicklung ist ein lebenslanger Prozess,
der sich auf die Verdnderung eigener Rollen, Bedirfnis-
se, Ziele und Kompetenzen bezieht.

Gleichstellung und Diversity stdrken
Diversity-Management auf allen Hochschulebenen er-
zeugt ein respektvolles und gemeinschaftliches Mitei-
nander im Hochschulalltag und ermoglicht, dass unter-
schiedliche Menschen gemeinsam ihre Expertise, ihre
innovativen Ideen und wissenschaftlichen Potenziale fiir
sich und die Hochschule nutzen. Gleichstellung und Di-
versity finden als Querschnittthemen in allen genannten
Feldern Beachtung.

Internationalisierung verbessern

Internationalisierung ist ein Prozess zunehmender
grenzliberschreitender Aktivitdten, der alle Bereiche der
Hochschule durchzieht und betrifft.

Abbildung 2: Personalentwicklung an der RWTH Aachen
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Auf Basis der in den Handlungsfeldern definierten Kom-
petenz- und Anforderungsprofile wurden fiir alle Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter an der RWTH zielgruppen-
spezifische Programme aufbereitet:

Fortbildungsprogramm fiir nicht-wissenschaftlich Be-
schéftigte:

Das zweimal jdhrlich erscheinende Fortbildungspro-
gramm bietet Veranstaltungen und Seminare zu zahlrei-
chen Themenfeldern wie Sprach- und Softwarekurse,
Kommunikations- und Fiihrungstrainings. Dieses feste
Programmangebot wird ergdnzt durch einen Service fir
den individuellen Bedarf.

Center for Doctoral Studies (CDS) fiir Promovierende:

Fir jedes Handlungsfeld werden Workshops und Semina-
re angeboten, die Promovierende zum einen im Rahmen
ihres Promotionsvorhabens und zum anderen in ihrer in-
dividuellen Karriereentwicklung unterstiitzen. Im CDS
sind Giber 3000 Doktorandinnen und Doktoranden regis-
triert, die von den Veranstaltungen profitieren konnen.

Center for Professional Leadership (CPL) mit Programm-
linien fiir den promovierten wissenschaftlichen Nach-
wuchs und den akademischen Mittelbau sowie Profes-
sorinnen und Professoren:

Im Rahmen des CPL finden, strukturiert nach den Hand-
lungsfeldern der Personalentwicklung, Workshops zur
Karriereentwicklung statt. Das Angebot wird auBerdem
durch individuelle Coaching-Angebote ergdnzt. Fiihrung,
Forschung, Lehre und personliche Entwicklung sind die
Kernthemen. Auf Wunsch kénnen die Zertifikate
JFuhren" und ,Forschen und Lehren" erworben werden.

Fur die ,Advanced Talents" der RWTH (Juniorprofesso-
rinnen und Juniorprofessoren, Postdocs mit Auszeich-
nungen und Stipendien sowie Nachwuchsgruppenlei-
tende) gibt es ein spezielles Mentoring und individuelle
Coaching-Angebote zur Karriereberatung und der Vor-
bereitung der Berufungsverfahren.
Im Rahmen der Starter Kits finden Veranstaltungen zu
Themen statt, die vor allem Neuberufene an der RWTH
interessieren, z.B. der BegriiBungsworkshop und
Veranstaltungen zu den Themen ,Die Professur —

Personalentwicklung an der RWTH Aachen
Begeistern, Befdhigen, Initiieren

Professorinnen und
Professoren

Nichtwissenschaft-
liche Beschiftigte

Mittelbau/
Postdocs

CHEN
UNIVERSITY

Promovierende

Rechte und Pflichten”, ,Mein Institut — mein
Team!", ,Fordermittel — Strategien zu Recherche
und Akquise".

Hinzu kommen Veranstaltungen fiir erfahrene Pro-
fessorinnen und Professoren in den durch die
Handlungsfelder vorgegebenen inhaltlichen Berei-
chen sowie individuelle Coaching-Angebote.

Des Weiteren gibt es an der RWTH eine Vielzahl
zielgruppentbergreifender Angebote z.B. aus den
Bereichen Mentoring, Gleichstellung, Hochschul-
sport und Sicherheitswesen.

Aufgrund der hohen Nachfrage und positiven Re-
sonanz wird das Portfolio an Workshops, Semina-
ren, Coachings, Mentorings etc. stetig ausgebaut.
Den Beschéftigten aus Technik und Verwaltung
stehen mit derzeit jahrlich ca. 140 Veranstaltungen
ein weitgefachertes Weiterbildungsangebot zur

Verfligung. Fiir die Wissenschaftlerinnen und Wis-
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senschaftler umfasst das Angebot Uber 250 Veranstal-
tungen im Jahr.

5. Trends und zukiinftige Themen

Aufgrund der derzeitigen Entwicklungen lassen sich eine
Vielzahl von Trends fiir die Personalentwicklung an Uni-
versitdten ableiten. Dazu zdhlen z.B. die folgenden:

e Konzeptionelle Anpassung an die Notwendigkeiten
der Hochschulentwicklung sowie eine systematische
und zielorientierte Ausrichtung der Angebote,

e konsequente Verzahnung von Organisationsentwick-
lung und Personalentwicklung,

e individualisierte Angebote fiir bestimmte Personen-
gruppen und Einzelpersonen,

e Entwicklung von universitatsiibergreifenden Standards
in der Personalentwicklung,

* Qualitdtsmanagement in der Personalentwicklung an
Universitaten,

e Einbindung weiterer Personalmanagement-Bereiche,
wie Recruiting/Personalauswahl, Nachfolgeplanung,
individuelle Kompetenzfeststellung und Steuerung der
Kompetenzentwicklung,

e transparente Karrierewege und -planung.

Die Diversitit der Themen und Herausforderungen

macht deutlich, wie umfangreich das Portfolio ist, an

dem Hochschulen, Personalentwicklerinnen und Perso-

nalentwickler sowie damit verbundene Bereiche derzeit

arbeiten.

Folgende Herausforderungen stellen sich dabei u.a.:

e Verankerung der Personalentwicklung als strategisches
Ziel und damit Legitimation der MaBnahmen,

e Einbindung aller Gremien, Gruppen und maBgeblichen
Personen als Erfolgsfaktor,

® Hochschulleitungen und Politik missen das Thema
Personalentwicklung in seiner Wichtigkeit erkennen
und vertreten bzw. kommunizieren,

e Personalentwicklung braucht eine Stimme nach aufen
und innen,

e langfristige Finanzierung von Personalentwicklung,
Entwicklung von Finanzierungsmodellen,

e interne Kooperationen und Klarung der Zustandigkeiten,

e Flihrungskrafteentwicklung fir Verwaltung, Technik
und Wissenschaft als gemeinsame Strategie,

e Entwicklung von Karriereperspektiven in der Wissen-
schaft,

Unter den Workshopteilnehmenden herrschte zu den
im Vortrag aufgezeigten Punkten und Themen grofBe
Einigkeit.

Gleichzeitig wurden im weiteren Austausch weitere The-
men aufgezeigt, zu denen die Teilnehmenden einen

B. Bertges & D. Griibler
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Mehrwert aus dem UniNetzPE ziehen kénnen bzw. zu
welchem Thema sie Austausch mit Netzwerkkolleginnen
und -kollegen suchen:

e Inwiefern wird der Orientierungsrahmen der HRK die
Personalentwicklungsarbeit an den Hochschulen be-
einflussen?

e Wie kann die Biindelung und Koordination interner
Anbieter von PersonalentwicklungsmaBnahmen erfol-
gen und wie erreicht man intern und extern eine
Transparenz der Angebote? Ist eine Zentralisierung von
Personalentwicklung an der Universitdt anzustreben?

e Wie werden Zielgruppen definiert? Wo macht diesbe-
zuglich eine Abgrenzung oder Zusammenlegung Sinn?

* Wie kann eine gendergerechte Personalentwicklung
aussehen?

* Welche Angebotsformate erweisen sich fiir welche
Zielgruppen als besonders geeignet?

* Wie ist das Selbstverstdndnis der Personalentwicklung
— Dienstleister, , Informationsbroker"?

e Wie kann strukturierte Karriereplanung und Nachfol-
geregelung an der Universitat gestaltet werden?

6. Zusammenfassung

Personalentwicklung ist als Thema in den Universititen
angekommen, wird dort aber in einer sehr unterschiedli-
chen Tiefe und Auspragung gelebt. Vor allem im Bereich
der strategischen und strukturellen Verankerung werden
in den ndchsten Jahren noch einige Herausforderungen
zu bewdltigen sein, um Personalentwicklung an den
Hochschulen als Wettbewerbsfaktor zu etablieren. The-
matisch und zielgruppenbezogen ergeben sich aus den
hochschulpolitischen Entwicklungen eine Vielzahl von
Handlungsfeldern. Universitaten werden sich in Abhan-
gigkeit ihrer strategischen Ziele entscheiden missen,
welche Themen und Strukturen von Personalentwick-
lungsmafRnahmen fir sie eine zukunftstrachtige Perspek-
tive darstellen. Hier sind vor allem Hochschulleitungen
gefragt, die eine klare Position in Sachen Personalent-
wicklung beziehen und diese intern und extern offen
kommunizieren.

B Barbara Bertges, Leiterin Abteilung Karriere-
entwicklung der RWTH Aachen, Karrierepla-
nung und -entwicklung fiir Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler,

—— E-Mail: barbara.bertges@zhv.rwth-aachen.de

W Dagmar Griibler, stellv. Leiterin Abteilung Kar-
riereentwicklung der RWTH Aachen, Leiterin des
Center for Professional Leadership (CPL),

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

Zielgruppe zwischen den Stiihlen?

Personalentwicklung fiir das
Wissenschaftsmanagement

In den vergangenen zwei Jahrzehnten, ausgehend von
den Diskussionen um Hochschulreformen unter dem
Stichwort ,New Public Management”, der héheren Au-
tonomie von Hochschulen und der damit verbundenen
Aufgabe, diese Autonomie zu gestalten, mit der Um-
strukturierung des Studienangebots und der Einfiihrung
von Bachelor und Master sind zahlreiche neue Heraus-
forderungen fiir die Hochschulen und ihr Management
entstanden. In diesem Kontext etablierte sich eine neue
Personalkategorie: die Wissenschaftsmanagerin bzw.
der Wissenschaftsmanager. Im folgenden Beitrag wird
aus Sicht einer Personalentwicklerin aufgezeigt, wie Per-
sonalentwicklung fur das Wissenschaftsmanagement
aussehen kann. Dieser Bericht stellt die Ergebnisse eines
Workshops im Rahmen der Auftaktveranstaltung von
UniNetzPE — Netzwerk Personalentwicklung an Univer-
sititen dar, ergdnzt durch einige grundlegende Aus-
fihrungen zum Thema Wissenschaftsmanagement.
Neben einer Definition von Wissenschaftsmanagement
werden Good-Practice-Beispiele an Hochschulen an-
hand von Tatigkeitsbereichen im Wissenschaftsmanage-
ment vorgestellt. Die Beispiele wurden im oben genann-
ten Workshop zusammengetragen und durch eigene Re-
cherchen erginzt, sie sollen einen Uberblick bieten und
haben keinen Anspruch auf Vollstindigkeit.

1. Wissenschaftsmanagement als neue
Personalkategorie an den Hochschulen

Bei der Recherche nach einer Definition des Begriffs
«Wissenschaftsmanagement" féllt auf, dass keine ein-
deutige Definition zu finden ist.

Lauer, Leinen und Seckelmann sprechen von: ,Wissen-
schaftsmanagement bezieht sich auf Gestaltungs- und
Fihrungsprozesse im Bereich der Forschung und Lehre
im o&ffentlichen beziehungsweise dffentlich geférderten
Bereich, also auf Hochschulen sowie auf auBeruniver-
sitdre staatlich geférderte Forschungsorganisationen”
(Lauer et al. 2004, S. 11).

Das Netzwerk Wissenschaftsmanagement beschreibt
die Aufgabe als ,Management fiir die Wissenschaft"
(www.netzwerk-wissenschaftsmanagement.de), die
Hochschule Osnabriick nennt als Zielgruppe ihres Master-
studienganges Wissenschaftler/innen mit Management-
aufgaben und Verwaltungsleute in der Wissenschaft".
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Nach Frank Eisoldt, Kanzler der Universitat Kiel umfasst
das Wissenschaftsmanagement ,alle Positionen in Ver-
waltung und Management von Wissenschaftseinrichtun-
gen, fiir die es einen strukturellen Unterschied im Be-
rufsbild ausmacht, ob sie in einer Wissenschafts- oder
einer beliebigen anderen (&6ffentlichen) Einrichtung an-
gesiedelt sind. Ein struktureller Unterschied im Berufs-
bild ist dann gegeben, wenn

e die Tatigkeit origindr wissenschaftsspezifisch ist (,Ma-
nagement” von Lehre und/oder Forschung),

e die Tatigkeit durch die Rahmenbedingungen des Wis-
senschaftssystems so determiniert ist, dass sie ein ei-
genstandiges Berufsprofil begriindet oder

» Wissenschaft als organisationskultureller Rahmen das
Tatigkeitsfeld beeinflusst z.B. durch ein organisations-
spezifisches Verstandnis fir den Umgang mit Fiihrung
und Hierarchie, Standards und Regeln oder Verdnde-
rungen” (Eisoldt 2012, S. 1).

In der Studie ,Die Berufssituation von Hochschulprofes-
sionellen"” von Schneijderberg, Schneider und Ulrich
wird der Begriff der Hochschulprofessionen genutzt, der
als Sammelbegriff fiir verschiedene Berufe an Hochschu-
len und Forschungsinstitutionen eingefiihrt wird.
.Beschaftigte in diesen Hochschulprofessionen sind
weder primar in Forschung und Lehre noch primar in der
(Routine-) Verwaltung tétig, leisten aber durch Service
und ihre Management-Unterstlitzung wichtige Beitrdge
zum Funktionieren dieser Primédr- Funktionen des Hoch-
schulsystems. (...) Konzeptionell werden die Angehéri-
gen der Hochschulprofessionen als Expert/innen defi-
niert, die Aufgaben und Téatigkeiten eigenstdndig sowie
an Schnittstellen im immer stdrker differenzierten Feld
zwischen Verwaltung und Forschung, Lehre sowie der
dritten Funktion — Wissens- und Technologietransfer
sowie andere direkte Dienstleistungen fiir die Gesell-
schaft — an Hochschulen wahrnehmen” (Schneijderberg
et al. 2004, S. 4).

Die Etablierung und Professionalisierung des Berufsbil-
des Wissenschaftsmanagement kann an unterschiedli-
chen Faktoren festgemacht werden:

Schneijderberg nennt in seiner Studie Zahlen zur Gruppe
der Wissenschaftsmanager/innen: so wird bei einer
Hochschule von 15.000 Studierenden und mehr von
265 Hochschulprofessionellen je Universitit (Durch-
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schnitt Studierende je Universitdt: 25.500) ausgegangen
(Schneijderberg et al. 2014, S. 8).

Uber das Entstehen von Weiterbildungsangeboten zum
Thema Wissenschaftsmanagement wurde die Professio-
nalisierung vorangetrieben, so dass inzwischen eine
Reihe von Anbietern auf dem Markt zu finden ist. Zum
einen werden berufsbegleitende Studiengédnge angebo-
ten, wie zum Beispiel der MBA an der Hochschule Os-
nabriick, die Universitditen Oldenburg, Ulm und Basel,
die DHV Speyer und die TU Berlin bieten ebenfalls Ma-
sterstudiengdnge an (vgl. Gautschi 2015, S. 47-48). Wis-
senschaftsmanagementsspezifische Lehrgange und Ein-
zelveranstaltungen, zum Beispiel die Angebote des Cen-
trums flr Hochschulentwicklung und des Zentrums fir
Wissenschaftsmanagement e.V. zeigen, dass es hier eine
Nachfrage gibt.

Mit der Griindung eines Netzwerkes Wissenschaftsma-
nagement vernetzen sich Wissenschaftsmanager/innen
mit dem Ziel, diejenigen zu organisieren, die im Berufs-
feld Wissenschaftsmanagement tétig sind und die Pro-
fessionalisierung voranzutreiben. In seinem Mission Sta-
tement positioniert sich das Netzwerk wie folgt: ,Mit
dem Netzwerk Wissenschaftsmanagement wollen wir
zwei Dinge zugleich: best practices von Institutionen
verbreiten und lhre individuelle Karriere im Wissen-
schaftsmanagement unterstiitzen" (http://www.netz-
werk-wissenschaftsmanagement.de/mission-statement.
html [26.05.2015]).

An den Hochschulen entstanden im Rahmen der strate-
gischen Personalentwicklung Konzepte zielgruppenspe-
zifischer PE-MaRnahmen fir das Wissenschaftsmanage-
ment, auf die im Folgenden eingegangen werden soll.

2. Personalentwicklung fiir das
Wissenschaftsmanagement

Die Ausfihrungen zum Begriff des Wissenschaftsmana-
gements zeigen deutlich, dass es sich um einen Sammel-
begriff handelt, hinter dem keine homogene Zielgruppe,
sondern vielféltige Zielgruppen fir die Personalentwick-
lung fiir das Wissenschaftsmanagement stehen.

Fur die Konzeption einer strategischen und systemati-
schen Personalentwicklung fiir das Wissenschaftsma-
nagement ist es daher unabdingbar, die Zielgruppe zu
differenzieren und die unterschiedlichen Bedarfe auf-
zugreifen.

In der bereits zitierten Studie von Schneijderberg sind
eine Reihe von Kennzahlen zur Gruppe des Wissen-
schaftsmanagements zu finden: 46% gehéren der Status-
gruppe der wissenschaftlichen Mitarbeiter/innen an, 39%
der Gruppe des wissenschaftsstiitzenden Personals
(Schneijderberg et al. 2014, S. 12). Fast zwei Drittel gaben
an, dass ihre Organisationseinheit mit der Schaffung ihrer
Position ein (zum Teil) neues Tatigkeitsfeld erschlossen
hat (ebd. S. 14). Dies geht damit einher, dass die eigene
Klarung der beruflichen Identitdt und Rolle sich je nach
Funktionsbereichen unterscheiden (ebd. S. 39).

Fur die verschiedenen Funktionsbereiche im Wissen-
schaftsmanagement werden folgende Tatigkeitsfelder
beschrieben:

e Geschéftsfihrungen von Fachbereichen,

e Studium und Lehre an Fachbereichen,
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e Leitungsposition in der zentralen Universitatsverwal-
tung (bzw. Leitung-unterstiitzende Funktionen),

e Entwicklungsplanung,

e Qualitatsvergewisserung und -entwicklung,

e Internationales und Mobilitét,

e Studienberatung und Services (ebd. S. 17-18).

Diese Funktionsbereiche decken sich auch mit einer Ana-
lyse, wo sich fiir die Arbeit der Personalentwicklung in
den vergangenen Jahren MalRnahmen-Schwerpunkte fiir
das Wissenschaftsmanagement herausgebildet haben:

e Die Gruppe der Fachbereichs- bzw. Fakultitsge-
schéftsfihrer/innen weist an vielen Hochschulen den
starksten Etablierungsgrad vor.

e Aufgrund der gestiegenen Autonomie von Fachberei-
chen zeichnet sich auch eine Professionalisierung auf
der Institutsebene unterhalb des Fachbereichs ab. Mit
der Etablierung von Institutsgeschaftsflihrungen bzw.
Verwaltungsleitungen entstehen hier neue Aufgaben
und Beschéftigtenprofile.

* Fiir das Management von Studium und Lehre ent-
wickeln sich auf Grundlage der Dynamik des Bologna-
Prozesses neue Berufsbilder und Felder. Studienbera-
tungen und Studienfachberatungen werden vermehrt
in ihrer Beratungskompetenz gefordert, hier ist eine
Reihe von PE-Programmen zur Professionalisierung
entstanden.

e Das Management von Forschungsverbiinden gewinnt
durch die Einwerbung von Verbundprojekten oder Ex-
zellenzclustern an Bedeutung.

3. Angebote nach Zielgruppen

3.1 Wissenschaftsmanagement allgemein

Aufgaben im Wissenschaftsmanagement sind ein alter-
nativer Karriereweg fiir Wissenschaftler/innen, sodass im
Zuge von Programmen flir den wissenschaftlichen Nach-
wuchs auch Qualifizierungsangebote im Wissen-
schaftsmanagement entstanden sind. Beispielhaft ist das
Programm ,WeWiMento — Wege ins Wissenschaftsma-
nagement" der Georg-August-Universitit Gottingen zu
nennen, das mit einem Mentoring-Programm Promovie-
rende und Postdoktorand/innen mit dem Berufsziel Wis-
senschaftsmanagement unterstiitzt. Uber ein Jahr hin-
weg kdénnen die Teilnehmenden ein One-to-One-Men-
toring, Qualifizierung und Vernetzung und Hospitalak-
tionen in Anspruch nehmen (http://www.uni-
goettingen.de/de/444696.html [26.05.2015]).

Die Westfdlische Wilhelms-Universitdt Minster hat ein
Programm ,Frauen managen Hochschule" aufgelegt, das
sich an Wissenschaftlerinnen richtet, die sich eine beruf-
liche Perspektive im Wissenschaftsmanagement vorstel-
len kénnen. Uber 18 Monate kénnen sich die Teilneh-
merinnen zur Hochschulmanagerin weiterbilden, insge-
samt sind sechs Bausteine (Kickoff-Veranstaltung, Semi-
nare, Hospitalaktionen, Praxisforen, Workshops zum Er-
fahrungsaustausch, eine Hausarbeit und ein Zertifikat)
vorgesehen (vgl. Heimann 2015).

Das Netzwerk Wissenschaftsmanagement (s.o.) bietet
seinen Mitgliedern Workshops zum Thema ,Kollegiale
Beratung" sowie Study visits an, mit denen die Vernet-
zung und der Wissenstransfer zwischen den Mitgliedern
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des Netzwerkes und im Sinne eines peer-learning-Ange-
bots das Lernen voneinander und von best-practice vor-
angetrieben werden soll (http://www.netzwerk-wissen
schaftsmanagement.de/study-visit.html [26.05.2015]).

3.2 Fachbereichs- bzw. Fakultitsgeschaftsfiihrer/innen
Je nach Hochschultyp und GroBe des Fachbereichs exi-
stieren bereits seit Jahrzehnten Positionen im Wissen-
schaftsmanagement, die die Aufgabe haben, die Deka-
nin/den Dekan des Fachbereichs bei der Geschafts-
flihrung zu unterstiitzen. Zwar hat sich noch kein ein-
heitliches Anforderungs- und Aufgabenprofil sowie
Standards fur die Ausgestaltung der Stellen herausgebil-
det, es zeigt sich jedoch, dass die Aufgabe in der einen
oder anderen Auspragung etabliert ist. Viele Fachbe-
reichsgeschaftsfiihrungen haben sich ,on the job" pro-
fessionalisiert oder eines der Angebote externer Ein-
richtungen wahrgenommen. Die Fluktuation in diesen
Stellen ist relativ gering, da der Anteil unbefristeter
Stellen in diesem Bereich recht hoch ist, soll doch die
Fachbereichsgeschaftsfiihrung die Kontinuitdt gewahr-
leisten, die aufgrund der befristeten Amtszeit von
Dekan/innen ansonsten nicht gegeben ware. Die Grup-
pe der Fachbereichsgeschéftsfiihrungen verfligt in der
Regel uber langjéhrige Berufserfahrung und eine hohe
Professionalitat.

An der Johannes Gutenberg Universitdt Mainz JGU) hat
die Gruppe der Fachbereichsgeschaftsfihrungen, hier
exemplarisch genannt, eine gut funktionierende und
selbstgesteuerte Vernetzung aufgebaut. Ansatzpunkte
fur die Personalentwicklung sind hier die Unterstiitzung
dieser kollegialen Vernetzungen zum Beispiel durch das
Angebot von moderierten Workshops oder der Ein-
fihrung der Methode der kollegialen Fallberatung. Da-
riber hinaus sind viele Fachbereichsgeschaftsfihrungen
Vorgesetzte der Mitarbeiter/innen im Deka-
nat, so dass sie eine zentrale Zielgruppe der
Fuhrungskrafteentwicklung darstellen.

P-OE

3.4 Professionalisierung des Managements von Studium
und Lehre

Im Zuge des Bologna-Prozesses wurde die Professionali-
sierung des Studienmanagements an den Hochschulen
vorangetrieben. Mit der Einflihrung einer integrierten
Campus-Software hat die JGU in allen Fachbereichen so-
genannte Studienbiiros eingerichtet. Die dort verorteten
Studienmanager/innen tragen die Verantwortung, die
Studiengdnge der jeweiligen Facher zu organisieren und
zu deren Qualitatsentwicklung beizutragen. An dieser
Schnittstelle arbeiten in der Regel Nachwuchswissen-
schaftler/innen, die vor ihrem fachlichen Hintergrund
Studium und Lehre organisieren.

Das Projekt Professionalisierung des Managements von
Studium und Lehre, finanziert aus Mitteln des BMBF,
hat zum Ziel Studienmanager/innen in die Lage zu ver-
setzen, ihre berufliche Profilierung und Professionalisie-
rung auf dem Gebiet des Wissenschaftsmanagements
auszubauen. Erstmals wird in 2015 das Zertifikat ,Ma-
nagement in Studium und Lehre" verliehen, das ein
zentraler Baustein dieser Bemihungen sein soll (vgl.
Choi 2014a, 2014b).

Konkrete Projektziele sind, die Studienmanager/innen
dabei zu unterstiitzen, den vielfaltigen Beratungs-, Kom-
munikations- und Koordinierungsaufgaben gerecht zu
werden, auch in Zeiten hoher Arbeitslast im Bereich der
Lehre ihre professionelle Handlungsfahigkeit zu erhalten,
die Weiterentwicklung der Steuerungsstrukturen und In-
tegration der Studienbiiros in bestehende Strukturen auf
Seiten der Fachbereiche zu unterstiitzen sowie Ser-
viceleistungen fur die Qualitdtsentwicklung der Facher
im Bereich der Lehre durch ein professionelles Qualitéts-
und Mobilititsmanagement anzubieten. Im Zentrum
steht der Aufbau von Kompetenzen, die fir das Manage-
ment im Bereich Studien und Lehre wichtig sind.

Abbildung 1: Aufbau Weiterbildungsprogramm ,Management von

Studium und Lehre* (Choi 2014a, S. 13)

3.3 Institutsgeschaftsfilhrungen

In groBen Fachbereichen (bezogen auf Be-
schéftigte, Studierende oder auch Drittmit-
telvolumen) differenziert sich das Bild im
Wissenschaftsmanagement weiter aus. Hier
werden in den Instituten unterhalb der Ebene
des Fachbereichs und des Dekanats weitere
professionelle Strukturen aufgebaut. Neben
der professoralen Institutsleitung werden

Selbstkompetenzen

Fachkompetenzen

;

Planung und
Koordination

Verwaltung und
Recht

Kommunikation und
Kooperation

uazusjadwoduapoLla|y

Strukturen der Institutsgeschaftsfiihrungen
oder Institutsverwaltungsleitung etabliert.
Diese sind je nach GroBe ausschlieRlich fiir

Sozialkompetenzen

. Selbstmanagement

das Wissenschaftsmanagement des Instituts
verantwortlich, zu weiten Teilen sind es jedoch Aufgaben,
die zum Beispiel Akademische Rat/innen zusétzlich zu
ihren Aufgaben in Lehre und Forschung tbernehmen.
Aufgabe der Personalentwicklung kann es hier sein, eben-
falls Vernetzungen zu unterstitzen.

Die Erfahrung an der JGU zeigt, dass in dieser Gruppe
vor allem der fachliche Austausch im Vordergrund steht,
um gemeinsam Arbeitsweisen und Standards miteinan-
der abzustimmen.
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Im Sinne der Hochschulentwicklung entsteht durch das
Projekt gleichzeitig eine fachbereichsiibergreifende Ver-
netzung und Kooperationskultur im Bereich des Mana-
gements von Studium und Lehre.

Die Bergische Universitit Wuppertal bietet Gber das
Zentrum fir Weiterbildung ein Zertifikat ,Qualitdtsma-
nagement in Studium und Lehre" an, das sich vor allem
an wissenschaftliche Mitarbeiter/innen richtet. Die Wei-
terbildungsangebote sollen grundlegende Management-
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und Kommunikationskompetenzen sowie Konzepte und
Instrumente der Qualitatssicherung und -entwicklung
an Hochschulen vermitteln (http://www.zwb.uni-wup
pertal.de/interne-weiterbildung/zertifikatsprogramm-
qualitaetsmanagement-in-studium-und-lehre.html
[26.05.2015]. In diesem Programm liegt der Schwer-
punkt auf den Themen Qualitdt in der Universitat, Pro-
jektmanagement und Kommunikation.

Die Georg-August-Universitdt Gottingen bietet Mitar-
beiter/innen in den Studiendekanaten Weiterqualifizie-
rungsangebote zu unterschiedlichen Themengebieten
ihres Aufgabenprofils an. Auch hier sind Kommunikati-
onsthemen, Methoden der Arbeit mit Gruppen, aber
auch Methoden der kollegialen Fallberatung und Super-
visionsangebote zu finden (http://www.uni-goettin-
gen.de/de/122531.html [26.05.2015]).

3.5 Studien(fach)beratung

Neben dem Management von Studium und Lehre sind
die Anforderungen an die Studienberatung und Studien-
fachberatung gestiegen. Dies zeigt sich auch im Angebot
fiir diese Zielgruppe. So bieten zum Beispiel die Goethe-
Universitat Frankfurt, die Ludwig-Maximilians-Univer-
sitdt Minchen sowie die JGU Ausbildungen fiir Studien-
berater/innen und Studienfachberater/innen an. In mo-
dularen Veranstaltungen werden Beratungsthemen wie
Grundlagen der Beratung, Rahmenbedingungen und
Methoden, Diversitdt in der Beratung, rechtliche Fragen
und Berufsorientierung im Studium bearbeitet. Flankiert
werden die Veranstaltungen in der Regel durch Reflexi-
onstreffen und Supervisions-Angebote zur Bearbeitung
von eigenen Féllen (GU Frankfurt: https://www.uni-
frankfurt.de/54935375/Sose2015_Programm_Final.pdf.
LMU: http://www.uni-muenchen.de/weiterbildung/
Imu_mitarb/interne_wbg/veranstalt/O8beraterqualifizie

rung/index.html; JGU: http://www.zww.uni-mainz.de/
2125.php [26.05.2015] ).

3.6 Management von Forschungsverbiinden

Im Management von Forschungsverbiinden, exempla-
risch Exzellenzcluster im Rahmen der Exzellenzinitiative,
aber auch Sonderforschungsbereiche etc. sind eine
Reihe von Einsatzfeldern fiir Wissenschaftsmanager/in-
nen entstanden. Das Thema Forschungsmanagement
findet sich in der Regel in den oben beschriebenen Stu-
diengangen, Lehrgdngen und Einzelveranstaltungen ex-
terner Anbieter. Die Deutsche Forschungsgemeinschaft
bietet in Kooperation mit dem Zentrum fiir Wissen-
schaftsmanagement hierzu ein eigenes Programm an,
das Wissenschaftsmanager/innen, die in einem DFG-ge-
forderten Projekt tétig sind, offen steht (http://www.
zwm-speyer.de/forum [26.05.2015]. Die Universititen
Basel und Freiburg widmen sich dem Thema For-
schungsverbundmanagement mit einem gemeinsamen
Workshop-Angebot  (http://www.forschungsverbund-
management.net/weiterbildung/id_prozesse_gestal-
ten.php [26.05.2015]).
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4. Schlussfolgerungen

Die angefiihrten Good-Practice-Beispiele zeigen, dass
die Personalentwicklung an Hochschulen Wissen-
schaftsmanager/innen als Zielgruppe erkannt hat und fiir
sie Angebote entwickelt. Es gibt nicht die Zielgruppe,
sondern eine Reihe von Funktionen im Wissenschafts-
management, fiir die passgenaue Angebote entwickelt
werden kénnen.

Dieser erste Uberblick zeigt, dass das Personalentwick-
lungsangebot fiir das Wissenschaftsmanagement noch
relativ ,weiterbildungslastig" ist. Dies ist sicherlich da-
rauf zurtickzufihren, dass das Wissenschaftsmanage-
ment noch mitten in einem Professionalisierungsprozess
ist, der stark auf den Aufbau von Kompetenzen und
Qualifikationen setzt. In den Bereichen, in denen die
Professionalisierung schon weiter fortgeschritten ist, zei-
gen sich andere Personalentwicklungsinstrumente, wie
zum Beispiel kollegiale Beratung.

An diesem Punkt scheint das Feld noch weiter aus-
baufahig: Es kann Aufgabe der Personalentwicklung
sein, Vernetzungen von Wissenschaftsmanager/innen in
der eigenen Hochschule zu unterstiitzen und zu beglei-
ten. Es kdnnten hochschuliibergreifende Kooperationen,
zum Beispiel mit regionalem Bezug, aufgebaut werden,
um die Méglichkeiten der kollegialen Beratung und des
peer-learning starker zu nutzen.

Inzwischen werden Positionen im Wissenschaftsmana-
gement an Hochschulen mit der Voraussetzung ausge-
schrieben, formale Qualifikationen im Wissenschaftsma-
nagement vorzuweisen. Hier kann die Personalentwick-
lung bei der Festlegung eines Anforderungsprofils sowie
der Personalauswahl unterstiitzen. Gleichzeitig kommt
der Personalentwicklung eine beratende und begleiten-
de Rolle bei der Einfithrung neuer Funktionen im Wis-
senschaftsmanagement zu, z.B. als Ergebnis von Organi-
sationsentwicklungsprozessen.

Aufgabe der Personalentwicklung ist es sicherlich auch,
Wissenschaftsmanager/innen der eigenen Hochschule
bei der Auswahl externer Weiterbildungsnagebote zu
beraten und einen Uberblick tber externe Weiterbil-
dungsangebote zu haben.

Hier konnte es Aufgabe des UniNetzPE sein, Aktivitaten
sichtbar und Angebote zur Biindelung zu machen.
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Evidenzbasierte Férderung von Fiihrungskompetenzen als ...

Evidenzbasierte Forderung von

Filhrungskompetenzen als Erfolgsfaktor

fiir Wissenschaftseinrichtungen

Akademische Fihrungskréfte sind zunehmend mit einer
Reihe von iberfachlichen Anforderungen konfrontiert.
Fragen effektiver Flihrung haben entsprechend an Be-
deutung gewonnen: Wie finde ich die besten Kopfe fiir
mein Team? Unter welchen Bedingungen geben Mitar-
beiter ihr Bestes? Wie werden heterogene Persdnlich-
keiten zu Teamplayern? Wie kann ich meine Einheit
strategisch ausrichten? Dieser Beitrag beschreibt einen
evidenzbasierten Ansatz zur Forderung von Fiithrungs-
kompetenzen in der Wissenschaft am Beispiel des Wei-
terbildungsprogramms der Professur fiir Forschungs-
und Wissenschaftsmanagement der Technischen Univer-
sitdt Miinchen.

1. Zur Relevanz von Fiithrungskompetenzen in
Wissenschaftseinrichtungen

Eine qualitative Untersuchung von May, Peus, Diinzl und
Frey (2011) zeigt, dass in der Wissenschaft — neben
einem erfreulicherweise hdufig kooperativen Fiihrungsstil
(vgl. Schmidt/Richter 2009) - oftmals ,negative Fithrung"
erlebt wird: Die Flihrungskraft ist haufig nicht ansprech-
bar, kiimmert sich wenig um die Belange ihrer Mitarbei-
tenden und ,ldsst die Dinge einfach laufen" (laissez-
faire). Andere Fihrungskréfte fithren stark autokratisch,
beziehen ihre Mitarbeitenden in wichtige, sie betreffen-
de Entscheidungen kaum ein und bestimmen (ber ihre
Képfe hinweg liber deren Ressourcen. Oder sie zeigen
Verhaltensweisen, die darauf ausgerichtet sind, die Ar-
beit und das Engagement der Mitarbeitenden fiir die
Verfolgung eigener Ziele auszunutzen und Leistungen
des Teams als Eigene darzustellen. Diese Verhaltenswei-
sen sind nicht effektiv — stattdessen fiithren sie zu hoher
Unzufriedenheit der Mitarbeitenden, férdern Konflikte in
Forschungsteams und mindern insgesamt die Leistungs-
fahigkeit der Mitarbeitenden. May et al. (2011) konnten
zeigen, dass nicht nur der Charakter (bspw. hoher Ehrgeiz
oder starke Unsicherheit) ein solches Flihrungsverhalten
bedingt, sondern auch eine mangelnde Ausbildung in
Bezug auf Fiihrungs- und Managementkompetenzen
eine ausschlaggebende Ursache ist.

Diese Forschungsergebnisse weisen deutlich darauf hin,
dass neben einer systematischeren Auswahl von
Flhrungskraften unter Beriicksichtigung von Fiihrungs-
kompetenzen auch die gezielte Vorbereitung und Wei-
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terbildung von Flihrungskréften in der Wissenschaft not-
wendig ist. Die Forschungsergebnisse haben entspre-
chend Konsequenzen sowohl fiir die Personalauswahl,
als auch fiir eine strategische Personalentwicklung, die
Fihrungs- und Managementkompetenzen explizit in
den Blick nimmt und entsprechende Angebote macht,
Fihrungskompetenzen schon frith zu starken. Auch
wenn die Bedeutung professioneller Fihrung an Hoch-
schulen zugenommen hat, sind Strukturen und Pro-
gramme zu ihrer Férderung nach wie vor selten (vgl.
Peus/Braun/Weisweiler/Frey  2010; Peus/Sparr/Knip-
fer/Schmid 2012).

2. ,Fuhrend Wissen Schaffen":
Evidenzbasierte Weiterbildung an der
Technischen Universitdt Miinchen

Aus unserer Sicht ist fiir die Entwicklung und Implemen-
tierung von MaBnahmen zur Entwicklung von Fiuhrungs-
kompetenzen ein evidenzbasiertes Vorgehen besonders
sinnvoll. In einem ersten Schritt sollten immer systema-
tische, wissenschaftliche Studien zur relevanten Fra-
gestellung (z.B. Wie ldsst sich effektive Fiihrung in Wis-
senschaftsorganisationen charakterisieren?) herangezo-
gen werden. Im Idealfall liegt ausreichende Evidenz vor,
um die gewonnenen Erkenntnisse direkt in Handlungs-
prinzipien wie bspw. Weiterbildungsmalnahmen zu
Ubersetzen. Eine Sicherung der Effektivitdit im Rahmen
einer wissenschaftlich fundierten Evaluation ist schlieR-
lich maBgeblich fir eine Weiterentwicklung von Best
Practice in der Weiterbildung (Braun/Nazlic/Weiswei-
ler/Peus/Frey 2009). Ein solches evidenzbasiertes Vorge-
hen ist aus unserer Sicht gerade in der Wissenschaft viel-
versprechend: Erstens trdgt ein solches Vorgehen zur
Akzeptanz des Qualifizierungsangebots bei, stellt doch
die Generierung von Erkenntnissen sowie deren Priifung
den Kern von wissenschaftlichen Einrichtungen dar.
Zweitens ist ein evidenzbasierter Ansatz entscheidend,
wenn man knappe Ressourcen zielgerichtet und wirk-
sam einsetzen will.

Die Technische Universitdit Miinchen (TUM) hat erfolg-
reich einen evidenzbasierten Ansatz realisiert: Im Mai
2011 wurde eine Professur mit dem Ziel, die Themenbe-
reiche Fiithrung und Wissenschaftsmanagement in For-
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schungseinrichtungen zu
bearbeiten, eingerichtet.
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Abbildung 1: Ideale und reale Ausiibung von Rollen von Professor/innen aus Mitarbei-
tersicht (Peus/Weisweiler/Frey 2009)
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lung an der TUM und hat unter anderem ein wissen-
schaftlich fundiertes Trainingsangebot im Bereich
Fuhrung und Wissenschaftsmanagement etabliert
(http://www.rm.wi.tum.de/). Die Professionalisierung
der Fuhrungskompetenzen von Wissenschaftler/innen
und Wissenschaftsmanager/innen wird dabei gleicher-
mafen berlicksichtigt wie die Weiterentwicklung not-
wendiger Kompetenzen im Bereich Forschungs- und
Wissenschaftsmanagement.

Die Qualifizierungskonzepte und WeiterbildungsmaR-
nahmen werden aus aktuellen Forschungserkenntnissen
abgeleitet und anhand wissenschaftlicher Methoden
evaluiert. So wird sichergestellt, dass die Angebote evi-
denzbasiert sind und die Teilnehmenden wirksam in der
Bewdltigung ihrer Uberfachlichen Aufgaben unterstitzt
werden. Die Kurskonzepte sind, was die wissenschaftli-
che Fundierung und die Anwendung pddagogisch-di-
daktischer Methoden angeht, generalisierbar — aber sie
sind auch kontext-spezifisch insofern, als der Kontext
und die Anforderungen, denen Fihrungskrafte in der
Wissenschaft begegnen, explizit berlicksichtigt werden.

3. Anforderungen an Fiihrungskrafte
in der Wissenschaft

Zur Beschreibung der vielfaltigen Anforderungen von
Manager/innen werden in der Forschung sechs Rollen
herangezogen: die Rolle der Fiihrungskraft (d.h. Anlei-
tung von Mitarbeitern), des Sprechers (d.h. Reprdsenta-
tion der Einheit nach auBen), des Netzwerkers (d.h. Auf-
bau und Pflege des Netzwerks), des Unternehmers (d.h.
Einflihrung von Verdnderungen), des Beobachters (d.h.
Beobachtung der Entwicklungen im jeweiligen Feld) und
des Ressourcenverwalters (d.h. gezielter Einsatz von
Ressourcen). Dieses Modell wurde erfolgreich zur Be-
schreibung der Anforderungen an wissenschaftliche
Fihrungskrafte angewendet (Peus/Weisweiler/Frey
2009): In einer Untersuchung der Rollen von Pro-
fessor/innen wurden deren Mitarbeitende im Hinblick
auf die Ausuibung dieser sechs Rollen durch ihre Profes-
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sor/innen befragt. Dabei zeigten sich signifikante Unter-
schiede zwischen der wahrgenommenen und der gefor-
derten Rollenausiibung auf allen Dimensionen mit Aus-
nahme der Sprecherfunktion (vgl. Abbildung 1). Die
groRten Diskrepanzen ergaben sich dabei fiir die Rollen
des Unternehmers sowie der Fiihrungskraft. Diese Un-
tersuchung zeigt empirisch, dass aus Sicht der Mitarbei-
tenden vor allem in diesen zwei Bereichen besondere
Anforderungen an Professoren bestehen, die diese aktu-
ell nur unzureichend erfiillen (kénnen).

In Ubereinstimmung mit den Ergebnissen der o.g. Befra-
gung zeigte sich in eine Interviewstudie der Professur fiir
Forschungs- und Wissenschaftsmanagement, dass Pro-
fessor/innen neben ihren klassischen Rollen in For-
schung und Lehre zunehmend Anforderungen in den
Bereichen Fihrung und Wissenschaftsmanagement
wahrnehmen, fur die sie sich nicht immer ausreichend
qualifiziert fahlen (Sparr/Pircher-Verdorfer/Zeng/Peus
2012). Die Interviewten auRerten entsprechend die
Notwendigkeit, sich in Bezug auf diese beiden Aspekte
der Berufstatigkeit weiter zu qualifizieren.

4. Forschungsergebnisse zur effektiven
Fiihrung in der Wissenschaft

Bei einer evidenzbasierten Entwicklung von Qualifizie-
rungskonzepten stellt sich aus wissenschaftlicher Sicht
zundchst die Frage, welches Flhrungsverhalten die For-
schungs- und Innovationsleistung in wissenschaftlichen
Einrichtungen fordert. In der Forschung ist eine Vielzahl
an Theorien entwickelt worden, die unterschiedliche
Aspekte der Fiihrung bzw. Fiihrungsverhaltensweisen be-
schreiben; der wissenschaftliche Kontext ist jedoch in
vielerlei Hinsicht ein Besonderer, und die Ubertragbarkeit
der Forschungserkenntnisse aus der Wirtschaft scheint
nur eingeschrankt sinnvoll oder méglich. Beispielsweise
ist ein Flhrungsstil, der Zielvorgaben und (monetdre)
Leistungsanreize bei Erfiillung bzw. Sanktionen bei Nicht-
Erreichen der Ziele in den Mittelpunkt stellt (d.h. Kern-
aspekte der sogenannten transaktionalen Fiihrung, Bass
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1999) nur begrenzt realisierbar und nicht angemessen
(siehe auch Peus/Welpe/Weisweiler/Frey 2015).

Im wissenschaftlichen Umfeld bietet dagegen die trans-
formationale Fiihrung einen vielversprechenderen Ansatz
(Braun/Peus/Weisweiler/Frey 2013): Transformationale
Fuhrung ist gekennzeichnet durch eine motivierende Zu-
kunftsvision, ein Eingehen auf die Potenziale und Bedurf-
nisse jedes einzelnen Mitarbeitenden, eine Kultur des
kritischen Hinterfragens und eine Vorbildfunktion der
Fihrungskraft (vgl. Abbildung 2). Ein solcher Fiihrungsstil
tragt zur erfolgreichen Bewéltigung der Anforderungen,
die sich fir wissenschaftliche Fiihrungskrafte aus dem
Spannungsfeld zwischen Autonomie und Zielausrichtung
ergeben, bei (siehe auch Peus et al. 2015).

Tatséchlich konnten Claudia Peus und Susanne Braun in
einer empirischen Untersuchung unter Einbezug von
371 Mitarbeitenden aus 40 wissenschaftlichen Teams
zeigen, dass Teams mit transformationalen Fiihrungs-
kraften besser zusammenarbeiten, zufriedenere Mitar-
beiter haben wund letztlich auch mehr publizieren
(Braun/Peus/Weisweiler/Frey 2013). Transformationale
Fihrung steht also nicht nur mit erwiinschten Arbeits-
einstellungen (auf Team- und Individualebene), sondern
auch mit wissenschaftlicher Leistung in signifikant posi-
tivem Zusammenhang. Vertrauen sowohl in die
Fuhrungskraft als auch innerhalb des Teams hat sich
dabei als wichtiger vermittelnder Mechanismus gezeigt.

Abbildung 2: Transformationale und transaktionale

Fiihrung (nach Bass 1999)

Transformationale Fihrung Transaktionale Fihrung
Inspirierende
Motivierung Klarung ven Zielen
und Erwartungen/
Intellektuelle Kontrolle der
Stimulierun, Ergebnisse
9 ~ A g
Fiihrungsverhalten / \
o . aktiv passiv
Individuelle ~
Wertachizung leistungsorientierte
|dealisierte Belohnung
Einflussname

5. Férderung transformationaler Fiihrung

Die beschriebenen Ergebnisse verdeutlichen die Bedeut-
samkeit von motivierender und inspirierender Fithrung fiir
die Wissenschaft. Entsprechend bildet das Konzept der
transformationalen Fiithrung die wissenschaftliche Grundla-
ge fur unsere Fuhrungstrainings: Die Fiihrungsprinzipien
transformationaler Fiihrung werden im Rahmen unserer
Trainings von Dozent/innen mit wissenschaftlichem Hinter-
grund (i.d.R. Mitarbeitende der Professur) vermittelt und
erklart. Mit diesem theoretischen Wissen als ,, Handwerks-
zeug" geht es dann vor allem darum, die eigenen Stérken
und Entwicklungspotentiale zu erkennen und die personli-
che Entwicklung durch Reflexion zu fordern. Ziel unserer
Trainings ist es, Klarheit Gber die Rolle einer Fiihrungskraft
in Wissenschaftsorganisationen zu vermitteln, Reflexion
Uber das eigene Verhalten anzuregen, sowie Methoden
und Verhaltensweisen effektiver Fiihrung zu vermitteln und
deren Umsetzung in die Praxis zu erproben.
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Evidenzbasierte Férderung von Fiihrungskompetenzen als ...

Unser Ansatz stellt dabei den Lernenden in den Mittel-
punkt: Die Reflexion und Diskussion persénlicher He-
rausforderungen ist neben der Vermittlung der theoreti-
schen Grundlagen ganz zentral fir unsere Kurse
(Schmid/Knipfer/Peus 2015). So ist sichergestellt, dass
erlebte Schwierigkeiten im Fiihrungsalltag als Entwick-
lungsmoglichkeit gesehen und aktiv wahrgenommen
werden. Wir begleiten den Trainingstransfer in der Regel
mit Leitfragen fiir die Reflexion solcher Herausforderun-
gen (siehe auch Knipfer/Scholl/Kump 2014). Unser Trai-
ningskonzept tragt dadurch nicht nur zum Erwerb not-
wenigen Hintergrundwissens, sondern auch ganz aktiv
zum Trainingstransfers bei.

Ein besonderes Angebot fiir Fihrungskréfte ist eine per-
sonliche Fihrungsstilanalyse, die personliche Stédrken
und Entwicklungspotenziale aufzeigt: Die Fihrungskraf-
te schatzen sich hinsichtlich ihrer Verhaltensweisen der
transaktionalen und transformationalen Fihrung zu-
nédchst selbst ein. Gleichzeitig nehmen die Mitarbeiten-
den und Kolleg/innen eine Fremdeinschatzung des
Fuhrungsverhaltens vor. Fremd- und Selbsteinschatzung
werden dann in einem persdnlichen Ergebnisbericht ge-
genlibergestellt und riickgemeldet (vgl. Abbildung 3). So
kénnen die Fihrungskrafte unmittelbar erkennen, wo
die personlichen Stiarken aber auch Verbesserungsberei-
che im eigenen Fuhrungsstil liegen.

Unsere Erfahrungen zeigen, dass die wissenschaftliche
Fundierung der vermittelten Konzepte und Ansdtze im
Hochschulbereich besonders wertgeschatzt — wenn
nicht sogar erwartet — wird. Eine stdndige wissenschaft-
lich fundierte Evaluation unserer Weiterbildungsange-
bote stellt die kontinuierliche Weiterentwicklung des
Angebots sicher. Die enge Verkniipfung von Forschung
und Praxis erlaubt es, die angebotenen Personalentwick-
lungsmaRnahmen stets um aktuellste Forschungsergeb-
nisse zu erweitern und kontinuierlich zu verbessern.

6. Schlussfolgerungen

Das Thema Fithrung an Hochschulen und die Férderung
von Fihrungskompetenzen hat in den letzten Jahren
enorm an Bedeutung gewonnen. Die gezielte Férderung
von Fihrungskompetenzen von (leitenden) Wissen-
schaftler/innen ist aus unserer Sicht ein wichtiger Er-
folgsfaktor fir die Steigerung der Innovations- und Leis-
tungsfahigkeit von wissenschaftlichen Einrichtungen. Bei
der Beschreibung effektiver Fiihrung in Hochschulen
bieten die Konzepte transaktionaler und transformatio-
naler Fiihrung einen geeigneten Ansatzpunkt. Aktuelle
empirische Studien zeigen die Wirksamkeit eines trans-
formationalen Fiihrungsstils in Forschungsteams und
deuten auf eine hohe Bedeutsamkeit dieser Ansatze in
der Wissenschaft hin. Das vorgestellte Qualifizierungs-
konzept kombiniert erfolgreich die Vermittlung von
theoretischem Hintergrundwissen mit systematischem
Feedback und angeleiteter Reflexion, um den Transfer in
den Fihrungsalltag bestméglich zu unterstiitzen. Das
evidenzbasierte Vorgehen der Professur fiir Forschungs-
und Wissenschaftsmanagement hat sich an als effektiv
erwiesen und leistet einen wertvollen Beitrag zur Eta-
blierung einer professionellen Fihrungskultur in der
Wissenschaft bei.
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Abbildung 3: Das personliche Fuhrungsprofil: Gegentiberstellung von Peus, C./Braun, s./Weisweiler, S./Frey, D. (2010): Kom-
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Zielgruppenorientierung in der akademischen Personalentwicklung

Zielgruppenorientierung in der akademischen
Personalentwicklung: Angebote bediirfnisorientiert

zuschneiden und kommunizieren

Ein systematisches, professionelles und zielgruppenspe-
zifisch abgestimmtes Personalentwicklungskonzept gilt
als zunehmend unabdingbar fiir Universitdten (vgl. Ml-
ler/Karrenberg in diesem Band). Um dem Anspruch ge-
recht zu werden, mit Personalentwicklung sowohl die
Universitdten beim Erreichen ihrer strategischen Ziele zu
unterstiitzen als auch die einzelnen Wissenschaftler/-
innen bei ihrer individuellen beruflichen Entfaltung opti-
mal zu begleiten, missen alle Personalentwicklungsan-
gebote eingebunden sein in ein ganzheitliches Konzept
und gleichzeitig erkennbar mafgeschneidert fiir jede
einzelne Zielgruppe sein.

Dieser Artikel beschaftigt sich mit der zielgruppenorien-
tierten Umstrukturierung von bestehenden Personalent-
wicklungsangeboten fiir Wissenschaftler/innen und der
bediirfnisorientierten Kommunikation dieser am Bei-
spiel der Angebote des Academic Staff Developments
der Universitit Konstanz. Zur besseren Anschaulichkeit
dieses komplexen marketingorientierten Weiterentwick-
lungsprozesses und seiner Ergebnisse werden zwei Pra-
xisbeispiele genauer beleuchtet.

1. Akademische Personalentwicklung an der
Universitat Konstanz

An der Universitdt Konstanz ist das Academic Staff De-
velopment bereits seit seiner Griindung 2008 strukturell
als zentrale Einrichtung der akademischen Personalent-
wicklung verankert. Der besondere Fokus auf den wis-
senschaftlichen Nachwuchs ergibt sich aus dem Profil
der Universitdt Konstanz. Mit dem Gesamtziel exzellen-
ter Forschung und Lehre verpflichtet sich die Universitat
Konstanz in ihrem Leitbild? (Universitdt Konstanz 2013)
in besonderem MaBe der Nachwuchsférderung und
sieht sich in der Verantwortung fiir den Verbleib ihrer
Nachwuchswissenschaftler/innen. Die Weiterentwick-
lung des Amtes des Prorektors bzw. der Prorektorin fiir
Forschung zu dem des Prorektors bzw. der Prorektorin
fur Forschung und wissenschaftlichen Nachwuchs veran-
schaulicht die Bedeutung des Themas fiir Strategie und
Ziele der Universitdtsleitung ebenso wie die Schaffung
von nachhaltigen Rahmenbedingungen wie dem Kon-
stanzer Kodex fiir Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler zwischen Promotion und Professur? (Univer-
sitdt Konstanz 2014).
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Seit der Griindung wurde das Angebot des Academic
Staff Development stetig ausgebaut. Zundchst kamen
zunehmend strukturbildende Aufgaben in enger Zu-
sammenarbeit mit dem Prorektor fir Forschung und
wissenschaftlichen Nachwuchs hinzu. Durch die Zusam-
menfithrung von akademischer Personalentwicklung
und Hochschuldidaktik im Jahr 2011 unter ein Dach
konnte ein Gesamtkonzept fiir die Kompetenzentwick-
lung in Forschung, Lehre und Management umgesetzt
werden. Im Jahr 2012 kam die Zielgruppe Professor/in-
nen hinzu, mit besonderem Fokus auf neuberufene Pro-
fessor/innen.

Heute unterstiitzt das Academic Staff Development
Wissenschaftler/innen aller Karrierestufen (von Promo-
tionsinteressierten bis zu Professor/innen) bei Erwerb
und Vertiefung von Kompetenzen hinsichtlich For-
schung, Lehre und Management, die fiir eine erfolgrei-
che Tatigkeit in und auBerhalb der Wissenschaft rele-
vant sind. Das Angebot umfasst professionelle Bera-
tung und Coaching, fachiibergreifende Seminare und
Workshops sowie Information rund um die wissen-
schaftliche Karriere. Die Angebote sind an einzelne
Karrierestufen angepasst. Spezifische Angebote wur-
den fur Nachwuchswissenschaftler/innen, international
mobile Nachwuchswissenschaftler/innen, fur Interes-
sierte an alternativen Karrierewegen sowie neuberufe-
ne Professor/innen entwickelt. Gleichzeitig ist das Aca-
demic Staff Development fiir Rektorat und Universitat
die zentrale Kompetenzstelle fiir Nachwuchsférderung,
Personalentwicklung und Lehrentwicklung. In diesen
Bereichen schafft die Einrichtung fiir die Universitat
Strukturen, gestaltet Prozesse und flihrt Expertenbera-
tungen durch.

Alle Angebote des Academic Staff Development haben
den Anspruch, aktiv zur Kultur der Kreativitdt und der
Wertschdtzung, insbesondere des wissenschaftlichen
Nachwuchses, der Universitdt Konstanz beizutragen und
zudem Wissenschaftler/innen in ihrer individuellen Ent-
wicklung optimal zu begleiten.

I 1 www.profil.uni-konstanz.de/leitbild/

2 www.uni-konstanz.de/nachwuchskodex/
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2. Systematische Weiterentwicklung von
Personalentwicklungsangeboten

Die akademische Personalentwicklung hat den Auftrag,
bestmdglich zum Erreichen der gesamtuniversitaren Ziele
— z.B. in der Nachwuchsférderung — beizutragen. Dazu
muss neben der Beratung der Universitat bei der Bildung
von geeigneten Nachwuchsférderstrukturen vor allem
ein passgenaues, zielgruppenspezifisches und bediirfnis-
orientiertes Angebot mit dem Ziel der Kompetenzent-
wicklung in Forschung, Lehre und Management fiir die
Wissenschaftler/innen der Universitat geschaffen wer-
den. Um dieses Ziel zu erfullen, ist das bloRe zur Verfi-
gung Stellen von Angeboten nicht ausreichend. Die Ziel-
gruppen missen das Angebot perzipieren, es fir sich als
nitzlich erkennen und schlieBlich auch annehmen. Um
die Zielgruppen mit dem Angebot bestméglich zu errei-
chen, ist von Seiten der Personalentwicklung zum einen
eine effiziente Kommunikationsstrategie notwendig und
zum anderen eine erfolgreiche Bindung der Teilnehmen-
den wichtig, die bereits Angebote wahrgenommen
haben. Dazu ist sowohl Teilnehmer/innenndhe wichtig,
das heift an den Bedrfnissen der Zielgruppe ausgerich-
tete Angebote, als auch Teilnehmer/innenzufriedenheit
(vgl. Pepels 2009, S. 1327). Dies bedeutet fiir universita-
re Personalentwicklungen, dass sie, um ebendiese Ndhe
und hohe Zufriedenheit erreichen zu kénnen, ihre Ange-
bote auf deren Bedirfnisse zuschneiden und sie an-
schlieBend effektiv kommunizieren missen. Es versteht
sich von selbst, dass die Angebote in der Umsetzung eine
entsprechende Qualitét erfiillen missen.

2.1 Wissenschaftliche Fundierung des Prozesses

Das umfangreiche Angebot des Academic Staff Develop-
ment (derzeit rund 70 Veranstaltungen und 500 Bera-
tungen pro Jahr) wurde in den vergangenen Jahren be-
reits mit einer breiten Palette von Instrumenten bewor-
ben (Veranstaltungsbroschiire, Poster, Flyer, Internetauf-
tritt, Social Media, E-Mails Uber spezifische Verteiler,
BegriRungsgesprache und -veranstaltungen). Auch
durch Weiterempfehlung zufriedener Teilnehmer/innen
ist die Einrichtung in allen Teilen der Universitdt bekannt
und ihr Angebot wird gut angenommen.

Die Abbildung der oben genannten strukturellen Erwei-
terungen des Academic Staff Developments sowie die
Einflihrung des neuen Corporate Designs der Universitat
machten 2014 einen Relaunch der Offentlichkeits-
arbeitsmafnahmen notwendig. In diesem Kontext stell-
te sich das Academic Staff Development der Herausfor-
derung, die breite Palette der gewachsenen Angebote in
ein aktuelles, zielgruppenspezifisch kommunizierbares
Konzept zu Uberfihren. Wahrend die Angebote schon
immer bedarfsorientiert entwickelt worden waren,
wurde das Gesamtangebot nun strukturiert auf seine Be-
dirfnisorientierung geprift und entsprechend nachge-
scharft, indem Einzelangebote zugeschnitten und ge-
biindelt wurden. Letztendlich sollte die Kommunikation
entsprechend bedirfnisorientiert ausgerichtet werden.
Bei einem solchen Prozess miissen, wie bei inhaltlichen
Fragen zur Personalentwicklung, auch bei der strukturel-
len Arbeit an den Angeboten wissenschaftlich fundierte
Methoden zum Einsatz kommen, um dem eigenen An-
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spruch der Professionalitdt gerecht zu werden. Daflr
sollten sich Personalentwicklungen die grundlegenden
Prinzipien und Instrumente des Marketing zunutze ma-
chen. Marketing darf hier weder als Gewinnoptimie-
rungs-Strategie noch als pures Erstellen von Werbema-
terial missverstanden werden. Vielmehr sollte Marketing
als die ,konsequente Ausrichtung samtlicher Unterneh-
mensaktivitdten an den Bedurfnissen des Marktes bzw.
des Kunden" (Bruhn 2012, S. 53) betrachtet werden.
Seit der Erweiterung von Marketing auch auf nicht-kom-
merzielle Bereiche in den 1970er Jahren durch Kotlers
.Generic Concept of Marketing" (1972) hat es sich in
allen Bereichen, die mit Austauschprozessen irgendeiner
Art zu tun haben, etabliert. In diesem Sinne ist Marke-
ting als integraler Bestandteil auch von Universitaten
und deren Einrichtungen heutzutage als ein allgemein
anerkanntes Entwicklungsinstrument nicht mehr wegzu-
denken. Dabei werden die Funktionalisierung von Mar-
ketingprinzipien und der Einsatz von Marketinginstru-
menten im universitdren Kontext dann zu einem Mehr-
wert, wenn sie den spezifischen Bedingungen an wis-
senschaftlichen Einrichtungen Rechnung tragen und bei
ihrer Implementierung entsprechende Anpassungen
vorgenommen werden.

2.2 Marketing als Instrument

Auch wenn Universitaten in einem immer groBer wer-
denden Wettbewerb unter anderem um finanzielle Res-
sourcen stehen, kénnen sie doch nicht im klassischen
Sinne als Unternehmen bezeichnet werden. Vielmehr
sind sie als oOffentliche Institutionen, deren Aufgaben
und Ziele in Forschung, Lehre und Wissenstransfer lie-
gen, Nonprofit-Organisationen (vgl. Bruhn 2012, S.
21ff.). Dies gilt in noch gréRerem MaBe auch fiir die ein-
zelnen Service-Einrichtungen einer Universitdt, wie sie
die Personalentwicklungs-Einheiten darstellen.
Hauptunterschied zu wirtschaftlichen Unternehmen ist,
dass das Oberziel dieser Einrichtungen nicht etwa mo-
netdrer Art ist, sondern eine ,nicht-gewinnorientierte
Bedurfnisbefriedigung und Versorgung verschiedener
Anspruchsgruppen [...] im Vordergrund” (Bruhn 2012,
S. 21) steht. Das Paradigma der Bedirfnisorientierung
bedeutet, dass weniger materielle Produkte im Fokus
der Arbeit stehen, sondern vor allem Leistungen, welche
die Befriedigung der oft sehr heterogenen Bediirfnisse
der verschiedenen Zielgruppen zum Ziel haben. Daraus
ergibt sich auch eine Fokussierung auf die Beziehung zu
den Zielgruppen und einen darauf ausgerichteten Mar-
ketingprozess (vgl. Bruhn 2012, S. 31f).

Die Anspruchsgruppen der akademischen Personalent-
wicklung sind Wissenschaftler/innen verschiedener Kar-
rierestufen, deren BedUrfnisse oft besonders durch ihren
akademischen ,Status" begriindet und daher institutio-
nell bedingt sehr heterogen sein kénnen. Die Bediirfnis-
erfullung wird durch Leistungen wie Beratung, Coa-
ching, Weiterbildung und Informationen erreicht. Mar-
ketinginstrumente aus dem Bereich des Nonprofit-Mar-
keting kénnen also durch die Personalentwicklungen bei
der Ausrichtung ihres Marketingprozesses und damit der
Entwicklung und Kommunikation ihrer Angebote in
Richtung ihrer Zielgruppen gewinnbringend eingesetzt

werden.
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3. Prozess der Bediirfnisorientierung

Um eine nachhaltige Karriereentwicklung bieten zu
kénnen, ist es notig, Wissenschaftler/innen nicht nur
punktuell, sondern in ihrer gesamten Karriere zu beglei-
ten. Dazu ist eine gute Teilnehmer/innenbindung wich-
tig. Diese wird einerseits erreicht durch Teilnehmer/in-
nenndhe, das heilt an den Bedirfnissen der Zielgruppe
ausgerichtete Angebote. Andererseits ist Teilnehmer/in-
nenzufriedenheit eine weitere Grundvoraussetzung (vgl.
Meffert 2012, S. 130). Zufriedene Teilnehmer/innen
nutzen auch zukiinftig das Angebot und sind gleichzeitig
gute Multiplikator/innen. Diese Zufriedenheit wird er-
reicht, wenn die Erwartungen an Personalentwicklungs-
angebote bei der Teilnahme daran (groBtenteils) erfullt
werden. Die Erwartungen wiederum ergeben sich ,aus
den individuellen Bedurfnissen der (aktuellen oder po-
tentiellen) [Teilnehmer/innen] [...], aus ihren Erfahrun-
gen in vergleichbaren Situationen und aus an sie gerich-
teter Kommunikation, die vom Anbieter ausgeht" (Pe-
pels 2009, S. 1335). Das Academic Staff Development
hat mit dem Ziel der gréReren Teilnehmer/innenbindung
daher einen Prozess der Bediirfnisorientierung ihres
existierenden Gesamtangebots durchgefiihrt.

Im Folgenden werden zundchst der Aufbau und die Ge-
staltung dieses Prozesses dargestellt. Anschliefend wer-
den die zentralen Ergebnisse und deren Wirkungen
sowie Praxisbeispiele aufgezeigt und kommentiert.

3.1 Aufbau

Der Prozess der Bedirfnisorientierung des Gesamtange-
botes des Academic Staff Development bediente sich
grundlegender Marketingprinzipien, welche an die be-
sonderen Gegebenheiten des universitiren Kontextes
angepasst wurden.

Die libergeordneten Ziele des Prozesses waren eine opti-
mierte Gewinnung von Teilnehmer/innen fiir das Angebot
des Academic Staff Development und eine verstérkte Bin-
dung der Teilnehmer/innen an das Academic Staff Deve-
lopment und dessen Angebote. Um dies zu erreichen,
sollte einerseits die Angebotsstruktur noch deutlicher be-
dirfnisorientiert ausgerichtet werden und andererseits
eine entsprechend bediirfnisorientierte Kommunikations-
struktur erarbeitet und in die Praxis umgesetzt werden.
Im Prozess wurde zundchst eine Zielgruppensegmentie-
rung vorgenommen. Ziel hiervon war, die bisher ange-
nommenen Zielgruppen des Angebots durch eine ge-
nauere Analyse nachzuschédrfen und besser gegeneinan-
der abzugrenzen. Prinzipiell gilt, dass die Zielgruppen in
sich méglichst homogen und untereinander moglichst
heterogen sein sollten (vgl. Meffert 2012, S. 186). Eine
gewisse Unschérfe wird dabei natirlich immer bleiben.
Sind die Zielgruppen klar definiert und beschrieben, féllt
es leichter, Bedirfnisse zu ermitteln und Angebote ent-
sprechend zuzuschneiden und letztendlich zielgruppen-
spezifisch und beddurfnisorientiert zu kommunizieren. Im
Detail wurde dabei eine Segmentierung nach Merkma-
len der Zielgruppen vorgenommen und zundchst von
den Karrierestufen dieser ausgegangen, da die Zielgrup-
pen so offiziell an der Universitdt angesprochen werden
(zum Beispiel auch in E-Mail-Verteilern). Das heiBt, die
Zielgruppen wurden flr den Prozess eingeteilt in Promo-
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Abbildung 1: Schema des marketingorientierten Prozes-
ses der Bediirfnisorientierung
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tionsinteressierte, Promovierende, Postdocs, Unab-
hdngige Konstanzer Nachwuchswissenschaftler/innen,
Nachwuchsgruppenleiter/innen, Juniorprofessor/innen,
Habilitierende, Etablierte Professor/innen, Neuberufene
Professor/innen, Universitare Fuhrungskrafte sowie in-
stitutionelle Zielgruppen. AnschlieRend wurden die an-
genommenen Zielgruppen beschrieben und nachge-
scharft. Dabei entstanden unter anderem auch zuséatzli-
che Querschnittszielgruppen, wie zum Beispiel Lehrende
oder international mobile Wissenschaftler/innen.

In einem zweiten Schritt wurden in der Zielgruppenana-
lyse fir die einzelnen Zielgruppen Bedirfnisse erfasst.
Die Besonderheit, dass in Konstanz im Academic Staff
Development die Referentinnen zertifizierte Coaches
sind und daher Inhouse-Coaching angeboten werden
kann, bewirkt eine grole Nahe zu den Coachees. Daher
wurde dem Team uber die Jahre ein sehr guter Einblick
in die tatsachlichen, unterschiedlichsten Bedurfnisse der
Teilnehmer/innen gewdhrt. Zusdtzlich konnte auf
schriftliche Bedarfsabfragen bei den Zielgruppen sowie
auf standardisierte Abfragen in der Veranstaltungseva-
luation zurlckgegriffen werden. Beides schafft duRerst
gute Voraussetzungen daflir, Angebote auf die Bediirf-
nisse der Teilnehmer/innen zuzuschneiden.

Nun folgte eine Leistbarkeitsanalyse, deren Ziel es war,
die Kommunizierbarkeit von Bediirfnissen festzustellen,
indem ein Abgleich mit der eigenen Leistbarkeit erfolg-
te. Dieser Schritt ist wichtig, um sicherzustellen, dass in
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der Kommunikation in Richtung der Zielgruppen realisti-
sche und erfiillbare Erwartungen geweckt werden, denn
sollten hier Angebot und Erwartung zu sehr divergieren,
wird das Ubergeordnete Ziel der Bindung der Teilneh-
mer/innen verfehlt.

Im letzten Schritt wurde eine Angebotsanalyse durchge-
fihrt, welche die strukturierte Erfassung aller vom Aca-
demic Staff Development abdeckbaren Themen und An-
gebote in Relation zu den zielgruppenspezifischen und
kommunizierbaren Bediirfnissen als Ergebnis hatte. Die
einzelnen Bediirfnisse der Zielgruppen wurden mit allen
Themen und MaBnahmen des Academic Staff Develop-
ment abgeglichen, um sowohl ein kohdrentes Ge-
samtangebot zu haben als auch einzelne Angebote indi-
viduell anpassen zu kénnen.

Die Ergebnisse wurden zusammengefiihrt, so dass die
Themen und MaBnahmen des Academic Staff Develop-
ment auf die spezifischen Bedurfnisse der unterschiedli-
chen Zielgruppen zugeschnitten werden kdénnen. Sche-
matisch kann die Zusammenfiihrung der Ergebnisse von
den Zielgruppen und deren Bediirfnissen aus gedacht
folgendermaRen dargestellt werden:

Abbildung 2: Schematische Darstellungen der Ergebnis-
zusammenfithrung

Damit entstand insgesamt eine bedirfnisorientierte An-
gebotsstruktur, an der schlieRlich die bedirfnisorientier-
te Kommunikationsstruktur ausgerichtet werden kann
(siehe 4. Ergebnisse und Wirkung).

3.2 Gestaltung

Um gute Ergebnisse zu erzielen, ist es in einem derart
komplexen Prozess von unschdtzbarem Nutzen, die ge-
samte Expertise eines Teams miteinzubeziehen. Gleich-
zeitig ist es wichtig, dass der Prozess strukturiert ablauft
und zeitlich zu bewaltigen bleibt. Um diesen Herausfor-
derungen zu begegnen, wurde im Academic Staff Deve-
lopment eine Lenkungsgruppe gebildet, die sich zusam-
mensetzte aus dessen Leiterin und einem Expert/innen-
Team fiir Offentlichkeitsarbeit. Innerhalb der Lenkungs-
gruppe war die Autorin als Expertin dafir zustandig, den
Prozess zu gestalten und zu lenken. Zu jedem Prozess-
schritt leistete die Lenkungsgruppe intensive Vorarbei-
ten (Brainstormings, Strukturierung der Inhalte, Hand-
outs, Flipcharts...). AnschlieBend wurde jeder Schritt ge-
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meinsam mit dem gesamten Team bearbeitet und Ergén-
zungen sowie Umstrukturierungen vorgenommen. Das
Gesamtergebnis wurde durch die Lenkungsgruppe in
einem Ergebnishandout festgehalten, auf Basis dessen
nun die weitere Offentlichkeitsarbeit stattfindet. Die Er-
arbeitung der Offentlichkeitsarbeitsmaterialien findet
mit Unterstiitzung der Stabstelle Kommunikation und
Marketing der Universitdt Konstanz statt.

4. Ergebnisse und Wirkung

Ein Hauptergebnis des Prozesses ist die Zweiteilung der
Gesamtzielgruppe des Academic Staff Development in die
beiden tibergeordneten Hauptzielgruppen der Universitdt
als Institution und die der einzelnen Wissenschaft-
ler/innen. Die Bedirfnisse dieser beiden Gruppen sind
grundlegend unterschiedlich. Die Universitdt als Instituti-
on interessieren strukturelle Themen rund um Nach-
wuchsférderung und Lehrentwicklung wahrend fiir die
einzelnen Wissenschaftler/innen die Gestaltung ihrer Kar-
riere und damit individuelle Themen im Zentrum stehen.
In unserer Offentlichkeitsarbeit kommunizieren wir daher
in die strukturelle und individuelle Richtung sowohl un-
terschiedliche Themen und MaBnahmen als auch in un-
terschiedlichen Medien, zu unterschiedlichen Zeitpunk-
ten sowie mit einer auf die jeweilige Zielgruppe ausge-
richteten Sprache. Nicht nur die Universitat als Institution
sondern auch die einzelnen Wissenschaftler/innen wer-
den so ganz gezielt angesprochen und erhalten jeweils
nur die auf ihre spezifischen Bediirfnisse ausgerichteten
Informationen. Insgesamt ist der Fokus der Kommunikati-
on noch stérker zielgruppen- und bedirfnisorientiert.

Die Ubergeordnete Zielgruppe der Wissenschaftler/-
innen wird nun in sich aufgeteilt nach Karrierestufen
(Promovierende, Postdocs, Unabhédngige Konstanzer
Nachwuchswissenschaftler/innen, Professor/innen) und
zusatzlichen Querschnittszielgruppen (wie Lehrende,
Frauen, Internationale sowie Interessierte an alternati-
ven Karrierewegen). Die entsprechenden Angebote
wurden noch stdrker auf die individuellen Bediirfnisse
zugeschnitten. Besonders hervorzuheben ist in diesem
Zusammenhang die Biindelung von EinzelmaBnahmen
zu Angebotspaketen nach dem Aktionsprinzip (vgl.
Bruhn 2012, S. 60), wie sie im unten folgenden Praxis-
beispiel des Zertifikats ,Fiilhrung, Management, Wis-
senstransfer” detailliert beschrieben wird. Die erhdhte
Bedurfniserfillung und Teilnehmendenzufriedenheit
zeigt sich hier besonders stark in Weiterempfehlungen
und stark gestiegener Nachfrage nach diesem Zertifikat.
Fur die Gesamtzielgruppe der individuellen Wissen-
schaftler/innen ergab sich eine bedurfnisorientierte An-
gebotsstruktur, die ausgehend von Hauptthemen die
MaBnahmen (aufgeteilt in Programme und EinzelmaRB-
nahmen) des Academic Staff Development erfasst und in
der somit alle Angebote verortet werden kénnen.

Fur die zielgruppenspezifische Kommunikation werden
aus dieser Gesamtstruktur die Themen und Angebote
abgeleitet und in Bezug auf die relevanten Bedirfnisse
kommuniziert. So werden neuberufene Professor/innen
zum Beispiel mit dem exklusiven Angebot , Professur am
See" bedient und zu den einzelnen darin enthaltenen
Angeboten personlich durch die Leiterin des Academic
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Abbildung 3: Angebotsstruktur fiir die Hauptzielgruppe Wissenschaftler/innen
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Staff Development eingeladen. Dies geschieht nicht nur
per E-Mail, sondern auch durch den zusdtzlichen Ver-
sand von Briefen. Promovierende hingegen werden tber
einen Verteiler in nicht-personalisierten E-Mails ange-
schrieben.

Insgesamt lasst sich feststellen, dass die Anmeldezahlen
nach der Umstellung auf bediirfnisorientierte Angebote
und Kommunikation steigen.

5. Praxisbeispiele

Nach Abschluss des Prozesses zur Konzepterstellung
werden die dargestellten Ergebnisse derzeit sukzessive
fur alle Bereiche der Offentlichkeitsarbeit umgesetzt.
Wie die bedirfnisorientierten Angebote und deren
Kommunikation sowie die Wirkung im Einzelnen ausse-
hen, wird im Folgenden anhand von zwei bereits umge-
setzten Praxisbeispielen dargestellt.

5.1 Bediirfnisorientierter Zuschnitt von Angeboten am
Beispiel des Zertifikates ,Fiihrung, Management, Wis-
senstransfer"

Ein groRes Bedirfnis von Nachwuchswissenschaft-
ler/innen ist der Nachweis von Kompetenzen in Bewer-
bungsverfahren. Dieses ist dem Bediirfnis der Kompe-
tenzerweiterung tbergeordnet. Um das Hauptbediirfnis
bestmoglich erfillen zu kénnen, wurde an der Univer-
sitdit Konstanz das Zertifikat ,Fihrung, Management,
Wissenstransfer"3 eingefiihrt, mit dem einzelne MaRB-
nahmen zur Weiterentwicklung wissenschafts- und lehr-
relevanter sowie Ubergeordneter Kompetenzen fiir
Nachwuchswissenschaftler/innen nach dem Aktions-
prinzip zu einem MaBnahmenbiindel zusammengefasst
wurden. Es dient somit letztendlich dem Ziel der Nach-
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wuchswissenschaftler/innen, sich auf dem wissenschaft-
lichen oder auBerwissenschaftlichen Arbeitsmarkt er-
folgreich zu etablieren. Durch die Biindelung der bereits
bestehenden bedirfnisorientierten EinzelmaBnahmen
— Workshops zur Kompetenzerweiterung — wird ein
Hauptbediirfnis erfiillt und somit steigt die Attraktivitat
der Angebote. Es konnte eine deutlich héhere Akquise-
rate und eine bessere Bindung der Teilnehmenden fest-
gestellt werden. Diese hdngen direkt mit der gestiege-
nen Zufriedenheit mit dem Angebot und der Teilneh-
mer/innenndhe zusammen. Zusdtzlich fungieren die zu-
friedenen Teilnehmer/innen als Multiplikator/innen,
indem sie den Erwerb des Zertifikats anderen Nach-
wuchswissenschaftler/innen weiterempfehlen. Messbar
ist der Erfolg dieses Zuschnitts an den deutlich gestiege-
nen Anmeldezahlen zu diesem Thema.

5.2 Bediirfnisorientierte Kommunikation am Beispiel der
Ausschreibungstexte von Angeboten

Die Kommunikation der Angebote wurde in besonde-
rem MaBe angepasst und ist nun stdrker bedirfnisori-
entiert ausgerichtet. Dabei werden die vom Academic
Staff Development angenommenen BedUrfnisse selbst-
verstandlich nicht direkt an die Zielgruppen kommuni-
ziert, sondern bieten lediglich den internen Hinter-
grund bei der Kommunikation. Besonders anschaulich
lasst sich dies an der Formulierung der Ausschreibungs-
texte von Angeboten verdeutlichen. Fir diese wurde
ein standardisiertes Schema entwickelt, welches ein
maBgeschneidertes Tool zur bediirfnisorientierten Kom-
munikation bildet.

I 3 http://www.asd.uni-konstanz.de/zertifikate/zertifikat-fuehrung-

management-wissenstransfer/
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Schema fiir Ausschreibungstexte:

1. Kontextualisierung des Workshop-Themas in der Ar-
beitswelt der Wissenschaftler/innen,

2. Weiterentwicklungsméglichkeiten fiir Wissenschaft-
ler/innen,

3. Angebot und Inhalte des Workshops (Uberblick/Ein-
fihrung/Vertiefung zum Thema),

4. Wichtigster Benefit durch Workshop fir Teilnehmende,

5. Starker Abschlusssatz.

Die Kontextualisierung des Workshop-Themas in der Ar-
beitswelt der Wissenschaftler/innen bietet einerseits
einen emotionalen Anknlpfungspunkt fur die Zielgrup-
pe und zeigt andererseits die Relevanz des Themas fir
die Einzelnen auf. Dadurch wird implizit am Bedurfnis
nach stetiger beruflicher und/oder persénlicher Weiter-
entwicklung angekniipft. Das Aufzeigen von individuel-
len Weiterentwicklungsméglichkeiten innerhalb dieses
Themas stellt dar, warum es sich fur die stark in For-
schung und Lehre eingebundenen Nachwuchswissen-
schaftler/innen lohnt, sich die Zeit fir den Besuch des
Workshops zu nehmen und nimmt das Bediirfnis nach
Kompetenzerweiterung auf. Der Uberblick tber das An-
gebot und die Inhalte des Workshops sowie die Nen-
nung des wichtigsten Benefits fir die Teilnehmenden ka-
nalisiert die Erwartungen der Teilnehmer/innen. Ziel ist
es, diese realistisch und erfullbar zu halten und damit
die Zufriedenheit der Teilnehmenden nach Besuch des
Workshops leichter erreichen zu kdnnen. Der starke Ab-
schlusssatz kondensiert schlieBlich das Ziel und den Be-
nefit des Workshops und kniipft nochmal an das ange-
nommene Hauptbedirfnis der Zielgruppe an.

Beispiel:

.Lehrportfolios zur Dokumentation von Lehrerfahrung
werden in Bewerbungs- und Berufungsverfahren immer
haufiger als integraler Bestandteil verlangt. Bisher gibt
es allerdings nur spérliche systematische Richtlinien und
Leitfragen, die beim Verfassen eines eigenen Lehrportfo-
lios unterstiitzen.

Dieser halbtagige Workshop bietet lhnen eine Ein-
fihrung in den Aufbau und die Struktur eines Lehrport-
folios. Sie haben die Moglichkeit, mit Beratung einer Ex-
pertin auf diesem Gebiet ein eigenes Konzept, erste Ele-
mente oder einzelne Bausteine firr Ihr eigenes Lehrport-
folio zu entwickeln.

Wir erleichtern Thnen damit den Einstieg in die systema-
tische Dokumentation lhrer Lehrerfahrung. Bereiten Sie
so heute schon lhre Bewerbung von morgen vor!"

Es lasst sich feststellen, dass Ausschreibungstexte, die
nach diesem Schema verfasst sind, eine hohe Anmel-
dequote bei den kommunizierten Angeboten als Wir-
kung haben.

—— Development der Universitat Konstanz,
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6. Fazit

Um ein professionelles und auf die Zielgruppen spezi-
fisch zugeschnittenes akademisches Personalentwick-
lungskonzept an Universitdten zu etablieren, ist es nétig,
dieses kontinuierlich zu tberpriifen und systematisch an
die strukturellen sowie individuellen Bedirfnisse der
Zielgruppen anzupassen. Ein solches Konzept muss
dabei ganzheitlich und nachhaltig sein und sowohl die
Universitat beim Erreichen ihrer strategischen Ziele, wie
auch individuelle Wissenschaftler/innen bei ihrer beruf-
lichen Entfaltung bestméglich unterstiitzen. Wahrend
die Angebote der Personalentwicklungen bereits an den
Bedirfnissen der Zielgruppe orientiert sind, wird es dem
Konzept helfen, durch eine detaillierte Zielgruppenana-
lyse und strukturierte Erfassung der jeweiligen Bedirf-
nisse der Zielgruppen einen spezifischen Zuschnitt der
Angebote vorzunehmen. Bei der Entwicklung des Kon-
zeptes konnen sich Personalentwicklungen wissen-
schaftlich fundierter Methoden bedienen, wie die auf
den wissenschaftlichen Kontext tbertragbaren Grund-
prinzipien und Instrumente des Nonprofit-Marketing.
Mit diesen kann ein Prozess der Bediirfnisorientierung
aller Angebote und deren zielgruppenspezifische Kom-
munikation effizient und effektiv gestaltet werden. Die
Ergebnisse eines solchen Prozesses, wie er im Academic
Staff Development der Universitdit Konstanz durchge-
fihrt wurde, zeigen, dass durch eine konsequente be-
dirfnisorientierte Grundausrichtung der Personalent-
wicklungsangebote in einem Gesamtkonzept und die
Kommunikation dieser in Richtung der Zielgruppen eine
sofortige bedeutsame Wirkung erzielt wird.
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Das Multiplikatoren-Projekt
an der Ludwig-Maximilians-
Universitat Miinchen

— ein innovatives Personal-
entwicklungsangebot im
Bereich Hochschullehre

Simone Kaminski

In den letzten Jahren ist die Qualitat der Lehre an deut-
schen Hochschulen und damit verbunden auch die Wei-
terqualifizierung des wissenschaftlichen Personals im Be-
reich Lehre in den Fokus des offentlichen Interesses
geriickt (Hilbrich/Schuster 2014). Das Multiplikatoren-
Projekt, das 2012 im Rahmen des Qualitatspakts Lehre
(Lehre@LMU) an der Ludwig-Maximilians-Universitdt
Miinchen initiiert wurde, setzt an dieser Entwicklung an.
Mithilfe eines innovativen Weiterbildungskonzeptes
mochte das Projekt, das an das LMU Center for Leader-
ship and People Management angegliedert ist, durch die
universititsweite Weiterbildung engagierter Lehrender
zu Multiplikatoren guter Lehre ein flichendeckendes Be-
wausstsein fiir gute Lehre an der LMU Miinchen stirken
und dies wissenschaftlich begleiten. Dabei werden insbe-
sondere fachspezifische Unterschiede beriicksichtigt.

1. Die Ausgangslage

1.1 Bedarfssituation

Spatestens durch die Studienreform im Zuge des Bolo-
gna-Prozesses 2007 hat sich das Augenmerk der Offent-
lichkeit in den letzten Jahren vermehrt auf qualitativ
hochwertige Lehre gerichtet (Hilbrich/Schuster 2014).
Damit wandelte sich auch die Bedarfslage an deutschen
Universitaten grundlegend, da neben der fachlichen Ex-
pertise nun zunehmend auch die Lehrkompetenz des
wissenschaftlichen Personals eine wichtige Rolle ein-
nimmt und ein Wandel der Lehr-Lernkultur zu beobach-
ten ist. Der Fokus dieses Wandels liegt insbesondere in
dem Wechsel von einer lehrenden- zu einer studieren-
denzentrierten Lehre, bei der nicht mehr ausschlieBlich
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Wissen, sondern mithilfe innovativer Lehrmethoden
auch praxis- und forschungsrelevante Kompetenzen er-
worben werden sollen (Hochschulrektorenkonferenz
2013). Sowohl fiir junge Lehrende als auch fir viele er-
fahrene Lehrende ergeben sich dadurch neue Herausfor-
derungen im Bereich Hochschullehre.

1.2 Handlungsimplikationen

Um diesen gestiegenen Anforderungen an das wissen-
schaftliche Personal zu begegnen, empfiehlt der Wissen-
schaftsrat (2008) den Ausbau von hochschulischen Fort-
bildungseinrichtungen im Bereich Lehre. Insbesondere
gefordert durch die Exzellenzinitiative, sind daher an
vielen deutschen Hochschulen mittlerweile Personalent-
wicklungseinrichtungen entstanden, die sich neben der
Qualifizierung in den Bereichen Fiihrung, Teamarbeit,
Management und Selbstkompetenz (Briedis/Jaksztat,
Schneider/Schwarzer/Winde 2013; Frey/Peter/Weiswei-
ler 2013; Weisweiler/Peter/Peus/Frey 2011; Schliter/
Winde 2009) auch gezielt mit der Weiterbildung im Be-
reich der Hochschullehre befassen (Fendler/Glaser-Ziku-
da 2013). Dieses bestehende Angebot zur Férderung
von Lehrkompetenzen reicht, gemessen an der Zahl des
akademischen Personals, jedoch nicht aus, um dem
oben beschriebenen Bedarf an LehrentwicklungsmaR-
nahmen gerecht zu werden. Gleichzeitig dienen bisheri-
ge hochschuldidaktische Weiterbildungsangebote vor-
wiegend dem Erwerb facherlibergreifender Lehrkompe-
tenzen. Insbesondere durch den Fokus auf Forschungs-
und Praxisbeziige riicken allerdings fachspezifische Be-
sonderheiten in den Vordergrund. Das Multiplikatoren-
Projekt an der LMU Miinchen setzt als Weiterbildungs-
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programm im Bereich Lehre an diesen Gegebenheit an,
berticksichtigt fachspezifische Unterschiede in der Lehre
und hat zum Ziel, durch die Schaffung eines Multiplika-
toren-Effekts eine moglichst groBe Anzahl an Lehrenden
zu erreichen.

1.3 Ausblick

In diesem Artikel werden wir zundchst auf dieses Multi-
plikatoren-Prinzip eingehen und im Anschluss das Pro-
jekt sowie dessen zentrale Bausteine beschreiben. Ab-
schlieBRend méchten wir die wichtigsten Erfolgsfaktoren
des Projekts zusammenfassen und einige wichtige Erfah-
rungen, die im Rahmen des Projekts gesammelt wurden,
als Handlungsempfehlungen weitergeben.

2. Was sind Multiplikatoren guter Lehre?

2.1 Aligemeines Begriffsverstandnis

Die Grundlage fiir unsere Definition eines Multiplikators
guter Lehre an der LMU Minchen bildet ein sozialwis-
senschaftliches Verstindnis des Begriffs. Demnach er-
greifen Multiplikatoren Initiative, zeigen Engagement
und schaffen es so, Kolleg/innen zu motivieren und mit-
zureiBen. Sie stoBen Lernprozesse an und tragen letzt-
lich zu einer neuartigen Leistung bei (vgl. Oldenburg
2011; Zacher/Felfe/Glander 2008).

2.2 Multiplikatoren guter Lehre an der Ludwig-Maximi-
lians-Universitdt Miinchen

Multiplikatoren guter Lehre an der LMU Miinchen sind
damit Ansprechpartner/innen sowie Vorbild zum
Thema Lehre und geben ihre Erfahrungen in diesem
Bereich an ihre Kolleg/innen weiter. Sie vereinen hoch-
schuldidaktische Kompetenz, Engagement in der
Lehre, gute Kenntnisse der Fakultdt, guten Kontakt zu
den Studierenden und Offenheit fiir neue Ideen. Damit
Multiplikatoren fakultdtsweit als Ansprechpartner/in-
nen und Botschafter/innen zum Thema Lehre auf allen
Ebenen der Fakultdt dienen kdnnen, agieren die Multi-
plikatoren guter Lehre an der LMU Miinchen in der
Regel im Tandem, das sich idealerweise aus einem/r
Professor/in und einem/r Vertreter/in des Mittelbaus
zusammensetzt.

Insgesamt strebt das Multiplikatoren-Projekt damit
einen Bottom-Up-Prozess zur Verdnderung der Lehr-
Lernkultur an. Lehrende an allen Fakultdten haben die
Maéglichkeit, sich als Multiplikatoren guter Lehre mit
einer bedarfsgerechten, fakultdtsspezifischen Projekt-
idee zur Verbesserung der Lehre zu bewerben und so
die Idee ,Fir Lehre begeistern. Kompetent Lehren."
voranzubringen. Fur die Auswahl der Multiplikatoren
legen wir Wert darauf, dass interessierte Lehrende spe-
zifische Ziele zur Forderung der Lehre an ihren Fakulta-
ten formulieren und Vorschldge zum Erreichen der Ziel-
gruppen, der Umsetzung und Nachhaltigkeit der ge-
planten Malknahmen sowie zum Einsatz bereitgestell-
ter Ressourcen machen. Um die Akzeptanz der Multi-
plikatoren in den jeweiligen Fakultdten zu stdrken,
wird die finale Auswahl der Tandems mit den jeweili-
gen Dekanen/Dekaninnen bzw. Studiendekan/innen
abgestimmt.
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3. Das Multiplikatoren-Projekt

3.1 Unsere Vision

Die Vision des Multiplikatoren-Projekts ist es, neben der
Forschung die Lehre an der LMU Miinchen zu férdern
und eine Lehrkultur zu etablieren, die gepréagt ist durch
Exzellenz sowohl in den Lerninhalten wie auch der Di-
daktik, der Transparenz inhaltlicher Zusammenhange,
der Wertschdtzung des Individuums und der Verkniip-
fung von Forschung und Lehre. Da wir gute Lehre insbe-
sondere auch als zentralen Aspekt fiir die spatere Exzel-
lenz des wissenschaftlichen Nachwuchses in Forschung
und Lehre sehen, ist es unser Ziel, ein flaichendeckendes
Bewusstsein fiir gute Lehre an der LMU Mdiinchen zu
starken und die Entwicklung einer Vorstellung zu guter
Lehre zu férdern.

3.2 Die Projekt-Bausteine

Neben der gezielten Auswahl der Multiplikatoren soll
die Vision des Programms durch die Realisierung von
drei zentralen Projektbausteinen erreicht werden:

1. ,Weiterbildung",

2. ,Projekte",

3. ,Begeistern, Weitergeben, Multiplizieren".

Diese ,Bausteine”, die den Erfolg des Multiplikatoren-
Projekts sichern sollen, werden im Folgenden naher er-
lautert.

3.2.1 Weiterbildung

Um die Multiplikatoren bestmoglich auf ihre Aufgaben
vorzubereiten, beginnt das Programm mit einer Work-
shop-Phase (Abbildung 1), die speziell auf die Bedarfs-
lage der spateren Multiplikatoren zugeschnitten ist. In
dieser Phase erwerben die Teilnehmern/innen in erster
Linie relevantes Wissen und Kompetenzen. Aullerdem
soll diese Phase den Projektteilnehmern/innen auch die
Gelegenheit bieten, sich untereinander auszutauschen
und zu vernetzen. Im sogenannten ,Auftaktworkshop"
werden das Fundament fiir die Tatigkeit als Multiplika-
tor gelegt, Projektziele und die eigene Rollenklarung
erarbeitet sowie organisatorische Details und Rahmen-
bedingungen geklart. Weitere fir das Projekt relevante
Inhalte kénnen sich die Teilnehmer/innen im Verlauf
des Programms in den themenspezifischen Basissemina-
ren ,Lehre” und ,Flihren und Begeistern” aneignen.
Hier stehen zum einen die nicht fachspezifischen
Grundlagen des Lehrens und Lernens im Vordergrund
(Basisseminar ,Lehre"), die den Multiplikatoren erleich-
tern, im weiteren Verlauf des Programmes als Vorbild fir
die Kolleg/innen zu agieren und Ansprechpartner/innen
zu Lehre in den Fakultdten zu sein. Zum anderen sind
die Themen der Fihrung, Zusammenarbeit und Kom-
munikation zentral (Basisseminar ,Fithren und Begeis-
tern"), um einen Verdnderungsprozess in Bezug auf den
Stellenwert von Lehre in Gang zu setzen (Gerk-
hardt/Frey 2006). Den letzten Baustein der Workshop-
Phase bildet der ,Austauschworkshop”. Die Multiplika-
toren erhalten hier die Gelegenheit, sich nach dem
Prinzip der kollegialen Beratung (z.B. Dilk/Littger 2013)
gegenseitig Feedback auf ihre Projektideen zu geben
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und sich zusétzlich Rickmeldung vom Multiplikatoren-
Projektteam einzuholen.

Zusétzlich zu dieser Workshop-Phase zu Beginn des Pro-
gramms werden den Multiplikatoren wahrend der ge-
samten Projektlaufzeit im Rahmen von regelmiRigen
Kolloquien Impulsvortrdge zu lehrerelevanten Themen
angeboten. Auf diese soll unter Punkt ,3.2.4 Unterstit-
zungsangebot" naher eingegangen werden.

Abbildung 1: Der Ablauf des Multiplikatoren-Projekts

Daniela Pachler et al.

Das Multiplikatoren-Projekt an der LMU Miinchen

a) Formelle Wege des Multiplizierens stellen beispiels-
weise die Vorstellung der eigenen Projektidee zur For-
derung der Lehre im Fakultdtsrat oder in weiteren
Gremien dar. Viele Teilnehmer/innen nutzen zudem
die Durchfiihrung ,Runder Tische", um den Austausch
Uber Lehre zwischen Dozierenden und Studierenden
anzustolRen. Auch die Publikation des Projektvorha-
bens in Fachzeitschriften oder die Ubernahme von

Funktionen, wie die des/der Evaluierungs-
beauftragten der Fakultdt, bieten sich an,

um Kolleg/innen zu informieren.
b) Neben diesen formellen Wegen, spielt
die regelméRige informelle Kommuni-

Workshopphase:

+  Auftakt-Workshop

* Basisseminar ,.Lehre*

+ Basisseminar . .Fiihren und Begeistern™
*  Austausch-Workshop

Individualphase:

Projektumsetzung und Multiplizieren
in den jeweiligen Fakultiiten

kation in kollegialen Gesprachen und
mit Studierenden eine zentrale Rolle im
Verdnderungsprozess. Nach der Sozial-
kognitiven Lerntheorie und dem Prinzip
des Lernens am Modell (Bandura 1963)
wirken Multiplikatoren guter Lehre
zudem als Vorbilder, die ihren

Unterstiitzungsangebot

Kolleg/innen als Modell fiir gute Lehre
dienen und so dazu anregen, Kompe-

3.2.2 Projekte
Im Anschluss an die Workshop-Phase folgt die Individu-

al-Phase (vgl. Abbildung 1), in der die Multiplikatoren
ihre Projektideen im Bereich Lehre an ihren jeweiligen
Fakultiten umsetzen. Durch die eigenstindige Wabhl
der Projektthemen kann gezielt auf die Expertise der
Teilnehmer/innen zurlickgegriffen sowie auf die Gege-
benheiten an den einzelnen Fakultiten eingegangen
werden. So kennen die Multiplikatoren als Fakultdtsan-
gehorige die spezifischen Herausforderungen ihrer Fa-
kultdten im Bereich der Lehre und kénnen mit ihren
Projektideen spezifisch und flexibel auf diese Bedarfsla-
gen eingehen. Zugleich stellt die Autonomie im Sinne
der freien Wahl des eigenen Projektvorhaben einen
wichtigen Bedingungsfaktor fiir die intrinsische Motiva-
tion der Teilnehmer/innen dar, die wiederum fir das
spatere Engagement im Projekt von Bedeutung ist
(Deci/Ryan 1987).

Die Inhalte der Lehrprojekte sind vielfaltig. Sie umfassen
Themen wie die Verbesserung der Lehrevaluation, die
Gestaltung neuer Curricula oder den Einsatz von E-Lear-
ning und innovativer Lehrveranstaltungsformate. Auch
die Weiterbildung der Lehrenden an den jeweiligen Fa-
kultaten durch Seminare, die Einfilhrung von Lehrhospi-
tationen oder Peer-Teaching sowie die Initiierung einer
Kommunikationsplattform zum Diskurs tiber gute Lehre
sind Inhalte der Projektvorhaben.

3.2.3 Begeistern, Weitergeben, Multiplizieren

Neben der Umsetzung der eigenen Projektideen besteht
eine weitere wichtige Aufgabe der Multiplikatoren
darin, ein Umdenken in Bezug auf den Stellenwert von
Lehre zu initiieren, die eigenen Kolleg/innen fiir das
Thema zu begeistern und Erfahrungen in der Lehre wei-
terzugeben. Hierzu stehen den Multiplikatoren verschie-
dene a) formelle und b) informelle Mittel zur Verfigung.
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tenz, Innovation und Wertschatzung in
der Lehre zu implementieren. Durch
den vielfdltigen Einbezug der Kol-
leg/innen in die Projekte sowie durch
die Funktion der Multiplikatoren als
Ansprechpartner/in zu fachspezifischen
Belangen der Lehre, kann eine im Ver-
gleich zu bestehenden hochschuldidak-
tischen Fortbildungen groBere Zielgrup-
pe der Fakultdtsangehérigen erreicht
werden.

Um die Teilnehmer/innen bei der Aufgabe des Multipli-
zierens bestmoglich zu férdern, unterstiitzt das Multipli-
katoren-Projektteam gezielt durch MarketingmaBnah-
men und -unterlagen wie Flyer oder Poster, der Erstel-
lung eines Jahrbuchs, der Publikation in Fachzeitschrif-
ten und der universitatsweiten Bekanntmachung des ge-
samten Projekts. Das weitere Unterstiitzungsangebot
wird im folgenden Kapitel ndher erldutert.

3.2.4 Das Unterstiitzungsangebot

a) Erweitertes Seminarangebot:
Um eine zeitliche Flexibilitdit zu gewahrleisten und
dem individuellen Bedarf der Teilnehmer/innen ge-
recht zu werden, steht den Multiplikatoren zusatzlich
zu den programmspezifischen Workshops (siehe Kapi-
tel 41 Weiterbildung) ein optionales Seminarangebot
in den Bereichen Fiihrungs-, Selbst- und Lehrkompe-
tenz durch das LMU Center for Leadership and People
Management zur Weiterbildung zur Verfligung.

b) Kolloquien:
Zudem erhalten die Multiplikatoren die Gelegenheit,
sich in monatlich stattfindenden Kolloquien Uber
Schwerpunktthemen in der Lehre, wie beispielsweise
zu rechtlichen Aspekten in der Hochschullehre, zum
Umgang mit Lehrevaluationen, Feedback im Lernpro-
zess oder der Rolle bestimmter Lehrmethoden wie
selbstgesteuertem und kooperativem Lernen zu infor-
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mieren. Die Kolloquien bieten zugleich die Moglich-
keit zum interdisziplindren Austausch.
c) Sach- und Hilfskraftmittel:
Um die Teilnehmer/innen hinsichtlich der zusétzlichen
Arbeitsbelastung, die mit der Durchfithrung der Pro-
jektvorhaben einhergeht, zu entlasten, werden fir
jedes Multiplikatoren-Tandem Hilfskraftgelder und
Sachmittel bereitgestellt.
d) Fachliche Betreuung und Coaching:

Weitere Unterstlitzungsangebote im Rahmen des
Multiplikatoren-Projekts stellen das Angebot fachli-
cher Betreuung durch das Projektteam sowie die Un-
terstiitzung durch professionelle Coaches beziehungs-
weise externe Dozenten dar. Diese decken unter-
schiedliche Themenschwerpunkte ab, weisen jedoch
alle Erfahrungen im universitdren Kontext auf, um den
Bedarfen der wissenschaftlichen Zielgruppe gerecht
zu werden. Das Coachingangebot zeichnet sich durch
hohe Flexibilitdit aus und kann
deshalb tiber das gangige Ange-
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fuhrung des Projekts und deren Bewaltigung eingegan-
gen werden.

4.1 Zusammenfassung der zentralen Prinzipien des Mul-
tiplikatoren-Projekts

Neben der groRen Reichweite durch den Multiplikator-
Effekt, zahlen die Férderung der intrinsischen Motivati-
on durch die Umsetzung selbstgewdhlter Projekte, das
Tandem- sowie das Bottom-Up-Prinzip bei der Auswahl
und Besetzung der Multiplikatoren und insbesondere
auch der fakultatsibergreifende Austausch und die kol-
legiale Beratung aller Projektteilnehmer/innen, zu den
wichtigen Erfolgsfaktoren im Projekt. Die folgende
Ubersicht (vgl. Tabelle 1) stellt unsere zehn zentralen
Handlungsempfehlungen bzw. Prinzipien, die wir bei der
bisherigen Umsetzung des Multiplikatoren-Projekts als
Erfolgsfaktoren identifizieren konnten, noch einmal zu-
sammenfassend dar.

Tabelle 1: Zentrale Prinzipen des Multiplikatoren-Projekts an der LMU Miinchen

bot von Lehrhospitationen an
Universititen hinaus bedarfsge-
recht an den vielfaltigen Projekt-
vorhaben der Multiplikatoren

Effekt

1. GroBe Reichweite durch Multiplikator- 6. Fakultitsiibergreifender Austausch und

kollegiale Beratung

ansetzen. Die Teilnehmer/innen
nutzen das Angebot in Form von

h ) Aspekte der Lehre
Einzel- oder Gruppencoachings

2. Beriicksichtigung fachspezifischer

7. Bedarfsorientierte Konzeption des
Gesamtprojekts anhand der Bedarfslage an
der LMU Miinchen

im Team sowie zur Gestaltung
von Workshops mit den Kol-
leg/innen. Themen, die die Mul-

3. Intrinsische Motivation durch Umsetzung | 8. Systematische Begleitung der
selbstgewihlter Projekte

Multiplikatoren

tiplikatoren bis zum jetzigen
Zeitpunkt im Einzel- oder Grup-

: 4. Tandem-Prinzip
pencoaching behandelt haben,

9. Ehemalige Multiplikatoren als Alumni

waren beispielsweise Zeit- und
Selbstmanagement, Motivation,
Projektplanung, Konzeption von

Bottom-Up-Ansatz

5. Verianderung der Lehr-Lernkultur durch

10. Begleitforschung und Qualititssicherung

Multiple-Choice-Klausuren oder
auch die Auswahl von Mitarbei-
tern. Im Bereich der Gestaltung von Workshops spiel-
ten unter anderem die Durchfiihrung von Prifungen
und deren Benotung, das Leiten von Seminardiskus-
sionen oder die Lehrevaluation eine wichtige Rolle.
Das Coaching- und Beratungsangebot ist in dieser
Form im universitdren Kontext neuartig und wurde
von den Projekt-Teilnehmer/innen sehr gut aufge-
nommen. Gut 96% der Multiplikatoren, die ein Coa-
ching in der einen oder anderen Form in Anspruch
genommen haben, waren hierbei zufrieden mit dem
Coaching-Prozess.

4. Handlungsempfehlungen und Fazit

Das Multiplikatoren-Projekt stellt eine Weiterbil-
dungsmaBnahme dar, die im Sinne des aktuellen Ver-
anderungstrends der deutschen Hochschullandschaft
ein starkeres Bewusstsein fiir gute Lehre fordern soll.
Im Folgenden méchten wir zuerst die zentralen Er-
folgs-Prinzipien des Minchner Multiplikatoren-Pro-
jekts im Rahmen dieses Verdnderungsprozesses zusam-
menfassen. AnschlieRend soll anhand ausgewéhlter
Prinzipien auf die Herausforderungen bei der Durch-
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Die folgenden ausgewahlten Prinzipien méchten wir ge-
zielt nochmals im Hinblick auf die Herausforderungen
bei der Durchfithrung des Projekts und dem damit ein-
hergehenden Veranderungsprozess erlautern und Emp-
fehlungen geben, wie diesen vorgebeugt und begegnet
werden kann.

4.2 Beriicksichtigung fachspezifischer Aspekte der Lehre
Wie zu Beginn erwéhnt, stellen fachspezifische Beson-
derheiten eine Herausforderung fiir die Weiterbildung
im Bereich der Lehre dar. Neben allgemeingtltigen Kon-
zepten fiir die Lehre weisen die einzelnen Fachdiszipli-
nen eine groRe Heterogenitat auf, die in Ubergreifenden
Veranstaltungen zu Lehre nur schwer abzudecken ist.
Das Multiplikatoren-Projekt erméglicht es nicht nur
durch die Weiterbildung engagierter Lehrender zu Mul-
tiplikatoren guter Lehre, eine groRe Anzahl der wissen-
schaftlich Beschaftigten zu erreichen, sondern auch auf
die Besonderheiten der einzelnen Fachdisziplinen einzu-
gehen. Die Multiplikatoren kdénnen als Experten der
Lehre an ihrer Fakultdt gezielt Spezifika, gdngige Lehr-
praktiken und Erfahrungen weitergeben und so der
facherbedingten Heterogenitdt gerecht werden.
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4.3 Bedarfsorientierte Konzeption des Gesamtprojekts
anhand der Bedarfslage an der LMU Miinchen

Eine weitere Herausforderung besteht darin, univer-
sitdtsweit Begeisterung und Akzeptanz fir das Projekt zu
schaffen und ein Bewusstsein fiir gute Lehre zu starken,
obwohl die Lehre neben der Forschung hdufig noch eine
eher untergeordnete Rolle spielt. Gdngige Literatur zu
Verdnderungsprozessen in Organisationen zeigt, dass
hierbei insbesondere Kommunikation eine zentrale
Rolle spielt (Gerkhardt/Frey 2006). In diesem Sinne wur-
den im Vorfeld des Multiplikatoren-Projekts alle Deka-
nate iber das Projekt informiert und eine Analyse zu
den Bedarfslagen der einzelnen Fakultdten erstellt. Dies
ermoglichte zum einen die bedarfsgerechte Gestaltung
des Projekts und zum anderen die Unterstiitzung der
Projektvorhaben im weiteren Verlauf. Darliber hinaus
wurde zu Beginn des Projekts mittels einer GroBveran-
staltung Uber relevante Inhalte des Projekts informiert
und kontinuierlich Giber verschiedene Werbematerialien,
wie beispielsweise Poster und Flyer fir das Projekt ge-
worben. Auch im weiteren Verlauf wurden die Multipli-
katoren und ihre Projekte auf der Projekthomepage
sichtbar gemacht und in einem Jahrbuch der Univer-
sitdtsoffentlichkeit zugdnglich gemacht. Eine zentrale
Rolle in der Kommunikation des Verdnderungsprozesses
kommt jedoch den Multiplikatoren zu, die Kolleg/innen
sowie Fakultdtsangehdrige in ihre fakultatsspezifischen
Projekte einbeziehen und fir gute Lehre begeistern.

4.4 Begleitforschung und Qualitétssicherung

Des Weiteren war, bedingt durch die hohe Innovativitat
der Multiplikatoren-Weiterbildung, eine professionelle
Qualitatssicherung von groBer Bedeutung. Neben der
wissenschaftlichen Fundierung unserer Projektbausteine
werden alle Bestandteile des Projekts (vgl. Abbildung 1)
kontinuierlich evaluiert. Dies erméglicht es, die einzel-
nen Bausteine wéhrend der Projektlaufzeit noch spezifi-
scher an die Zielgruppe anzupassen (u.a. durch die Er-
weiterung des Weiterbildungsangebots). Auch dient die
Evaluierung als Begleitforschung zu erfolgskritischen
Faktoren beim Einsatz und der Weiterbildung von Multi-
plikatoren. Erste Ergebnisse der Evaluation des ersten
und zweiten Jahrgangs der Multiplikatoren verdeutli-
chen, dass sich die Multiplikatoren nach dem Programm
im Vergleich zum Beginn des Programms als kompeten-
ter im Bereich Lehre sehen t (40) = 3.04, p < .01, das
Lehrklima an der Universitat positiver einschatzen t (37)
=317, p < .01 und sich tendenziell optimistischer Gber
den Gesamterfolg des Multiplikatoren-Projekts duBern
t (40) = 1.8, p = .07.

4.5 Verstetigung und Nachhaltigkeit

Ein hdufig angefiihrter Kritikpunkt bei zeitlich und damit
finanziell begrenzten Projekten betrifft das Thema der
Nachhaltigkeit, weshalb wir nachfolgend explizit auf
diesen Punkt eingehen mochten. Das Multiplikatoren-
Projekt begegnet dieser Herausforderung zum einen
durch eine gezielte Auswahl der Projektvorhaben der
einzelnen Multiplikatoren-Tandems. Neben Kriterien
wie Erfahrungen in der Lehre, Motivation und berufli-
cher Stellung der Multiplikatoren, spielt insbesondere
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die Reichweite und Moglichkeit der Verstetigung der
Projektvorhaben eine Rolle bei der erfolgreichen Bewer-
bung. Auch wenn die Nachhaltigkeit nicht bei allen Pro-
jekten garantiert werden kann, zeigen erste Erfahrun-
gen, dass viele der bisherigen Projektvorhaben wie bei-
spielsweise die Erstellung eines Leitbildes zu guter Lehre
an der Fakultdt, die Verbesserung des bestehenden Eva-
luationsverfahrens oder die Erweiterung des E-Learning-
Portfolios auch nach Beendigung der jeweiligen Projekte
durch die Fakultdtsangehérigen genutzt werden kénnen.
Des Weiteren besteht fiir ausgewdhlte Projekte die
Maoglichkeit einer Anschlussfinanzierung iiber das Jahr
der Multiplikatorentatigkeit hinaus und somit eine lan-
gerfristige Perspektive. Zentral ist fir uns weiterhin, dass
die wahrend der Projektlaufzeit gewonnenen Erfahrun-
gen nicht verloren gehen. Daher werden alle ehemaligen
Projektteilnehmer/innen als Alumni auch weiterhin zu
unseren Veranstaltungen eingeladen und kénnen so
weiterhin als Ansprechpartner/innen zu guter Lehre fun-
gieren und im Austausch mit aktuellen und ehemaligen
Multiplikatoren bleiben.

Abschliefend lasst sich festhalten, dass durch ein Wei-
terbildungskonzept in Form eines Multiplikatoren-Pro-
jekts ein groRer Anteil des wissenschaftlichen Personals
in die Weiterbildung zu Lehre integriert werden kann.
Zugleich lassen sich durch diesen Weiterbildungsansatz
die an der Universitdt bestehende Heterogenitidt sowie
fachspezifische Aspekte der Lehre beriicksichtigen. Die
weiteren Multiplikatoren-Jahrgdnge werden Aufschluss
darliber geben, welche Erfolgskriterien sich auf lange
Sicht als zentral erweisen.
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Mentoring als Beitrag zur Lernenden Organisation

Das Beispiel ,MediMent"
am Universitatsklinikum Essen

Zur Unterstiitzung individueller akademischer Karrieren
hat Mentoring in der Wissenschaft eine lange Tradition.
Neben unzédhligen informellen Férderbeziehungen wur-
den Ende des letzten Jahrhunderts formelle Programme
implementiert, die insbesondere als Chancengleichheits-
maBnahme darauf abzielen, die Unterreprasentanz von
Frauen in wissenschaftlichen Flihrungspositionen mittel-
fristig auszugleichen. Es hat sich gezeigt, dass die Kom-
bination von Mentoring, Seminaren zum Erwerb iiber-
fachlicher Schltisselkompetenzen und Netzwerkaktivité-
ten geeignet ist, die Teilnehmenden vielfaltig fortzubil-
den, ihre Selbstkompetenzen zu starken und ihre Karrie-
re zu beférdern.

Es stellt sich nun die Frage: Kann ein formales Mentoring-
Programm mehr? Welches Verdanderungspotenzial fiir die
Organisation birgt diese Form der individuellen Weiterbil-
dung von promovierten Nachwuchswissenschaftler/-
innen? Was bewirkt die Generierung zusitzlicher Netz-
werkstrukturen im Rahmen eines Inhouse-Mentorings
durch die Transformation von individuellem zu kollekti-
vem Wissen? Inwieweit verknlpft diese Form der Perso-
nalentwicklung individuelle und institutionelle Ziele?
Nach der Darstellung von zwei Mentoring-Formaten an
der Medizinischen Fakultit der Universitit Duisburg-
Essen werden theoretische Uberlegungen zum Kon-
strukt ,Lernende Organisation" auf ihre Anwendbarkeit
im wissenschaftlichen Feld Uberpriift. Im Kapitel ,Me-
thodisches Vorgehen' wird beschrieben, wie vorhande-
ne Programm-Evaluationen nachtraglich auf ihre implizi-
ten Aussagen zu moglichen organisationalen Entwick-
lungspotenzialen untersucht werden. Die Préasentation
der Ergebnisse geschieht in zwei Schritten: Individuelle
Gewinne fir Mentees und Mentor/innen werden zu-
sammengefasst und anschlieRend auf ihre gleichzeitige
institutionelle Funktion fiir die Fakultat analysiert. Im
nachsten Schritt werden die vorangegangenen Uberle-
gungen in verschiedene organisationale Lerndisziplinen
eingeordnet, um weitere Hinweise (iber mégliche
Beitrdge von Mentoring zum Wissensmanagement der
Fakultdt zu erhalten.

1. Zwei Mentoring-Formate

An der Medizinischen Fakultat der Universitat Duisburg-
Essen starteten die MediMent-Programme 2005 erstma-
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lig exklusiv als One-to-one-Mentoring fiir weibliche
PostDocs. Im Jahre 2009 wurde ein Peer-Mentoring-
Programm flr Frauen und Manner zusatzlich eingerich-
tet. Inzwischen sind beide Formate an der Fakultat fest
implementiert.

Die Mentoring-Programme wurden seinerzeit nicht mit
der Intention eingerichtet, einen expliziten Beitrag fir
die Organisationsentwicklung der Fakultét zu leisten. Im
Vordergrund stand die Forderung der Chancengleichheit
fur weibliche Nachwuchswissenschaftlerinnen. Im Ver-
lauf von zehn Jahren wurde immer deutlicher, dass die
Institution ebenfalls von diesen Programmen profitiert.
Nachstehend werden die beiden Mentoring-Formate
detailliert vorgestellt.

1.1 MediMent-One-to-one

Wissenschaftlerinnen wird der Aufbau einer One-to-
one-Mentoringbeziehung mit Professor/innen bzw. ha-
bilitierten Fakultatsmitgliedern des Essener Fachbereichs
Medizin angeboten, die frei von einem hierarchisch defi-
nierten Uber-/Unterordnungsverhiltnis ist. Der beson-
dere Anreiz dieser Form von Personalentwicklung liegt
in der einzigartigen Beziehung zwischen Mentorin bzw.
Mentor und Mentee, in der Gestaltungsfreiheit dieser
Beziehung, die im Dialog der Beteiligten ausgehandelt
und durch Einbindung in professionelle Fortbildungs-
maBnahmen begleitend unterstiitzt wird. Mentor/innen
erleichtern den Zugang zu wichtigen Netzwerken, der
Frauen durch die hierarchische Strukturierung des medi-
zinischen Systems noch immer erschwert ist. Zusatzlich
(1) zur One-to-one-Mentoring-Beziehung werden inter-
disziplindr zusammengesetzte Peer-Groups unter den
Wissenschaftlerinnen gebildet. Diese parallel zum One-
to-one-Format eingesetzte Mentoring-Form betont ins-
besondere den Vernetzungsgedanken: Peer-Mentoring
bedeutet, dass sich die Teilnehmer/innen als Mitglieder
einer interdisziplindr und damit nicht-konkurrent zusam-
mengesetzten Kleingruppe von vier bis finf Personen
mit statusgleichen bzw. -dhnlichen Wissenschaftler/in-
nen mit der Planung ihrer akademischen Laufbahn aus-
einandersetzen. So wird eine wechselseitige Unterstiit-
zung durch kollegiale Beratung und durch den Aus-
tausch von Erfahrungswissen ermdglicht.

Die Mentees reflektieren gemeinsam Laufbahnziele, ihre
Rolle als Wissenschaftler/in und planen strategisch ihre
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nachsten Schritte. Sie haben z.B. die Gelegenheit, Ein-
blicke in andere Formen der Arbeits(zeit)organisation
oder der Konfliktbewdltigung zu bekommen. Die Refle-
xion der eigenen Publikationstatigkeit gehort ebenso
dazu wie die Méglichkeit, im Kolleg/innenkreis Publika-
tionen oder geplante Vortrdge vorab prasentieren zu
kénnen. Hinzu gewonnenes Wissen kdnnen sie sowohl
fur ihre Aufstiegsplanung nutzen, als auch gegebenen-
falls in ihre eigenen Arbeitsfelder einbringen.

Aus Abbildung 1 ist ersichtlich, dass Nachwuchswissen-
schaftlerinnen je eine Mentorin bekommen und gleich-
zeitig in einer Kleingruppe organisiert sind (vgl. Peter-
sen/Sauerwein 2010).

1.2 MediMent-Peer

In diesem MediMent-Format haben die teilnehmenden
Frauen und Manner (jeweils vier bis sechs, gemischtge-
schlechtlich zusammengesetzt) die Moglichkeit, zu den
Treffen ihrer Peer-Group Wunsch-Mentor/innen einzula-
den, die sie beraten und gegebenenfalls auch tber einen
Teil der Projektlaufzeit begleiten. Als Mentor/innen fun-
gieren Professorinnen und Professoren sowie habilitierte
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler der Medizini-
schen Fakultdt und der Hochschulverwaltung, die sich
aktiv an dieser Form der Nachwuchsférderung beteiligen
mochten. Sie beraten die Kleingruppe bei der Laufbahn-
planung und vermitteln ihr erprobtes Handlungswissen.
Abbildung 2 zeigt, dass z.B. eine Kleingruppe im Pro-
grammverlauf von zwei Jahren 16 Mentor/innentreffen

Abbildung 1: Beispielnetzwerk MediMent 1:1

P-OE

durchfiihrte, wodurch sich zugleich die Sichtbarkeit der
einzelnen Nachwuchswissenschaftler/innen in der Fa-
kultat erhohte.

Fur beide Programme gilt, dass im Austausch mit den
Beteiligten der unterschiedlichen Statusgruppen sowie
der eigenen Peer-Groups die eigene Laufbahn weiter-
entwickelt und Strukturen und Spielregeln des Wissen-
schaftsbetriebes transparent gemacht werden. Gleich-
zeitig soll durch den Aufbau eines Netzwerkes gezielt
die Integration in der Scientific Community verbessert
werden (vgl. Petersen/Sauerwein 2010).

Zu jedem Programmdurchlauf gehért ein Seminar- und
Veranstaltungsprogramm, an dem die Mentees stets ge-
meinsam mit den ihnen vertrauten Kolleg/innen ihrer
Mentoringlinie teilnehmen. In Abbildung 3 werden
zunéchst die Programmstruktur und inhaltliche Details der
beiden MediMent-Programme komprimiert dargestellt.

2. Theoretisches Konstrukt
.Lernende Organisation”

Im Rahmen der Mentoring-Programme werden indivi-
duelle Bedarfe nach Unterstlitzung der Personlichkeits-
und Karriereentwicklung sowie institutionelle Bedarfe
nach systematischer Wissensaneignung als Vorbereitung
auf vielfaltige kinftige Flhrungsaufgaben im Wissen-
schaftsfeld verknlpft. Dieser Vorgehensweise kann die
folgende Definition von ,Personalentwicklung an Uni-
versitdten' zugrunde gelegt werden:

( Mentor )
' entorin
Mentorin ) Mentee Neurologie
Anatomie Mentee Radiologie
HNO Mentorin
Mentorin Mentee Padiatrie
Allgemeinmedizin Mentee | Chirurgie
Augenheilkunde | MEntaTE
: Peer-Group 1 - i
Mentorin | Peer-Group 3 | Mentee Fatholigie
Padiatrie Mentee Anatomie
Urologie Mentorin
Mentorin Mentee IMIBE
Nephrologie Mentee I Padlatrl?che
GefiBchirurgie Onkologie
4 J Mentorinl
Mentee Augenheilkunde
L Nephrologie )
Belsplalnatzwark
MediMent 1:1
-
Mentorin W
Neurologie Mentee
Chirurgie
Mentorin
Zellbiologie Mentee
Radiologie
) Peer-Group 2
Mentorin
Humangenetik Mentee
Dermatologie
Mentorin
Med. Mikrobiologie Mentee
Psychologie/
Neurowiss.
& )
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Abbildung 2: Beispielnetzwerk MediMent-Peer
-
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Personalentwicklung in der Hochschule bedeutet nach
Schulz:
....eine wissenschaftlich fundierte und praktisch er-
probte, systematische Férderung und Weiterentwick-
lung der Kompetenzen von Beschéftigen in Wissen-
schaft, Wissenschaftsmanagement und Administration
zur Erreichung, Berlicksichtigung und Sicherung der
strategischen Ziele der Universitdt sowie der individu-
ellen beruflichen Entwicklung (Schulz 2015, S. 32).
Das Mentoring-Programm als ein Format der Personal-
entwicklung bildet die Teilnehmenden nicht nur fort,
sondern es eroffnet ihnen auch die Moglichkeit zur
.Professionalisierung ihrer Arbeitsbereiche" (Schulz
2015, S. 31).
GemdR Macha ist
.das tacit Knowledge’, das implizite Wissen, (...) so-
lange eine ungenutzte Ressource, solange es nicht
durch Weiterbildung im Diskurs als bewusstes verfiig-
bares Wissen in den Képfen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und der Fiuhrungskrafte (...) zu Tage ge-
fordert wird (...)" (Macha 2007, S. 63).
Es kann somit davon ausgegangen werden, dass es sich im
Mentoring um den Beitrag zu einem Prozess der wechsel-
seitigen systemischen Beeinflussung von Einzelnen und
System handelt. Zundchst wird die Verdnderung beim
Einzelnen und seiner Potenzialentwicklung angesetzt. Or-
ganisationales Lernen geschieht Uber personale Lernpro-
zesse von Individuen und wird dann Uber vielféltige Inter-
aktionsprozesse und initiierte Handlungen an die Organi-
sation zurlickgegeben (vgl. Macha 2007, S. 72).
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Eine einheitliche Begriffsfassung der Lernenden Organi-
sation (LO) existiert nicht. Peter Senge als einer der
filhrenden Wissenschaftler auf diesem Gebiet versteht
darunter eine Organisation, die kontinuierlich ihre Fahig-
keit zur Gestaltung der eigenen Zukunft erweitert und
sich stdndig in Bewegung befindet (vgl. Senge 2008).
Grundlage hierfiir sind die Menschen in Organisationen:
+Organisationen lernen nur, wenn die einzelnen Men-
schen etwas lernen. Das individuelle Lernen ist keine
Garantie daflr, dass die Organisation etwas lernt,
aber ohne individuelles Lernen gibt es keine lernende
Organisation” (Senge 2008, S. 171).
Eine wichtige Basis fiir die Diskussion um die LO legten
Humberto Maturana und Francisco Varela. Die beiden
chilenischen Biologen haben sich Anfang der Siebziger-
jahre mit der Organisation lebender Systeme beschaf-
tigt. Sie betrachten Lebewesen als autopoietische Syste-
me, die sich selbst in einer ,basalen Zirkularitat" repro-
duzieren kdénnen. Autopoietische Systeme reproduzie-
ren die Elemente, aus denen sie bestehen, mit Hilfe der
Elemente, aus denen sie bestehen. Sie sind in ihrer inne-
ren Struktur, die fur die Steuerung der Reproduktion
malgeblich ist, als geschlossene Systeme zu betrachten
(vgl. Maturana/Varela 1987, S. 55ft.).
Peter Senge hat in seinen Uberlegungen zur Lernenden
Organisation verschiedene Disziplinen markiert, die be-
herrscht sein missen, um die Herausforderungen anste-
hender Unternehmensverdnderungen zu bestehen.
Senge hat vordergriindig die 6konomische Entwicklung
wettbewerbsabhdngiger Unternehmen im Blick. Nach
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Abbildung 3: Ubersicht Gesamtkonzept
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Schulz (2015) ist die Personalentwicklung als integraler
Bestandteil der Organisationsentwicklung an Hochschu-
len allerdings
«eine abhdngige Variable der Ausrichtung und Zielset-
zung der Universitdt. Sie beantwortet die durch ge-
sellschaftlichen Wandel und durch Hochschulrefor-
men entstandenen Qualifizierungsbedarfe. Sie sind so
zu gestalten, dass sich bedarfsorientierte, systemati-
sche Wissensvermittlung mit arbeitsintegrierten For-
men des Lernens verbinden" (Schulz 2015, S. 33).
GemaB Steinmann/Schreydgg werden
.Lernende Organisationen (...) heute in der Tendenz
als ,anti-strukturell' beschrieben, d.h. es sollen Orga-
nisationen sein, die sich von dem Steuerungsinstru-
ment Organisationsstruktur weitgehend 16sen und
sich stattdessen fiir einen permanenten Wandel riis-
ten. Die mindliche Kommunikation und die hierar-
chiefreie Vernetzung nach eigenem Ermessen sollen
an die Stelle strikter struktureller Verordnung treten”
(Steinmann/Schreydgg 1999, S. 463).
Im medizinischen Wissenschaftsfeld schafft interdiszi-
plindre Zusammenarbeit Gber die Grenzen institutionel-
ler Abteilungsstrukturen hinweg eine Vielfalt unter-
schiedlicher Perspektiven und gilt als eine der Voraus-
setzungen fir Qualitat.
Die MediMent-Programme sind Inhouse-Angebote, bei
denen sowohl die Mentees als auch die Mentor/innen in
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dieselbe Organisation eingebunden sind. Hierdurch wird
ein gemeinsamer (Mentoring-)Erfahrungsraum gebildet.
Im Mentoring werden organisationale Entwicklungspro-
zesse nicht strategisch gestaltet. Somit handelt es sich
nicht um gezielt strategisch gesteuertes Verhalten zur
Veranderung der Organisation, wie es von Becker defi-
niert wird: Er sieht Organisationsentwicklung ...
.als dauerhaften, managementbegleitenden, zielbe-
zogenen Prozess der Verdnderung von Strukturen,
Prozessen, Personen und Beziehungen, die eine Orga-
nisation systematisch plant, realisiert und evaluiert"
sieht und als ,ein Konzept des Ubergreifenden, ganz-
heitlichen und geplanten Wandels" begreift (Becker
2005, 5. 722).
Peter Senge selbst bezeichnet die LO als eine ,Vision",
als eine Richtung, in die sich eine Organisation ent-
wickeln sollte. Die nachfolgend beschriebenen fiinf Dis-
ziplinen werden als Gestaltungsempfehlungen im Sinne
von handlungsleitenden Ideen verstanden, die sich
wechselseitig unterstiitzen sollen:
e Personal Mastery — Selbstfiihrung und Persénlichkeits-
entwicklung:
Mitarbeitende sollen dazu ermutigt werden, kontinu-
ierlich nach Weiterentwicklung ihrer eigenen Fahigkei-
ten zu streben. Es ist eine Institutionskultur erforder-
lich, die hierzu ausdriicklich einladt. Grundlegend ist
die unbedingte Freiwilligkeit der Teilnahme an Perso-
nalentwicklungsangeboten, die ausdriicklich die Ge-
samtpersonlichkeit fordern sollen. Durch kontinuierli-
che Selbstverbesserung der Mitglieder einer Organisa-
tion werden deren Fahigkeiten angehoben (vgl. Senge
2008, S. 173ff).
Mental Models — Mentale Modelle:
Hier geht es um die Frage, wie wir die Welt um uns
herum wahrnehmen? Es liegt der konstruktivistische
Ansatz zugrunde, dass das Gegeniiber ein anderes Ab-
bild der Realitat hat als man selbst. Unausgesprochene
individuelle Grundannahmen werden transparent ge-
macht, so dass sie Gegenstand der Entwicklung wer-
den kénnen. In diesem Sinne sind mentale Modelle
gedankliche Bilder von Ursachen, Zusammenhéngen
und Abldufen. Idealerweise sollen Menschen in Orga-
nisationen Strukturen vorfinden, in denen sie hierliber
in den Dialog treten und gemeinsam neue bestmdgli-
che mentale Modelle fiir jede erdenkliche Situation
entwickeln kénnen (vgl. Senge 2008, S. 213ff.).
Shared Visioning — Gemeinsame Vision:
Gemeinsame Visionen entstehen, wenn alle Mitglieder
der Organisation die gemeinsamen Ziele verstehen
und verinnerlichen. Jeder begreift den Zweck und
seine Aufgabe zum Erreichen des gemeinsamen Ziels.
Damit die Individuen ihre Arbeitsleistung und ihr Wis-
sen in die Organisation einbringen, ist es wichtig, dass
die Vision der Organisation mit individuellen Werten
und Zielen Ubereinstimmt. Visionen besitzen eine
emotionale Komponente (vgl. Senge 2008, S. 251ff.).
Team Learning — Lernen im Team:
Team-Lernen findet statt, wenn die Mitglieder einer
Gruppe sich als gleichberechtigte Gespréachspartner
betrachten und in innerer Verbundenheit einander
verstehen. Sie treten miteinander in den Dialog und
sind bemiiht, Gber die Grenzen des individuellen Ver-
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stehens hinauszukommen. Hier wird aus dem Team
mehr als die Summe seiner Mitglieder, denn ,bei
einem Dialog gelangt der Einzelne zu Einsichten, die er
allein einfach nicht erreichen kénnte" (Senge 2008:
293). Teamlernen ist die synergetische Weiterentwick-
lung von individuellem Wissen und Kompetenzen.
Voraussetzung des Teamlernens ist eine entsprechende
«Wissenskultur”, d.h. ein Umfeld, in dem gemeinsame
Reflexion und Lernen aus Erfahrung geférdert werden
(vgl. Senge 2008, S. 284ff.). Funktionierende Teams
werden zu einem ,Mikrokosmos fiir das Lernen in der
ganzen Organisation” (Senge 2008, S. 287).

Systems Thinking — Denken in Systemen:

Die ersten vier Disziplinen missen systematisch mit-
einander und gleichzeitig mit dem Blick auf das Ge-
samtgeschehen verkniipft werden, um komplexe orga-
nisatorische Wechselwirkungen zu erkennen. Das zu
erwartende Verhalten kann analysierbar und bearbeit-
bar werden. Senge verwendet hier die Metapher, dass
.Wald und Baume" (Senge 2008, S. 158) gleichzeitig
in den Blick zu nehmen sind. Grundlage fiir die Initiie-
rung dieser Prozesse sind kommunikative Bedingun-
gen, die dies durch persdnlichen Austausch ermégli-
chen (vgl. Senge 2008, S. 75).

Senges Konzept der LO setzt auf eine endogene Er-
klarung organisationalen Wandels. Organisationen kon-
nen somit aus eigener Kraft aus ihren Erfahrungen lernen
und neue Handlungs- und Entscheidungsmaoglichkeiten
aufdecken. Das organisationale Lernen als Rickgriff auf
individuelles Lernen wird von Heidenreich als , kumu-
liertes Ergebnis individueller Lernerfolge" verstanden
(Heidenreich 2000, S. 107ff.).

Senges Konzept ist durch die analytische Trennung in
fiinf Disziplinen fiir die vorliegende Arbeit geeignet, die
verschiedenen Lern- und Kommunikationsprozesse im
Mentoring retrospektiv in ihrem potenziellen Beitrag fur
die Entwicklung der Organisation zu betrachten.

3. Methodisches Vorgehen

Seit dem Start im Jahre 2005 haben 107 weibliche und
33 ménnliche Nachwuchswissenschaftler/innen an neun
Programmdurchldufen teilgenommen, von denen zwei
aktuell andauern. Es liegen detaillierte Evaluationen von
sieben Programmdurchldufen im Zeitraum von 2005 bis
2013 vor. Befragt wurden Mentees nach ihrer subjekti-
ven Einschdtzung der Wirksamkeit ihrer Programmteil-
nahme und ihrer Zufriedenheit mit den einzelnen Pro-
gramm-Modulen. Im Sinne einer entwicklungsorientier-
ten Evaluation stand gleichzeitig die kinftige Verbesse-
rung der Programme im Fokus.

Die beteiligten Mentor/innen wurden ebenfalls um ihre
Beurteilung aus dem Fokus ihrer Mentor/innenrolle ge-
beten. Weiterhin liegen Protokolle der personlichen Ab-
schlussbilanzen mit Mentees vor, die in Form von
Round-table-Gesprdchen am Ende jedes Programm-
durchlaufs durchgefiihrt wurden.

Dariiber hinaus wurde im Jahr 2013 eine Langzeitbefra-
gung der bis zu diesem Zeitpunkt teilgenommenen
Nachwuchswissenschaftler/innen durchgefiihrt (5 Pro-
grammlinien). Es sollte herausgefunden werden, wie die
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Teilnehmer/innen im Riickblick subjektiv die Wirkung
des Programms auf ihre berufliche Entwicklung beurtei-
len, wie ihre Karriereentwicklung seit der MediMent-
Teilnahme verlaufen ist, wie nitzlich die interdisziplina-
re Konzeption fiir sie war und letztlich, ob sich aus ihrer
Sicht die Zeitinvestition fiir die Programmteilnahme ge-
lohnt habe.

Befragt wurden die Mentees durch standardisierte On-
line-Fragebdgen mit ergdnzenden offenen Fragen. Die
vorliegenden Abschlussberichte (vgl. Petersen 2006-
2013) sowie die Langzeitevaluation (vgl. Petersen 2015)
bilden die Grundlage fiir diese Arbeit.

Es liegt derzeit keine theoriegeleitete Befragung zu den
MediMent-Programmen vor, die sich explizit auf Effekte
fur die Organisation bezieht. Aufgrund der Team-Refle-
xionen der Programmkoordinatorin und der aus vier
Professor/innen bestehenden Lenkungsgruppe wurde
nach einigen Programmdurchldufen deutlich, dass die
Fakultat ihrerseits in verschiedener Hinsicht sehr durch
die Implementierung der Programme profitiert.

4. Ergebnisse: Von individuellen Benefits zum
Gewinn fur die Organisation

Aus den Abschlussbefragungen (vgl. Petersen 2006-
2013) bzw. der Langzeitevaluation (Petersen 2015) wer-
den Gewinne fiir Mentees und Mentor/innen extrahiert
und in Clustern zusammengefasst. Jedes Ergebnis wird
zundchst dahingehend Uberprift, welcher praktische
Benefit sich hieraus fiir die Fakultit ergibt.
AnschlieRend werden diese Wirkungen unter Zugrunde-
legung der funf Disziplinen einer Lernenden Organisati-
on (Senge 2008) betrachtet. Es wird auf dieser Grundla-
ge versucht, die Frage zu beantworten, in welcher Weise
das Wissensniveau der Medizinischen Fakultdt durch
diese PersonalentwicklungsmaBnahme angehoben wer-
den kann.

4.1 Individuelle Gewinne fiir Mentees — Gewinne fiir die
Institution

Gewinne fur die Institution

Individuelle Gewinne

fir Mentees

Thematische Profilierung

Mithilfe bei der Identifizie- | Die Hervorhebung und For-
rung des Forschungspoten- | derung von persénlichen Po-
zials und Beratung bei der |tenzialen dient der wissen-
Konturierung des wissen- | schaftlichen Weiterentwick-
schaftlichen Profils. lung im spezifischen Feld.

Praktische Empfehlungen

Personliche Zielentwicklung | Kompetente Beratung ver-
und Entscheidungshilfen. hindert Irr- und Umwege
und entlastet die Fachbe-
treuer/innen.

Unterstiitzung bei der Pla-
nung von wissenschaftli-
chen Publikationen; auch:

Geringere Haufigkeit von
Korrekturschleifen.
Der sich ublicherweise an
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Kurs Scientific Writing.

Vorgesetzte richtende Bera-
tungsbedarf verringert sich.
Durch kompetente, schon
friih ansetzende Beratung
wird die Publikationsdichte
fiir die Fakultdt erhoht.

P-OE

Beratung zur Drittmittelak-
quise und Strategien fir
Forschungsantrage.

Potenziell héhere Antrags-
und Genehmigungshaufig-
keit fur die Fakultat.

Feldwissen

Erwerb von Wissen (iber die
Gestaltung von  wissen-
schaftlichen Kooperationen.

Potenziell reduziert sich
durch das Wissen um Chan-
cen und Risiken einer wiss.
Kooperation die Schwelle,
eine Beteiligung an einer
Kooperation anzustreben.
Die Spielregeln einer sol-
chen Beziehung zu kennen,
verringert die Wahrschein-
lichkeit des Scheiterns.

Erwerb von Fihrungs- und
Konfliktkompetenz.

In Seminaren und im Aus-
tausch mit Mentor/innen
erworbene  Fiihrungskom-
petenz steht haufig im Kon-
trast mit erlebtem Fih-
rungsverhalten. Neu erlern-
te Handlungsmuster koén-
nen von Mentees in der
Funktion als Arbeitsgrup-
penleiter/innen  praktisch
erprobt werden. Sie wirken
positiv auf die Fithrungskul-
tur des jeweiligen Klinik-/
Institutsbereichs.

Fachdidaktische Kompetenzen

Information Gber Mitarbeit
in Gremien: Mitgliedschaft
wo und warum?

Die Fakultat ist an engagier-
ten Gremienmitgliedern in-
teressiert, die eine Bereit-
schaft zur Teilnahme zeigen.
Nachwuchswissenschaftler/
innen, die Uber die Struktu-
ren und Funktionen infor-
miert sind und wissen, was
sie erwartet, sind eher ge-
neigt, in einem Gremium
mitzuwirken.

Zertifikatskurs ,Lehren ler-
nen' (einerseits zur Erfll-
lung der Habilitationsord-
nung notwendig, anderer-
seits ist ein Lehrportfolio als
Ergdnzung zum personli-
chen Bewerbungsprofil auf
eine Professur hilfreich.

Die Qualitdt der Lehre an
der Fakultdt wird durch das
Erlernen professioneller di-
daktischer Methoden ver-
bessert.

Erhéhung der Medienkom-
petenz: Als Beispiel sei hier
ein gemeinsames E-Lear-
ning-Projekt einer Mentee
und ihrer Mentorin ge-
nannt, die hierfir einen
Preis erhielten.

Querschnittsaspekte einer Wissenschaftskarriere

Vorbereitung auf Habilitati-
on und Berufung.

Professionelle  Begleitung
reduziert Abbrecherquoten.
Exzellente Forschungsarbei-
ten stdrken wissenschaftli-
che Erkenntnisprozesse und
heben das Ansehen der Fa-
kultat.

Gelegenheit zum Austausch
tber die Thematik ,Work-
Life-Balance' in der Medizin.

Zufriedene Mitarbeiter/in-
nen, die in ausgewogener
Balance ihr Arbeits- und Be-
rufsleben gestalten, sind fir
die Institution von beson-
derem Wert.

Sie wirken positiv in ihr
Tatigkeitsfeld hinein.

Managementkompetenzen

Erwerb von Kenntnissen
zum Zeit- und Selbstmana-
gement.

Reibungslose Arbeitsabldu-
fe sind in der Hochschulme-
dizin unerlasslich. Mitarbei-
ter/innen, die selbstorgani-
siert sind, wirken effizient
am  Klinik-/Forschungsge-
schehen mit.

Umgang mit Konkurrenzen
erlernen.

Konkurrenz wird haufig als
belastend erlebt und kann
sich blockierend auf das Leis-
tungsverhalten  auswirken.
Ein erlernter deeskalierender
Umgang damit kann die Ar-
beitsatmosphare beruhigen.

Vernetzung

Erwerb von Team- und Pro-

Auch Forschergruppen un-

Unterstitzung bei der Her-
stellung wiss. Kontakte und
Kennenlernen von Networ-

Die Kommunikationswege
im Krankenhausalltag wer-
den durch persénliche Kon-

jektmanagementkompe- terliegen  gruppendynami- king-Spielregeln. takte gestérkt (z.B. im Kon-

tenz. schen Prozessen. Das Wis- siliardienst).
sen daru.m, sowie er'worbe— Potenziell entstehen fir die
ne Konflikt- und Projektma- Fakultit zusatzliche Koope-
nagementkompetenzen rationen und im Idealfall
verbessern arbeitsgruppen- gemeinsame Drittmittelan-
interne Abldufe in der Insti- trige mit Fakultiatsmitglie-
tution. dern oder Peers.
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4.2 Individuelle Gewinne fiir Mentor/innen — Gewinne

flr die Institution

Individuelle Gewinne fiir

Mentor/innen

Freude, Wissen weiterzuge-
ben/Rollenmodell zu sein
und die Nachwuchsforde-
rung aktiv zu unterstitzen.

Gewinne flr die Institution

Aktive Einbindung der Fa-
kultatsmitglieder in die
Nachwuchsférderung. Bera-
tungen durch Mentor/innen
sind kostenneutral fir die
Institution.

Reflexion eigener Werthal-
tungen.

Generationen-iibergreifen-
der Diskurs wird punktuell in
der Fakultat angeregt.

Entwicklung eines besseren
Verstdndnisses fir die jin-
gere Generation durch Per-
spektivenwechsel.

Durch den (ndherungsweise)
hierarchiefreien Umgang mit
den Mentees kann ein Per-
spektivenwechsel erleichtert
werden. Hierdurch kann ein
zusatzlicher  Erkenntnisge-
winn entstehen, der kom-
munikativ in die Institution
riickgekoppelt wird.

Mentor/innen
ihr Netzwerk.

vergréfRern

Durch die interdisziplinére
Programmausrichtung  be-
steht die Méglichkeit, Ein-
blicke in Fragestellungen
und  Strukturen  bisher
wenig beachteter medizini-
scher Felder zu erhalten.

Ein Mentor/innen-
Netzwerk entsteht.

Uber die Gemeinsamkeit,
Mentor/in zu sein, kénnen
Kontakte entstehen, die
(zundchst!) wissenschaftlich
unbegriindet sind, jedoch
Entwicklungspotenzial ver-
sprechen.

Mannliche Mentoren erfah-
ren im persénlichen Aus-
tausch mehr Gber Karrie-
rehindernisse von Frauen.

Das intensiviert das Ver-
standnis fiir die Genderpro-
blematik. Als Dienstvorge-
setzte bringen sie ihr neues
Wissen in ihre Arbeitsberei-
che ein.

4.3 Verkniipfung: Mentoring und Lernende Organisation
Nachdem im vorigen Abschnitt die praktischen Gewinne
fir die Fakultdt dargestellt wurden, soll nun anhand der
analytischen Trennung nach Senge (2008) begriindet
werden, in welcher Weise das Vorgehen in einem Men-
toring-Programm die genannten 5 Disziplinen einer Ler-
nenden Organisation bertihrt.

4.3 .1 Personlichkeitsentwicklung
Durch das Angebot, an den MediMent-Programmen
teilzunehmen, bietet die Universitit den Nachwuchs-
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wissenschaftler/innen ein unterstlitzendes Umfeld zu
ihrer weiteren Karriereentwicklung und zum Erwerb wis-
senschaftlicher Schlisselkompetenzen an. Die Teilnah-
me unterliegt der Freiwilligkeit. Mit ihrer Bewerbung
bekunden sie den ausdriicklichen Wunsch nach person-
licher Weiterentwicklung.

In einem wechselseitig wertschatzenden Umfeld mit
Statusgleichen und (ndherungsweise) hierarchiefrei agie-
renden Mentor/innen ist es leichter, personliche (Karrie-
re-)Visionen zu entwickeln. Aufstiegsziele, die zu Pro-
grammbeginn noch unspezifisch waren, konkretisieren
sich im Austausch mit anderen und enden nicht selten
im Abschluss der Habilitation, einer wissenschaftlichen
Hochstleistung.

Im Mentoring-Programm geschieht Lernen gleich mehr-
fach: durch intensive Interaktion mit Mentor/innen, an-
deren Mentees und in Seminaren. Teilnehmende haben
die Maoglichkeit, verborgene Annahmen aufzudecken
und ihre persénlichen Fahigkeiten auszubauen. Das neu
erworbene Wissen wird im Wege der Rickkopplung in
die Organisation eingebracht und dient gleichzeitig
deren Weiterentwicklung.

4.3.2 Mentale Modelle

Im Mentoring wird tber die unterschiedlich oder &hn-
lich wahrgenommene Realitdt des eigenen wissenschaft-
lichen Tatigkeitsfeldes mit Mentor/innen, anderen Men-
tees und in Seminaren diskutiert. Vorhandene ,innere
Bilder" werden im Austausch kommuniziert und kritisch
reflektiert. Es kann vermutet werden, dass eine ,kollek-
tive Reflexion der institutionellen Abldaufe immer dort
stattfindet, wo es durch den persénlichen Austausch zu
einer Irritation von routinierten Handlungs- und Denk-
schemata" (Schliter/Berkels 2014, S. 345) kommt.
Mentale Modelle sind als neues Wissen nun sichtbar
und kénnen ggfs. zum Gegenstand von (Organisations-)
Entwicklungsprozessen gemacht werden.

4.3.3 Gemeinsame Vision

Forschende in der Hochschulmedizin teilen als gemein-
same Vision das Ziel, die Heilung von Krankheiten vo-
ranzubringen: ,lch méchte, dass an diesem Tumor nur
noch 20% der Patienten sterben, wenn ich einmal in
Rente gehe. Heute sind es noch 80%", so beschreibt
eine Teilnehmerin ihre ganz persdnliche Vision, die sie
mit anderen teilt. Sie wollen forschen und publizieren
und mdéchten gemeinsam ihre jeweils individuelle Kar-
riere beférdern.

Eine weitere gemeinsame Vision ist es, Beruf und Privat-
leben miteinander vereinbaren zu kénnen.

Durch den Austausch mit anderen Programmbeteiligten
erlernen sie Strukturen und Spielregeln des Wissen-
schaftsfeldes und erkennen, wie diese zur jeweiligen
Zielerreichung ineinandergreifen. Sie méchten durch ihre
aktive Beteiligung am (Forschungs- Klinik und Lehr-)Ge-
schehen die Institution zum Erfolg fithren und erkennen,
dass sie als Einzelne einen Anteil an der Veranderung des
Ganzen haben.

4.3.4 Lernen im Team
Die gemeinsame Planung der Wissenschaftskarriere in in-
terdisziplindr und damit nicht-konkurrent zusammenge-
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setzten Peer-Groups generiert innere Verbundenheit.
Hier wird die emotionale Dimension betont: ,Wir sitzen
gemeinsam im selben Boot und unterstiitzen uns auf
dem Weg zum Ziel." Sie erleben sich als gleichberechtig-
te Gesprachspartner ,auf Augenhohe' in einem traditio-
nell hierarchischen Arbeitsfeld. Sie erreichen Karriere-
und Forschungsziele auf der Basis der gemeinsam geteil-
ten Vision. Sie sind im kommunikativen Austausch getra-
gen von dem Vertrauen darauf, verstanden zu werden.
Diese ganz personliche Erfahrung setzt MaBstabe fir
den Anspruch an kiinftige Arbeit im Team.

4.3.5 Systemisches Denken

Durch die ,Wissenszirkulation zwischen den Generatio-
nen" (Kade 2004, S. 67) sowie durch den Austausch
Uber Fachgrenzen, Statusebenen und Funktionsbereiche
hinweg, wird unter den Teilnehmenden im Mentoring
immer wieder das Gesamtsystem in der Interdependenz
seiner Wirkmechanismen betrachtet und analysiert. Es
muss allerdings bezweifelt werden, dass allein durch
eine bessere Einsicht in systemische Zusammenhange
die Steuerungsfahigkeit der Organisation erhéht werden
kann. Individuelle Einsicht transformiert sich nicht um-
standslos in bessere organisatorische Abldufe. Die Fakul-
tatsmitglieder haben jedoch die Moglichkeit, neues
Wissen Uber den Fakultdtsrat oder andere Gremien in
den organisationalen Diskurs zu geben.

5. Zusammenfassung und Ausblick

Die Ausfiihrungen zeigen, dass die Mentoring-Program-
me einen Beitrag zur Generierung einer Fakultatskultur
leisten, indem sie die ErschlieBung von Wissensressour-
cen durch das wechselseitig wertschdtzende Mit- und
Voneinanderlernen im konkurrenzfreien Raum fordern.
Der strategische Nutzen dieses Formates der akademi-
schen Nachwuchsférderung ist ebenso in den hieraus
folgenden positiven Auswirkungen auf die Kommunika-
tionskultur der Medizinischen Fakultdt zu sehen.

Durch den persénlichen Austausch von Mentees und
Mentor/innen auf einer nichthierarchischen Ebene kann
neues Wissen entstehen, das in formalen Weiterbil-
dungsformaten nicht zugédnglich ist. Alle beteiligten
Mentor/innen sind als Fakultdtsmitglieder Giber den Weg
der Gremien und des Fakultétsrates direkt oder indirekt
an der Leitung der Fakultat beteiligt. Neue Impulse kén-
nen somit auf direktem Wege auf der Fiihrungs- und
damit Entscheidungsebene diskutiert werden.

Die Intensivierung der Vernetzung mobilisiert die brach-
liegende Kompetenz der in die Fakultdt involvierten In-
sider. Zukunftsweisende Projekte und Veranderungen
kénnen sich entwickeln.

Der Austausch iiber Statusgrenzen hinweg hilft, die so-
ziale Distanz zu verringern.

Der Kommentar einer Teilnehmerin, sie fihle sich jetzt
am Campus mehr zu Hause, verweist auf eine hdhere
Identifikation der teilnehmenden Nachwuchswissen-
schaftlerin mit der Organisation. Die Madglichkeit, an
einem qualifizierten Personalentwicklungsprogramm
teilnehmen, innere Bilder von erlebten Strukturen und
Spielregeln kommunizieren, gemeinsame Visionen teilen
zu koénnen und positive Teamarbeit zu erleben, ldsst
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gleichzeitig eine Steigerung der Arbeitszufriedenheit er-
warten. Denkbar ist hierdurch ebenfalls eine Reduzie-
rung von Drop-outs in der Wissenschaft.

Der nach auRen sichtbare Erfolg des Programms fiihrt
Uber den Weg des Imagegewinns zu einem Standortvor-
teil fiir die Fakultat. Sie steigert hierdurch ihre Attrakti-
vitdt fur Nachwuchswissenschaftler/innen als ,guter' Ar-
beitgeber.

Gleichzeitig wird die Organisation durch die Thematisie-
rung der Geschlechterperspektive im Rahmen dieser
Programme fiir Fragen der Chancengleichheit sensibili-
siert. Durch den Anspruch, Wissenschaftlerinnen ver-
starkt zu fordern, werden die Bemiihungen um die Auf-
hebung des ,Effizienz- und Exzellenzdefizits" (Winter-
mantel 2008, S. 369) unterstitzt.

An dieser Stelle sollten weitere Forschungsarbeiten an-
setzen, die weiterfihrende Erkenntnisse Gber den Ein-
fluss der Mentoring-Programmteilnahme auf die Organi-
sationsentwicklung zeigen. Schon jetzt soll darauf hinge-
wiesen werden, dass die Messbarkeit der Steigerung der
Leistungsfahigkeit eines Systems im Wege des Bildungs-
controllings schwierig ist. Es sind Fragen zu kldren, was
unter ,Erfolg' zu subsumieren ist. Bleibt er reduziert auf
harte Faktoren, wie die Einwerbung von Drittmitteln,
die Steigerung der Forschungsaktivitdat und damit die Er-
héhung der Publikationsdichte? Anhand welcher Kriteri-
en kann Kulturverdnderung gemessen werden? Organi-
sationaler ,Erfolg' ist immer multifaktoriell bedingt. Eine
Kausalitdt zwischen der Programmteilnahme und einer
tatsdchlich erreichten organisationalen Entwicklung her-
zustellen, ist durch nicht messbare Faktoren, z.B. Ein-
flisse von auBen, problematisch.
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Wie konnen die Hochschulen (exzellente)
Wissenschaftlerinnen gewinnen und halten?

Gleichstellung als zentrales Steuerungsinstrument in
der Organisationsentwicklung von Hochschulen -

"I AN

Silke Schréder

Bedeutung fiir den wissenschaftlichen Bereich

1. Vorbemerkung

Dieser Artikel befasst sich schwerpunktmiRig mit
Gleichstellung fur den wissenschaftlichen Bereich. Er ba-
siert auf Ergebnissen eines von 2011 bis 2014 an der
FernUniversitdt in Hagen durchgefiihrten Forschungs-
projekts JurPro zu Karrieren in der Rechtswissenschaft,
das vom BMBF im Programm ,Frauen an die Spitze" ge-
fordert worden ist.7 Es sollten Anhaltspunkte ermittelt
werden, wie die Organisationskultur und -struktur in
rechtswissenschaftlichen Fakultiten zu verbessern sind,
um Karriereverldufe von Frauen in der Rechtswissen-
schaft zu unterstiitzen. Insgesamt sollten die Arbeiten in
Handlungsempfehlungen fir MaRfnahmen zur Starkung
des Potentials an Wissenschaftlerinnen miinden.2

Die Rechtswissenschaften sind eines der universitdren
Facher mit einer nach wie vor eklatanten Unterreprasen-
tanz von Frauen in den Professuren. Nur knapp 11% der
C4/W3 Professuren sind von Frauen besetzt, insgesamt
liegt der Professorinnenanteil bei rd. 14,8%3, wobei Jura
sich von einem ,Méannerfach* mit einem Studentin-
nenanteil von unter 10% in den 1960er Jahren zu einem
.Frauenfach" mit aktuell 57% Studentinnen entwickelt
hat. Der Gleichstand von Mdnnern und Frauen bei den
Studienanfangern wurde bereits in den spdten 1990er
Jahren erreicht. Diese Anderung hat sich nicht in akade-
mischen Karrieren niedergeschlagen. An den absolvier-
ten Promotionen sind Frauen nur noch mit 38,1% pra-
sent, an den Habilitationen mit einem noch erheblich
geringeren Anteil.# In den Geisteswissenschaften ist die
Situation z.T. etwas besser, in den Naturwissenschaften
z.T. noch schlechter, befriedigend in keinem Fach.5

Zur Erarbeitung der Handlungsempfehlungen waren
neben der Auswertung der zur Verfliigung stehenden
Fachliteratur eine wichtige Erkenntnisquelle 24 teil-
strukturierte Interviews mit Gleichstellungsbeauftragten
und Expertinnen der Gleichstellungsarbeit an zwélf Uni-
versitdten in NRW, Bayern, Berlin, Bremen und Schles-
wig-Holstein im Zeitraum zwischen dem dritten Quartal
2011 und dem vierten Quartal 2012. Zitate aus diesen
Interviews sind in die Darstellung eingearbeitet worden,
wobei das Kiirzel ZGB fur Zentrale, FGB fur Fakultéts-
gleichstellungsbeauftragte und E fiir sonstige Expertin-
nen aus Hochschulleitungen steht.
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2. Bedeutung der Gleichstellungsarbeit fiir
Wissenschaftlerinnen an Hochschulen

Gleichstellungsarbeit im wissenschaftlichen Bereich an
Hochschulen ist vor dem Hintergrund der zunehmen-
den, demografisch bedingten Verknappung des Wissen-
schaftsnachwuchses und der trotz dieser Tatsache auf
niedrigem Niveau verharrenden Zahlen von Frauen in
universitdren Fiihrungspositionen von besonderer Wich-
tigkeit. Mit Programmen und MaRnahmen dem linearen
Verfall' der Beteiligung von Frauen auf dem Weg zur
Professur entgegenzuwirken, ist zentrale Aufgabe der
Gleichstellungsarbeit an Hochschulen.

Da die demografische Entwicklung auf einen baldigen
und dramatischen Mangel an Fach- und Fihrungskraf-
ten zusteuert, der alle Arbeitgeber — einschlieRlich der
deutschen Universitaten — treffen wird, fihrt die nich-
terne Betrachtung konsequent zu der Notwendigkeit,
MaBnahmen zur Frauenférderung — auch im Sinne eines
Demografie-Managements — entsprechende 6konomi-
sche Bedeutung beizumessen. Somit kommt der univer-
sitdren Gleichstellungsarbeit und den damit betrauten
Akteurinnen vor dem Hintergrund des ,Business Case’,
ndmlich der Notwendigkeit der Ausschépfung weibli-
chen Potenzials an Hochschulen und der dafir erforder-
lichen Verbesserung der Rahmenbedingungen von Frau-

I 1 De jure und de facto: Professorinnen in der Rechtswissenschaft. Eine Un-

tersuchung der Bedingungen von Professorinnenkarrieren zur Verbesse-
rung der Organisationsstruktur und -kultur in der Rechtswissenschaft. Pro-
jektwebsite: www.fernuni-hagen.de/jurpro

2 Als Voraussetzungen dafiir war definiert:
differenzierte Einblicke in die Situation von Professorinnen in der Rechts-
wissenschaft zu gewinnen,
die spezifischen Ursachen fiir die Unterreprasentanz von Frauen in héhe-
ren wissenschaftlichen Positionen im Fach Rechtswissenschaft zu erfassen,
besondere Karrierehindernisse und -chancen herauszufiltern,
die Faktoren zu ermitteln und zu beschreiben, die die rechtswissenschaft-
liche Fachkultur konstituieren.

3 Daten von 2012. Zu Details vgl. Roloff/Schultz (2015): Vom Studium zur
Juraprofessorin — ein Werdegang aus statistischer Sicht.

4 Da die Fallzahlen der Habilitationen (auch in anderen Studienfichern) rela-
tiv niedrig ausfallen, schwanken die Prozentwerte jahrlich stark. Im Jahr
2012 hatten Frauen einen Anteil von 26,5%, im Jahr zuvor nur von 7,1%
(2 von 28 neu Habilitierten), im Durchschnitt der Jahre 1980-2012 waren
es 13,9%.

5 Roloff/Schultz, s. Fn. 3, geben auch Vergleichsdaten zu anderen Fachern.

P-OE 2+3/2015 I



P-OE

S. Schréder

en in Wissenschaftskarrieren, die zu einem Anstieg von
Professorinnen und Frauen in universitdren Funktionen
mit Verantwortung fihren soll, besondere Verantwor-
tung zu. Vor dem Hintergrund, dass im Zeitfenster 2010
bis 2019 etwa 30% aller bundesdeutschen Professuren
neu besetzt werden miissen, tun sich einerseits gute
Karriereperspektiven fiir Wissenschaftler/innen auf und
ist andererseits die geschlechtergerechte Entwicklung
der Hochschulen unabdingbar.

3. Rechtliche Grundlagen der Gleichstellung
an Hochschulen

Seit Ende der 1990er Jahre wurden das Hochschulrah-
mengesetz (HRG) und die Landeshochschulgesetze
(LHG) novelliert, um den deutschen Hochschulen durch
Deregulierung sowie mehr Leistungsorientierung mit
Anreizsystemen ein hoheres MaR an Autonomie zu ver-
schaffen und somit zu mehr Wettbewerbsfahigkeit zu
verhelfen. Einbezogen wurden Regelungen zur Gleich-
stellung an Hochschulen, die sich auf die Gleichstel-
lungsgesetz der Lander, die in den 1990er Jahre erlassen
worden waren, beziehen. Es wurde explizit die Durch-
setzung der Gleichberechtigung von Frauen und Méan-
nern im Offentlichen Dienst und an Hochschulen zum
politischen Ziel erklart, verbunden mit der Aufgabe, die
Fortschritte in diesem Bereich regelmaRig einer 6ffentli-
chen Bewertung zu unterziehen.

Seit der 2. Halfte der 1980er Jahre waren zwar schon
Gleichstellungsbeauftragte eingesetzt worden, zu dieser
Zeit haufig noch Frauenbeauftragte genannt, sie hatten
aber noch keine klar definierten Kompetenzen und
waren in der Ausstattung ihres Amtes auf das Wohlwol-
len der Hochschulleitungen angewiesen. Die rechtlichen
Regelungen haben Klarheit geschaffen und ihnen
Rechtssicherheit gegeben. Urspriinglich als unabhédngige
Interessenvertreterin der weiblichen Beschaftigten ge-
dacht, ist das Amt im Laufe der Zeit in die Verwaltungs-
strukturen eingebettet worden und sind Gleichstellungs-
beauftragte zu Gleichstellungsmanagerinnen geworden
oder auf dem Weg dorthin (Schultz 2013).

In einigen Bundesldandern sind die Gleichstellungsaufga-
ben verteilt auf eine fiir den nichtwissenschaftlichen Be-
reich zustandige Gleichstellungsbeauftragte und die fiir
den wissenschaftlichen Bereich zustdndige Frauenbeauf-
tragte. In anderen nehmen Gleichstellungsbeauftragte
die Aufgaben gebiindelt wahr. Im Folgenden wird ein-
heitlich der Terminus Gleichstellungsbeauftragte ver-
wendet, zumal Gleichstellung als Aufgabe sich nicht
mehr nur auf Frauenférderung bezieht. Die Ausfihrun-
gen sind aber fokussiert auf Gleichstellung fiir den wis-
senschaftlichen Bereich.6

Es wird die weibliche Sprachform verwendet, weil bis
heute nur in geringem Umfang mannliche Gleichstel-
lungsbeauftragte eingesetzt oder gewahlt worden sind.
Im Bundesgleichstellungsgesetz, im Landesgleichstel-
lungsgesetz NRW, im Chancengleichheitsgesetz Baden-
Woiirttemberg u.a. ist bislang ausdriicklich geregelt, dass
als Gleichstellungsbeauftragte eine Frau zu bestellen ist
(8 15 Abs. 3 S. 1 LGG NRW) oder dass ,wahlberechtigt
und wéhlbar ... die weiblichen Beschéftigten der Dienst-
stelle” sind (8 17 Abs. 1 Chancengleichheitsgesetz
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Baden-Wirttemberg, § 19 Abs. 1 S. 3 BGleiQ). Frauen-
beauftragte sind immer weiblich.

Der rechtliche Rahmen, in dem Gleichstellungsarbeit
stattfindet, ist eine wichtige, aber nicht allein entschei-
dende Grundlage fiir die Qualitdt von Gleichstellungs-
arbeit an Hochschulen. Das groBe Engagement, mit
dem viele Gleichstellungs- bzw. Frauenbeauftragte ihr
Amt ausfiillen, hat sicherlich nur bedingt mit der ihnen
zur Verfligung stehenden Gesetzeslage zu tun. ,...es
héngt von der Persénlichkeit der Gleichstellungsbeauf-
tragten ab. Da kann man machen, was man will, also
wenn da nicht jemand ist, der versucht, wirklich be-
stimmte Ziele durchzusetzen, kénnen Sie mit den Ge-
setzen auch nicht viel machen."” Allerdings — und die-
ses Argument wurde in den Interviews von den Exper-
tinnen haufig angefiihrt — kann eine ausfihrlich und
klar formulierte Gesetzeslage fiir den positiven
Rickenwind sorgen, der fiir ein wichtiges Ziel der
Gleichstellungsarbeit, namlich nachhaltig einen Be-
wusstseinswandel herbeizufiihren, erforderlich ist. In
der Analyse des Projekts ,JurPro' verdeutlichte sich,
dass neben der jeweiligen Landespolitik fiir die Um-
und Durchsetzung der gleichstellungsrechtlichen Rah-
menbedingungen mehr die Kultur an den einzelnen
Hochschulen, insbesondere die jeweilige Fakultdtskul-
tur und die Uberzeugungen der dort und in den Hoch-
schulleitungen tdtigen Personen ausschlaggebend ist.
Zur Zeit werden basierend auf den in den letzten 15-20
Jahren in der Gleichstellungsarbeit gesammelten Erfah-
rungen und vor dem Hintergrund eines erweiterten
Gleichstellungsanliegens in der deutschen Politik Novel-
lierungen der Landeshochschulgesetze und der Gleich-
stellungsgesetze diskutiert und vorbereitet.

4. Wandel der Gleichstellungsarbeit

» Gleichstellungsbeauftragte sind qua Historie und qua
Gesetz eher der Interessenvertretung verpflichtet als den
Steuerungszielen der Leitung" (Zuber 2013, S. 154).

Die an Hochschulen praktizierte Gleichstellungsarbeit ist
durch einen starken Wandel gepragt. Mit der zuneh-
menden Okonomisierung der Hochschule vor dem Hin-
tergrund eines internationalen Bildungswettbewerbs
und einer wachsenden institutionalen Selbststeuerung
bewegt sich die Arbeit von Gleichstellungsakteurinnen
im Spannungsverhdltnis zwischen unabhdngiger Interes-
senvertretung und dienstleistungsbezogener Wert-
schépfung.

Die Entwicklungen in der Hochschulpolitik der letzten
Jahre haben dazu gefiihrt, dass sich Hochschulleitungen
im Rahmen von Exzellenzinitiativen und Férderprogram-
men des Themas sichtbar annehmen und die Gleichstel-
lungsbeauftragten und -akteurinnen der Hochschulen
eine Aufwertung ihres Amtes und eine Verbreiterung
ihres Verantwortungsbereichs erfahren haben. War die
Frauenbeauftragte frilher eine ehrenamtliche Interessen-
vertreterin, berufen durch einen bottom-up gesteuerten
Wahlvorgang, so bekleidet sie heute ein — in der Regel -

| 6 Vgl. Schroder/Berghahn (2014): In diesem Artikel werden beispielhaft die

Regelungen der Linder NRW, Bayern und Berlin verglichen.
7 ZGB 6, 5. 13, 24-27.
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professionell ausgestattetes Amt, das eine Schlissel-
funktion in der Professionalisierung, der Zukunftsbefahi-
gung und auch der Wettbewerbsfahigkeit ihrer Hoch-
schule einnimmt (Schultz 2013). Viele neue Strukturen
der Gleichstellungsarbeit sind geschaffen worden. Diese
schlieBen die Tatigkeiten von Berufungsmanagerinnen
Uber Diversity Managerinnen bis hin zu Gender-Qua-
lititsbeauftragten ein. Man kann also sagen, dass sich
die Gleichstellungsarbeit an deutschen Hochschulen mit
dem durch den europdischen wie auch globalen Bil-
dungswettbewerb hervorgerufenen Innovations- und
Qualitatsdruck kongruent entwickelt und als Baustein
der zunehmenden Professionalisierung im Wissen-
schaftsmanagement zu sehen ist.

Im Rahmen der wachsenden, auch dkonomischen Selbst-
steuerung der Hochschulen durch die Novellierungen des
Hochschulrahmengesetzes und der Landeshochschulge-
setze sind Hochschulleitungen heutzutage fiir die Ausge-
staltung ihrer Budgets zunehmend auf die Einwerbung
von Drittmittelprojekten, bzw. Beteiligung daran ange-
wiesen. Dabei stehen auch viele Gelder fiir die Gleich-
stellung bereit, z.B. vom Bund in Form von Programmen
und Initiativen wie etwa dem Professorinnenprogramm
oder von der DFG fiir die Umsetzung der DFG-Gleichstel-
lungsstandards und kénnen hierfiir von den Universita-
ten beantragt werden. Nicht zuletzt dadurch sind sowohl
die Sach- wie die Personalmittel, die die Hochschulen fur
Gleichstellungsarbeit verwenden kénnen, im Verlauf der
letzten Jahre stark angestiegen.® Funktionen, die die
Tatigkeit der Gleichstellungsbeauftragten unmittelbar
unterstiitzen, wurden geschaffen und teils in Stabsstel-
len, teils im Verwaltungsbereich verankert. Referentin-
nen, Projektmitarbeiterinnen fiir Mentoringprogramme,
Assistentinnen oder Familienbiiros — viele zusdtzliche
Stellen im Gleichstellungsbereich sind in jiingster Zeit an
Hochschulen etabliert worden.

Gleichstellungspolitische Funktionen lassen sich zuneh-
mend in die Cluster strategische Planung, operative Um-
setzung und Kontrolle ausdifferenzieren. Allerdings kann
die hochschulinterne Gleichstellungspolitik und -arbeit
nur dann erfolgreich sein kann, wenn sie in der Hoch-
schulleitung fest verankert ist. Dies scheint sich im Rah-
men der Professionalisierung des Hochschulmanage-
ments auch dank exogenem Druck zu erfiillen. Denn: die
Integration von Gleichstellung als strategischer Zielset-
zung ,...erweist sich mittlerweile als Wettbewerbsvor-
teil bei der Beantragung von Forschungsmitteln oder der
Nachbesetzung von Professuren. Diese Entwicklung hat
produktive Kooperationsformen zwischen Hochschullei-
tung und Gleichstellungsbeauftragten begtinstigt und
zur Formulierung hochschulweiter, strategischer Zielset-
zungen im Bereich Gleichstellung gefiihrt" (Schacherl/
Roski/Erbe 2014, S. 61).

Die gute Nachricht ist folglich, dass sich Gleichstellung
zunehmend als Qualitatskriterium einer zukunftsorien-
tierten Hochschule durchzusetzen scheint, zum einen,
weil Férdersummen erheblicher GréRenordnung in Aus-
sicht gestellt werden, aber auch weil im Rahmen einer
zunehmend internationalen Personalgewinnung, also im
,war for talent” der Hochschulen, dies von der Genera-
tion Y der Nachwuchswissenschaftler, die Wert auf eine
Work-Life-Balance und die Vereinbarkeit von Familie
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und Beruf legen, als gegebene Rahmenbedingung er-
wartet wird, etwa auch mit Blick auf die Thematik von
Dual Career Couples.

5. Verankerung von Gleichstellungsaufgaben
in der Hochschulstruktur

....die Wettbewerbsfdhigkeit ist im Grunde genommen
ja auch an der Kategorie Gender orientiert. Also es ist ja
sozusagen ein Qualifikationsmerkmal, und deswegen
kann sich das eigentlich keine Universitit erlauben, da
nicht mitzumachen.*10

,und das sind nattirlich schéne Standards, die eben von
den ganzen Forschungseinrichtungen und auch von der
Politik inzwischen eingerichtet wurden, die unglaublich
bestirken, und die Hochschulleitung merkt, sie kommt
nicht drum rum, und sie tut gut dran, sich damit zu be-
fassen, weil inzwischen dadurch auch einige Drittmittel
in der Hochschule landen und man damit auch ein bis-
schen Reputation gewinnen kann und auch nicht so weit
zurtickfallen darf. ... Und heute wissen die, Mensch, da
ist dann die Perspektive, wir kénnen an 1,5 Millionen
Euro Drittmittel kommen, wenn wir richtig gut sind.
Also schreibt man ein Gleichstellungskonzept. "

Die Verankerung von Gleichstellung in Leitbildern und
Zielvereinbarungen im Rahmen der universitdren
AuRendarstellung ist ein wichtiger Beitrag zur Profilbil-
dung der Hochschulen. Zunehmend etablieren sich
breitgefacherte Strukturen der Gleichstellungsarbeit und
werden von Vertretern der Hochschulleitung als zentra-
ler Fokus in der Organisations- und Personalentwicklung
angesehen und verfolgt. Besonders erfolgreich geschieht
dies dort, wo eine Verbindlichkeit der MaRnahmen in
konkreten Zielvereinbarungen und Frauenférderplanen
festgeschrieben wird. Dies war allerdings bei ca. 25%
der im Rahmen des Projekts befragten Hochschulen
(noch) nicht der Fall. Dort wo konkrete Zielvereinbarun-
gen mit Fakultiten getroffen werden, betrifft dies auch
meist nur eine Auswahl von Fachbereichen und nicht
ihre Gesamtheit. Zu bedenken ist, dass das Aufstellen
und das regelmaRige Anpassen der Frauenfdrderpldne
und die damit verbundenen Aushandlungsprozesse
einen hohen Arbeitsaufwand bedingen, den die Gleich-
stellungsbeauftragten allein kaum leisten kdnnen und in
die neben Gremien der Gleichstellungsarbeit verschie-
dene Instanzen und Bereiche der Hochschulverwaltung
einbezogen sind.

Die Verteilung von Gleichstellungsaufgaben innerhalb
der Hochschule betrachtend, ist es auffdllig, dass sich
hier je nach Universitdt sehr heterogene Strukturen und
eine Verteilung von Verantwortung gebildet haben. Die
im Rahmen des Projekts JurPro vorgefundenen Struktu-
ren, in denen Gleichstellungsakteurinnen an Hochschu-
len tatig sind, finden sich in der folgenden Darstellung.

I 8 Dies ist offensichtlich, leider liegt hierzu aber kein vergleichendes Zahlen-

werk vor.

9Urspriinglich gepragt von Mc Kinsey/Company (1997), vgl. auch Mi-
chaels/Handfield-Jones/Axelrod (2001): The War for Talent. Boston: Har-
vard Business Press.

105, 5.13, 2. 12-22.
11 z687,5.21, 2. 2-8; Z. 15-21.
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Abbildung 1: Verankerung von Gleichstellung in der
Hochschule

— T
Famn \I
service )

Gremien:
- Frauenbeirat

P s—
-~ /::__— —-Zﬁ
" Gleichstellungs-
- beauftragte d. )1
Fakultaten .
>

Im Sinne einer thematischen Zuordnung haben die Ak-
teurinnen der Gleichstellung grundsétzlich ihre Aufgabe
dort, wo

e es um die Férderung eines kulturellen Wandels der Or-
ganisation Hochschule mit Blick auf Geschlechter-
gleichheit und -neutralitat geht,

e die Sicherstellung von Gender-Indifferenz (Neutralitat)
in hochschulinternen Prozessen wie etwa den Beru-
fungsverfahren gewdhrleistet werden muss,

* MaBnahmen zur Talentférderung und -sicherung ent-
wickelt und unterstiitzt werden, die dafiir Sorge tra-
gen, weibliche Talente in die Wissenschaft zu bringen
und dort zu halten,

e es um die Einfihrung und Unterstiitzung von MaBnah-
men geht, die Wissenschaftler/innen eine Verbesse-
rung ihrer Zeitressourcen fiir ihre berufliche Tatigkeit
ermoglicht, wie etwa durch Bereitstellen von Angebo-
ten zur Kinderbetreuung.

An einigen der im Projekt ,JurPro' untersuchten Hoch-
schulen, ist die Entwicklung bereits so weit fortgeschrit-
ten, dass eine explizite Verankerung von Gleichstellungs-
arbeit in der Hochschulleitung stattgefunden hat. Hierzu
sei die Universitdt Augsburg genannt, die als erste Hoch-
schule Bayerns eine Prasidentin gewdhlt hat, die Gleich-
stellung zur Chefinnensache gemacht hat, oder etwa die
an einigen Universitdten erfolgte Kombination von Auf-
gaben der Hochschulsteuerung im Verbund mit Gleich-
stellung (Universitdt Koéln, Prorektorat fiir Planung, Fi-
nanzen und Gender; FU Berlin, Vizeprasidentin mit Ver-
antwortung fur die ZE Frauen- und Geschlechterfor-
schung; Universitdt Bielefeld, Stellvertretung des Kanz-
lers zustandig fiir Gleichstellung). Die Umsetzung von
Gleichstellung als Querschnittsaufgabe von zentraler
Wichtigkeit wird so eher sichergestellt, als durch eine
ausschlieBliche Ubertragung der Aufgabe an die (de)zen-
trale(n) Gleichstellungsbeauftragte(n). Eine explizite Ein-
arbeitung in das Profil der Hochschule ist derzeit eher
noch die Ausnahme, umso groRer ist die AuBenwirkung,
wenn eine Universitdt wie z.B. die Universitat Augsburg
als Zielsetzung formuliert, ,...die geschlechtergerechtes-
te und familienfreundlichste Hochschule in Bayern zu
werden..."12. Hervorzuheben ist auch das Beispiel der
Universitat Bielefeld, die bei der Auswahl ihres neuen
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Rektors 2009 u.a. das Kriterium der Genderkompetenz
als personalentscheidend ansetzte.3

Auffallig sind die im Vergleich sehr unterschiedlichen Ver-
ankerungen der Gleichstellungsarbeit auBerhalb des Amts
der Gleichstellungsbeauftragten. Hier fihrt die Vielfalt
teilweise drittmittelabhdngiger Projektstellen zu einer
manchmal schwer nachvollziehbaren organisatorischen
Zuordnung und Aufgabenverteilung. In gewisser Weise
erscheint diese Anreicherung durch zusatzlich geschaffene
(Stabs-)stellen als zwar organisches, aber unkontrolliertes
Wachstum. Diese heterogenen Strukturen sind von auBen
betrachtet schwer verstandlich und kénnen intern nur
funktionieren, wenn es allen Beteiligten ,um die Sache'
und nicht um das Abstecken ihrer Kompetenzen und Au-
toritaten geht. Hier sind die vielschichtigen Gleichstel-
lungsstrukturen der Universitat K6In mit einer Prorektorin
far Planung, Finanzen und Gender, der Referentin fir
Gender-Qualitdtsmanagement, der zentralen Frauenbe-
auftragten, der Abteilung Dual Career and Family Support
etc. sicher ein Beispiel daflr, wie das Zusammenspiel zwi-
schen den Akteurinnen trotz Uberschneidungen und In-
terdependenzen gut funktionieren kann.

Ob sich dieses Modell kopieren oder verallgemeinern
lasst, sei dahingestellt. Allerdings kann festgestellt wer-
den, dass aufgrund der sehr unterschiedlichen, diszipli-
narischen Zuordnung und Vielfdltigkeit der Aufgaben-
spektren notwendigerweise Reibungsverluste vorkom-
men. Es gibt ,...keine einheitliche Wissensbasis, so dass
sich die Gleichstellungsakteurinnen die bendtigten Kom-
petenzen fiir die Gleichstellungspraxis vor Ort vielfach
nach eigenem Ermessen ... aneignen. Demnach scheint
es unerldsslich, die Funktionen und Tétigkeitsbereiche
der verschiedenen Akteurinnen und Akteure klar zu defi-
nieren und Strukturen der Vernetzung, Kommunikation
und Kooperation einzufiihren, um unverbundene, kon-
kurrierende und sich behindernde Doppelstrukturen aus-
zuschlieBen und die vorhandene Gender-Expertise effek-
tiv zu nutzen” (Kortendiek et al. 2013, S. 398).

6. Erfordernis einer Weiterentwicklung
des Gleichstellungsmanagements in den
Hochschulleitungen

«Aber ich glaube nicht, dass es zwingend notwendig ist,
ein [Gleichstellungs-]Konzept in dem Sinne zu ver-
schriftlichen, was man fiir Vorstellungen hat, welche
Prozentsdtze und so weiter, wenn es einem nicht ge-
lingt, es wirklich in tragende Strukturen, Organisations-
modelle der Hochschule zu integrieren. 14

Bedingt durch den zunehmenden Druck auf die Hoch-
schulen, ein professionelles Hochschul- und auch Wis-
senschaftsmanagement einzurichten, hat auch die Be-
wertung von Gleichstellungsaspekten und -aktivitaten
fir Hochschulleitungen einen neuen Stellenwert bekom-
men. Mit dem gleichstellungspolitischen Handlungs-

I 12 http://www.uni-augsburg.de/einrichtungen/frauenbeauftragte/gender_

mainstreaming/

13 http://www.uni-bielefeld.de/gender/pdf/Zwischenbericht-Uni-Bielefeld-
online-Version.pdf

14 7GB 3, 5. 22-23, 7. 27-3.
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druck einhergehend sind die Anforderungen sowohl an
die personellen Kapazitdten als auch an die Qualitat der
Gleichstellungsarbeit in der Hochschule gestiegen.

Die bislang satellitenartige Anordnungen von haupt- und
ehrenamtlichen Gleichstellungsbeauftragten sowie die
Verteilung von Stabsstellen mit Aufgaben der Frauenfér-
derung, Diversity Management und Gleichstellung quer
durch die Verwaltung kénnen nicht im Interesse der Ver-
antwortlichen in Hochschulleitungen sein. Um Reibungs-
verluste zu vermeiden und um sowohl Effizienz als auch
die Effektivitdt von Gleichstellungsaktivitditen an Hoch-
schulen zu starken, missten die Hochschulleitungen das
Ziel haben, die verschiedenen Stellen und Funktionstra-
ger/innen stirker zu vernetzen und auch eine Kooperati-
on mit anderen Hochschulen anzustreben, um gréRere
Einheitlich- und somit Vergleichbarkeit durch standardi-
sierte Handlungsleitfaden und bei den gleichstellungsbe-
zogenen Steuerungsinstrumenten sowie im Angebot an
Fort- und Weiterbildung fiir Akteurinnen der Gleichstel-
lung zu erzielen (Vollmer 2013, S. 37).

Die gebiindelten Anforderungen, die sich den Hoch-
schulen im Kontext Gleichstellung im Hinblick auf die
Gestaltung von Wettbewerbsfahigkeit, Attraktivitat als
Arbeitgeber und Studienort und auf die Méglichkeit der
Einwerbung von Drittmitteln stellen, erfordern von den
Universitatsleitungen eine komplexe Ubersetzungsleis-
tung externer Treiber in ein intern fragmentiertes System
dezentraler Einheiten. Diese Leistung ist im Hinblick auf
die Umsetzung von Gleichstellung in der Hochschule als
besonders wichtig zu erachten, da das MaR der Identifi-
kation und des Engagements der Leitung nachweislich
zu umfangreicherer Unterstitzung mittels finanzieller
und personeller Ressourcen fithrt (Macha/Gruber/
Struthmann 2011, S. 267).

Im Sinne des sich auch in den Hochschulen zunehmend
ausbreitenden Ansatzes von ,New Public Management'
(Hood 1995) wird fiir die Hochschulleitung daher sowohl
fir die Akquise zusatzlicher Gleichstellungsmittel, als
auch fiir die Rechtfertigung von Ausgaben ein Controlling
der gleichstellungsrelevanten Aktivitdten und MaBnah-
men unerldsslich sein. Die im Rahmen des Projekts Jur-
Pro' der FernUniversitdit Hagen untersuchten Angebote
der Gleichstellungsarbeit der Hochschulen erwecken ak-
tuell allerdings eher den Eindruck, dass Mittel und MaRB-
nahmen zwar erfolgreich akquiriert werden, deren Mana-
gement hinsichtlich eines ganzheitlich wirksamen Ge-
samtrahmens aber noch ausbaubediirftig erscheint.

7. Gleichstellung als Motor von Personal-
und Organisationsentwicklung

»Gender Mainstreaming bedeutet, ..., Potenzialentwick-
lung der Einzelnen: Die Kompetenzen der Beschdftigten
und ihre Potenziale sind die Basis fiir die Entwicklung
von Organisationen. ... In der ,Lernenden Organisation’
wird Entwicklung des Systems abhédngig von der Entwick-
lung der Mitglieder” (Macha et al. 2010, S. 213).

Strukturen und MalRnahmen der Gleichstellung dienen
der Realisierung eines Organisationsentwicklungspro-
zesses hin zu einer geschlechtergerechten Universitat.
Dadurch werden nicht nur die Chancen einzelner Wis-
senschaftlerinnen gestdrkt, sondern die Karrierebedin-
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gungen innerhalb des Organisationskomplexes Hoch-

schule insgesamt verbessert.

Damit dieser Systemwechsel mit dem daflr notwendi-

gen Kulturwandel innerhalb der Organisation bemerk-

bar wird, gilt ... dass eine bestimmte kritische Masse,
also ein bestimmter Frauenanteil nétig ist, im Fachkon-
text wird er mit 30% benannt, um Verdnderungen in Or-
ganisationen lberhaupt erreichen zu kénnen. ... Dazu
sind komplexe Verdnderungsprozesse nétig, die an den
zentralen Arbeits-, Organisations- und Entscheidungs-
strukturen ansetzen, sie transparenter machen, das Wis-
senschafts- und Leistungsverstindnis, die Wissen-
schaftskultur selbst sowie die Diskursformen und Lehrin-

halte betreffen” (Franzke 2011, S. 167).

Um diese kritische Masse zu erreichen, stellt Gleichstel-

lung im Sinne einer systemischen Personalentwicklung

die organisationalen Verdnderungen in eine Wechselbe-
ziehung zu dem sich daraus ableitenden Entwicklungs-
bedarf des Einzelnen (Remy 2013). Daraus leiten sich

MaRnahmen fir die folgenden Themenfelder ab:

e Kulturentwicklung, d.h. Fortentwicklung der gemein-
sam getragenen Werte und Akzeptanz beim Einzelnen,
Verinnerlichung nach Innen und Transport dieser
Werte nach AuRen.

e Gewinnung, im Sinne von Rekrutierung, nach fiir alle
Teilnehmer transparenten und nachvollziehbaren Kri-
terien, die der Verdnderung des Systems Rechnung
tragen und den spezifischen Anforderungen der Fach-
bereiche gerecht werden.

e Fiihrung und Entwicklung, verstanden als Begleitung
und Unterstlitzung der Potenzialentfaltung der Einzel-
nen in Ubereinstimmung mit den Anforderungen der
Hochschule.

e Bindung, um eine Nachhaltigkeit der Beitrdge des Ein-
zelnen zu Gunsten der Hochschule zu erreichen.

Bei der Verdnderung der Selbstwahrnehmung der Hoch-
schule und der sich daraus ableitenden Gestaltung der
Anforderungen an den Einzelnen und umgekehrt auch
an die Hochschule, kdnnen die Akteurinnen der Gleich-
stellung eine maRgebliche Rolle im Prozess der Organi-
sationsentwicklung, den viele Hochschulen derzeit auf-
grund der zahlreichen auf sie einwirkenden Verdnderun-
gen durchlaufen, wahrnehmen.

Insbesondere bei der Riickkoppelung, der Anpassung, die
das System Hochschule an die verdnderten Lebensrealita-
ten seiner Mitarbeiterinnen leisten muss, um deren Leis-
tungsbereitschaft bekommen und halten zu kénnen, liegt
eine zentrale Aufgabe der Gleichstellungsbeauftragten als
Repréasentantin der Wissenschaftlerinnen der Hochschule.
Insofern nimmt sie eine wichtige Mittlerfunktion im Span-
nungsfeld externer Einwirkungen auf die Hochschule und
bedirfnisverdanderter Anforderungen der Mitarbeiterinnen
im Prozess der Organisationsentwicklung ein.

8. Die Gleichstellungsbeauftragten —
Akteurinnen mit unterschiedlichen
Kompetenzen

«Ein kleiner Wandel ist schon eingetreten. Aber der ist
weder nachhaltig, ich erlaube mir mal die Bemerkung,
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ich glaube wenn ich hier wegginge und jemand anders
meine Position einnehmen wiirde mit einem anderen
Naturell, mit einer anderen Persénlichkeit, kénnte das
auch wieder zuriickschlagen. Das sag ich ganz offen."15

Als Interessenvertreterin verfolgt die Gleichstellungsbe-
auftragte einer Hochschule als tbergeordnete Zielset-
zung die Herstellung von Chancengleichheit fiir Wissen-
schaftlerinnen in ihrer (beruflichen) Entwicklung und
ihren Karriereperspektiven im universitdaren Betrieb.
Eine grundlegende Verteilung von Kompetenzen in der
Gleichstellungsarbeit findet sich zwischen den Funktio-
nen der zentralen und der Fakultatsgleichstellungsbe-
auftragten (Wapler 2011).

Die Bedeutung, die der zentralen Gleichstellungsbeauf-
tragten beigemessen wird, ldsst sich an der Ausstattung
ablesen, ihr Einfluss hangt von der Anerkennung ihrer
Kompetenzen durch die Hochschulleitung und Einbin-
dung in die Hochschulprozesse ab. Obgleich eine stei-
gende Wertschatzung und Professionalisierung von
Gleichstellungsarbeit zu bemerken ist, muss ein definier-
ter Einflussrahmen gegeben sein, damit die Kompeten-
zen der Gleichstellungsakteurinnen greifen kénnen.
LEntscheidend fiir die Durchsetzung von Gleichstel-
lungsaufgaben ist eine strukturell verankerte Kooperati-
onsbeziehung zwischen Fachkompetenz (Genderexper-
tise) und Entscheidungskompetenz (Leitungsfunktion)”
(Maurer 2010, S. 88).

Hieraus lasst sich als Schlussfolgerung ableiten, dass die
Gleichstellungsbeauftragten bei mangelnder organisa-
tionaler Verankerung mit ihrer Expertise wenig ausrich-
ten kénnen. Maurer stellt hierzu fest, dass Gleichstel-
lungsakteurinnen aufgrund des begrenzten Zugangs zu
direkten Ressourcen wie Finanz- und Personalmitteln
besonders darauf angewiesen sind, ihr soziales Kapital
durch den Aufbau von Netzwerken und die Zusammen-
arbeit mit Akteurinnen in einflussreichen Positionen zu
starken. Je besser vernetzt die Gleichstellungsbeauftrag-
ten mit ihrer Hochschulleitung sind, desto bessere Mog-
lichkeiten haben sie, Gleichstellungsanliegen im Hoch-
schulbetrieb erfolgreich zu beeinflussen.

Die Aufteilung der Aufgaben zwischen zentraler und den
Fakultatsgleichstellungsbeauftragten sieht meistens vor,
dass die zentrale Gleichstellungsbeauftragte fur die all-
gemeinen Themen und die Strategieentwicklung und
-umsetzung in Fragen der Gleichstellung zustdndig ist,
wohingegen die Fakultdtsgleichstellungsbeauftragte dies
fiir ihren speziellen Fachbereich verantwortet und insbe-
sondere bei Berufungen als Ansprechpartnerin die Inte-
ressen von Bewerberinnen wahren soll.

Strukturell besteht hier ein schwer ins Gewicht fallendes
Manko: Die Funktion der Fakultdtsgleichstellungsbeauf-
tragten birgt viele wichtige Aufgaben, kann aber derzeit
an vielen Hochschulen nur auf Sparflamme ausgefillt
werden, da es sich bei der Tatigkeit meist um ein reines
Ehrenamt handelt. Obgleich die Fakultdtsgleichstel-
lungsbeauftragten aufgrund ihrer begrenzten Kompe-
tenzen und Kapazitdten sicher nicht so zentral pragend
fiir die Organisationsentwicklung der jeweiligen Hoch-
schule agieren (kénnen) und zentrale Initiativen und
Malnahmen in den Fakultiten dadurch héufig an
Durchschlagskraft verlieren, sind sie dennoch mafRgeb-
lich fur die Akzeptanz der Gleichstellungsanliegen und
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die Férderung von weiblichem wissenschaftlichen Nach-
wuchs in den jeweiligen Fakultiten verantwortlich.
Auch und insbesondere bei Berufungsverfahren kommt
ihnen eine zentrale Rolle zu. Es ist ihnen aber aus zeitli-
chen und Kapazitatsgriinden oft nicht méglich, sich so
intensiv einzubringen, wie es eigentlich erforderlich
wdre. Da aber die Gleichstellungsarbeit an Hochschulen
zunehmend der Professionalisierung der entsprechen-
den Institution dienen soll und muss, wird auch das Pro-
fil der Fakultdtsbeauftragten entsprechend erfolgskriti-
scher. Unabdingbar ist eine gute Vernetzung zwischen
zentralen und Fakultdtsgleichstellungsbeauftragten.

Die Frage ist, wie sich der anstehende Generations-
wechsel auf die Gleichstellungsarbeit auswirken wird.
Die Akteurinnen, die seinerzeit oft Teil der zweiten Frau-
enbewegung waren und sie mit gestalteten, sehen die
heutige Professionalisierung ihres Feldes teilweise kri-
tisch. Die Wichtigkeit eines nachhaltigen Controllings
oder einer effektiven PR ihrer MaBnahmen ist zwar un-
bestritten, und eine Eingliederung der urspriinglich so
hart erkdmpften Funktionen in den Verwaltungsapparat
der Universitaten erleichtert viele Abldufe. Gleichzeitig
steht dies in Konflikt zur Rolle der unabhingigen Inte-
ressenvertreterin, als die Gleichstellungsakteurinnen ur-
springlich ihre Aufgabe angetreten haben. Dieser Dua-
litdt ohne Reibungsverluste gerecht zu werden, stellt fur
sie haufig einen Drahtseilakt dar. Die Integration der
Gleichstellungsthematik in Fragen der zentralen Steue-
rung der Hochschule und die Professionalisierung der
vorhandenen Strukturen, bereitet nicht wenigen Akteu-
rinnen auch Sorgen. Die Frage ob die verbesserte Aus-
stattung in Abhdngigkeit von Fordermitteln gleichzuset-
zen ist mit einem Zuwachs an Qualitdt der Interessen-
vertretung, kann nicht eindeutig beantwortet werden.
Im Zuge der Effizienz- und Effektivitatskontrolle von
Gleichstellungsarbeit im Sinne einer Quantifizierbarkeit,
ergibt sich, dass bestimmte qualitative Aspekte der
Gleichstellung keine Berticksichtigung mehr erfahren.
Ebenso besteht das Risiko, dass bedingt durch den tem-
pordren Charakter drittmittelabhangiger Stellen und
Malnahmen der Gleichstellung, eine Verstetigung des
Kulturwandels, der die Grundlage fiir nachhaltig verbes-
serte Karrierechancen von Frauen im Wissenschaftsbe-
trieb bildet, nicht stattfindet.

9. Profilentwicklung und Qualifizierung —
Professionalisierung der
Gleichstellungsarbeit

...-also ich halte das fiir gar nicht stoppbar sozusagen,
dass sich hier Gleichstellungsarbeit professionalisiert.
Ob sie wirklich eingebunden werden soll in die Vernet-
zung einer Verwaltung, das halte ich fiir fragwiirdig.
Denn dann wadre sie nicht mehr unabhéngig, sondern ein
Teil einer Verwaltung. 16

Ein wichtiger Aspekt fiir die erfolgreiche Zukunft der
Gleichstellungsarbeit an Hochschulen ist deren Profes-
sionalisierung. Trotz der wachsenden Zahl an hochschul-

I 15 768, 5. 22, Z. 6-10.

16 7GB 6, S. 34, Z. 16-19.
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internen Stellen im Gleichstellungsbereich, ,existiert
weder eine zertifizierte Ausbildung noch ist jemals ein
allgemeingtiltiges spezifisches Kompetenzprofil ent-
wickelt worden” (Vollmer 2013, S. 35).

Bislang scheint die Profilgestaltung der Gleichstellungs-
beauftragten malgeblich durch personliches learning-
by-doing und ein rein personenabhingiges Mal an En-
gagement gepragt zu sein.

Wenn sie [die Gleichstellungsbeauftragte] alle Erfah-
rungen selbst gemacht hat, die sie fiir eine kiinftige ef-
fektive Arbeit benétigt, ist ihre Amtszeit hdufig um”
(Steffens/Reichle/Winter 2004, S. 73).

Ubergreifend hilfreich kénnten hier Kompetenzprofile
sein (Schultz 2013), die den Akteurinnen einen Anforde-
rungskatalog ihrer Aufgabe und dementsprechende Ent-
wicklungsfelder darlegen, dies méglicherweise auch
hochschuliibergreifend, um einen Standard im Sinne von
.good practice’ zu etablieren, der den Anforderungen an
das Amt der Gleichstellungsbeauftragten Transparenz
und messbare Qualitatsmerkmale verleiht (Roski/Scha-
cherl 2014, S. 58).

Die derzeitige Situation, dass z.B. eine Sekretdrin eines
Lehrstuhls als Fakultdtsgleichstellungsbeauftragte Beru-
fungsverfahren begleitet, ohne seitens ihrer Vita oder
Ausbildung entsprechende Erfahrung hierfir mitzubrin-
gen, muss als schwierig erachtet werden, zumal neben
den dem Amt zur Verfligung stehenden Ressourcen auch
der eigene fachliche Bezug zum Thema als Indikator fur
den Professionalisierungsgrad gewertet wird (Blome et
al. 2013, S. 292). Um eine entsprechende Expertise in
diesem Bereich herzustellen, bedarf es einer Neuaus-
richtung des Amtes der Fakultdtsgleichstellungsbeauf-
tragten und einer Bereitstellung von hinreichenden Mit-
teln dafir. Bislang geht mit der sparlichen Ausstattung
eine Marginalisierung des Amtes einher, die der Intenti-
on widerspricht. Gerade in der Begleitung von Beru-
fungsverfahren fiihrt der geringe Status des Amts zu dem
....Malus, wegen ihrer Funktion oftmals als eher stérend
fir den Ablauf des Verfahrens wahrgenommen zu wer-
den” (Steffens/Reichle/Winter 2004, S. 79).

Durch eine zunehmende Professionalisierung wiirde die
Position der Gleichstellungsarbeit insgesamt gestarkt —
dies unter anderem unter Zuhilfenahme von Qualifikati-
onsangeboten wie sie z.B. an der FU Berlin angeboten
werden. Dort wird mit dem Programm FUTURA ein
Qualifikationsprogramm  fir genderkompetentes Han-
deln fiir Akteurinnen im Gleichstellungsbereich der
Hochschule angeboten, das in den Themenfeldern
.Grundlagen der Gleichstellungsarbeit”, ,Konfliktmana-
gement", ,Rhetorik", ,Offentlichkeitsarbeit” und ,Pro-
jektmanagement" Kompetenzen vermittelt.1”
Idealerweise entwickelt sich so ein Tandem aus zentraler
und Fakultatsgleichstellungsbeauftragter, das sowohl auf
der Ebene der zentralen Hochschulsteuerung als auch in-
nerhalb der Fakultdten auf der Basis eines Gender Con-
sulting Konzept angefragt wird, wie es an der TU Miin-
chen oder an der Universitdt Augsburg mit dem Gender
Zentrum geschieht. Ziel dieser Beratungskonzepte ist es,
die Sensibilisierung und Qualifizierung der Hochschul-
mitglieder zur Anwendung des Gender-Mainstreaming-
Prinzips in der taglichen Arbeitspraxis voranzutreiben
und die entsprechenden Fakultdten, Einrichtungen und
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Mitglieder der Hochschule hinsichtlich Fragen der
Gleichstellung von Frauen und Ménnern zu beraten. Soll-
ten Fakultdten zukiinftig nach dem Beispiel der Exzel-
lenzinitiative'® Zukunftskonzepte flr ihre wissenschaftli-
che Ausrichtung und personelle Aufstellung konzipieren,
kénnte Gender Consulting dabei eine wichtige Rolle bei
der Festlegung der angestrebten Zielsetzungen, der orga-
nisatorischen Anforderungen fir ihre Umsetzung und ex-
terner Rahmenbedingungen spielen.?

Einhergehend mit einem wachsenden Mal an Professio-
nalisierung der Gleichstellungsarbeit und deren Akteu-
rinnen wird der fortwdahrende Kampf um die Wahrneh-
mung und Bedeutung des eigenen Amts im Sinne einer
Interessenvertretung in den Hintergrund treten. Aber:
.Gesichert ist bislang noch nichts", sagte Hildegard
Macha, Leiterin des Gender Zentrums der Universitat
Augsburg und frithere zentrale Frauenbeauftragte zu der
Zielerreichung universitarer Gleichstellungsarbeit im
Rahmen der GESIS Konferenz zur Gleichstellungsarbeit
im November 2012. Die Tatsache, dass Mittel, Struktu-
ren und Einflussrahmen in der Gleichstellungsarbeit
immer wieder neu eingefordert und ausgefochten wer-
den missen, fihrt unweigerlich dazu, dass ein nicht
unerheblicher Prozentsatz der Anstrengungen auf den
Selbsterhalt der Funktion aufgewendet werden muss. In
Zeiten, in denen die Gleichstellungsbeauftragten auch
mit interner Konkurrenz durch die Schaffung von zusatz-
lichen Stellen wie Berufungsmanagerinnen, Gender-
Qualitatsbeauftragten etc. konfrontiert werden, kann
das Bestreben nach Selbsterhalt tberproportional zu-
nehmen. Dass die Zielsetzung nicht der Selbsterhalt,
sondern die Herstellung von Geschlechtergerechtigkeit
an der Hochschule ist, darf nicht aus dem Fokus rtcken.
Nur durch die zunehmende Professionalisierung der
Gleichstellungsarbeit kann die notwendige Effizienz der
Gleichstellungsarbeit entstehen, sie sich als Quer-
schnittsaufgabe auf allen Ebenen der Hochschule eta-
blieren und sich ,Zellen der Geschlechtergerechtigkeit”
bilden und ausbreiten (Macha et al. 2010, S. 345). Der
fir eine uneingeschrankte Akzeptanz der Gleichstel-
lungsarbeit notwendige Kulturwandel, der die Mitglie-

I”FUTURA, Weiterbildung mit  Zertifikat 2012-2014, FU Berlin.

http.//www.fu-berlin.de/sites/frauenbeauftragte/foerdern/weiterbildung/
futura/ An der FernUniversitat gab es von 1990-1998 ein weiterbildendes
Studium ,Frauen im Recht”, das von Gleichstellungsbeauftragten zur
Qualifizierung genutzt wurde. Es wurde abgelost von dem Weiterbilden-
den Studium ,Qualifizierung fir Gleichstellungsarbeit”, das im Rahmen
des Projekts der virtuellen Lehre VINGS (Virtual International Gender
Studies) entwickelt worden war und bis 2008 durchgefiihrt wurde. Seit-
dem wird ein Genderbaustein im Master of Laws angeboten, der im Rah-
men der sog. Akademiestudien im Gasthérerstatus belegt und absolviert
werden kann. http://www.fernuni-hagen.de/Is_haratsch/lehre/kurse/k55
312.shtml Obwohl dieser Baustein starker juristisch gepragt ist als die
Qualifizierung fur Gleichstellungsarbeit, wird dieses Angebot von Gleich-
stellungsbeauftragten und Personalverantwortlichen zur Qualifizierung
genutzt. Eine wichtige Ressource ist auch das von Berghahn und Schultz
herausgegebene und im Dashofer Verlag Hamburg erscheinende Rechts-
handbuch fiir Frauen- und Gleichstellungsbeauftragte.

Exzellenzinitiative des Bundes und der Lander: Sie ,zielt darauf ab, glei-
chermaRen Spitzenforschung und die Anhebung der Qualitdt des Hoch-
schul- und Wissenschaftsstandortes Deutschland in der Breite zu fordern
und damit den Wissenschaftsstandort Deutschland nachhaltig zu starken,
seine internationale Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern und Spitzen im
Universitats- und Wissenschaftsbereich sichtbar zu machen." http://
www.dfg.de/foerderung/programme/exzellenzinitiative/

19 http://www.dfg.de/sites/flipbook/exin_auf_einen_blick/files/assets/basic

-html/page118.html
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der der Organisation Hochschule als Sparringspartner
gewinnt, sie zu Beteiligten des academic heartland (Lillis
2007) bzw. zu Akteuren im Sinne eines systemischen
Personalentwicklungsprozesses macht, steht noch aus.
Denn bislang sind ,...die erzielten Verbesserungen (...)
mafBgeblich hinter den Erwartungen zuriickgeblieben.
Von einer deutlichen Erhéhung des Anteils von Wissen-
schaftlerinnen in Fiihrungspositionen, der zentralen Ziel-
stellung der Offensive fiir Chancengleichheit, kann nicht
die Rede sein” (Wissenschaftsrat 2012). Ein deutlicherer
Arbeitsauftrag ist kaum vorstellbar.

10. Kernfelder der Gleichstellungsarbeit fir
den wissenschaftlichen Bereich

Die wesentlichen Themenfelder, in denen die Akteurin-

nen und Akteure der Gleichstellungsarbeit aktuell und

zukiinftig entscheidenden Einfluss auf eine Verbesserung

der Perspektiven von Frauen im Wissenschaftsbetrieb

nehmen koénnen, lassen sich in

. Uberwindung von Karrierehemmnissen,

e Gleichstellungsorientierte Rekrutierung und

e Vereinbarkeit von Familie und wissenschaftlicher Kar-
riere

zusammenfassen.

10.1 Uberwindung von Karrierehemmnissen

.Da ..., hdngt es im Moment, glaube ich, wirklich abso-
lut daran, dass die meisten einfach sagen, fiir das Gehalt
tue ich mir diese Unsicherheit nicht an."20

Im Herbst 2013 appellierte die GEW auf der politischen
Ebene mit der Formulierung des ,Kdpenicker Appells' an
die neu gewdhlte Bundesregierung, mit der Umsetzung
eines 100-Tage-Programms dafiir Sorge zu tragen, dass
Karrierewege in der Wissenschaft verldsslicher und bere-
chenbarer werden. Andreas Keller, Hochschulexperte der
GEW formulierte, ,...in Deutschland sind die Karriere-
wege fiir Wissenschaftlerinnen ... besonders lang und
steinig. Das ist nicht nur unfair gegeniiber den Betroffe-
nen, auch die Attraktivitit des Arbeitsplatzes Hochschule
und Forschung im Wettbewerb mit Arbeitgebern in der
Industrie oder im Ausland leidet” (Keller 2013). Um
mehr Absolventinnen dazu bewegen zu kénnen, sich fir
eine wissenschaftliche Qualifizierung fir eine Professur
zu entscheiden, ist es wichtig zu gewdhrleisten, dass es
fir den Fall des Scheiterns oder der Umentscheidung ein
Auffangnetz gibt. Erforderlich ware, Alternativen fiir eine
dauerhafte und qualifizierte Tatigkeit in der Hochschul-
struktur zu schaffen d.h. qualifizierte Stellen auf dem
Weg ,an die Spitze" auf verschiedenen Qualifikationsstu-
fen, z.B. als ,Lecturer' oder ,Senior Lecturer' im Bereich
des universitdren Mittelbaus und dann in Form einer
.kleinen Professur” als Junior Professor mit Tenure. Da in
Deutschland die eigenstdndige Hochschullehrerebene
unterhalb der Professur fehlt und der unselbstdndige
Mittelbau Gber 80% des hauptberuflichen wissenschaftli-
chen Personals ausmacht, davon drei Viertel auf befriste-
ten Qualifikations- und/oder Drittmittelstellen, ist die
Perspektive flir Nachwuchswissenschaftlerinnen mit Blick
auf eine Verstetigung ihrer Téatigkeit im Mittelbau sehr
unsicher. Dies besonders, da schlussendlich nur etwa
40% aller Habilitierten tiberhaupt die Chance auf das Er-
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reichen einer Professur haben (Moller 2011, S. 44). Er-
schwerend kommt hinzu, dass die Qualitatsstandards in
der Karriereentwicklung wenig transparent erscheinen.
Die Verantwortung fir Forschung, Lehre und Nach-
wuchs (plus Selbstverwaltung, Evaluation, Akkreditie-
rung, Drittmitteleinwerbung etc.) sollte nicht nur bei
Professoren liegen, sondern auf einen erweiterten Kreis
von Stelleninhabern des Mittelbaus, die als eigenstandi-
ge Wissenschaftler/innen tatig sind, verteilt werden. Bis-
lang jedenfalls, sind , langfristige Beschéftigungsperspek-
tiven und somit ein sicherer Arbeitsplatz, an dem sich
stabile und nachhaltige Qualititsstandards entwickeln
kénnen, weil hierflir stabile Personenkreise verantwort-
lich zeichnen, ..., an Universitdten Mangelware” (Méller
2011, S. 44). Hier kénnen die Gleichstellungsbeauftrag-
ten bewusstseinsschaffend wirken.

Der unterhalb der Professur bestehende Karriere-,Fla-
schenhals" mit unklaren Wartezeiten auf ,Qualifikati-
onsstellen” mit unsicherem Ausgang scheint viele Wis-
senschaftlerinnen auch vor dem Hintergrund der Verein-
barkeit von Beruf und Familie abzuschrecken. In der
Post-Doc-Phase befinden sich viele Frauen in dem Le-
bensabschnitt, in dem sie sich fir eine Familiengriin-
dung entscheiden méchten. Dies fithrt zu tberdurch-
schnittlich hohen Abwanderungsprozessen wahrend der
Qualifikationsphase, dem ,Cooling-Out Effekt' (Lind
2006, S. 6).

Wenig einladend sind auch die insbesondere in den eher
konservativ gepragten Fachern wie Jura, Medizin und
Wirtschaftswissenschaften patriarchal geprdgte Facher-
kultur und der Mangel an weiblichen Vorbildern. Auch
diese ,vergeschlechtlichten Substrukturen’ wirken als
Hurden. Maurer (2010) stellt dazu fest, dass es sich hier-
bei ,...um feine Mechanismen handelt, die den institu-
tionellen Kontext und die sozialen Normen prdgen, aber
auf den ersten Blick nicht erkennbar sind. Sie sind das
Ergebnis versteckter Regeln, eines gesellschaftlichen
Raums, in dem Mdénner historisch gesehen gewohnt
sind, alleine zu agieren, ihre Macht auszubauen und ihre
Werte durchzusetzen. Die Regeln, Traditionen und In-
teraktionsmuster in der Wissenschaft sind auch nach
dem Zutritt von Frauen von den ménnlichen Wissen-
schaftlern geprdgt und auf mdnnliche Rollenvorstellun-
gen abgestimmt. Indem die Wissenschaft sich selbst als
meritokratisch versteht und Leistung als ausschlagge-
bendes Selektionskriterium betrachtet, erschwert sie die
Sicht auf solche méglichen sozialen und geschlechtli-
chen SchlieBungsprozesse” (Maurer 2010, S. 81).

Diese SchlieBungsprozesse sind, so Maurer durch ver-
schiedene Merkmalen charakterisiert. Hierzu gehéren:
die ménnliche Pragung des akademischen Habitus, ho-
mosoziale Kooptation und Passfahigkeit, eine Orientie-
rung an der mannlichen ,Normalbiografie', verge-
schlechtlichte Leistungserwartung und -erkennung, die
Herausbildung geschlechtsspezifischer Selbstkonzepte
und der Zugang zu bzw. Ausschluss von relevanten
Netzwerken. Diese Merkmale wirken homogenisierend,
umso ausgepragter je starker eine Fachkultur traditionell
und mannlich geprégt ist.

I 20 £GB 5, S. 29, Z. 22-26.
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Schon aufgrund der immer noch bestehenden Mehr-
heitsverhéltnisse werden die Strukturen eher reprodu-
ziert als aufgel6st und wird diese Barriere fiir Frauen auf
dem Weg zur Professur fixiert, wie sich bei unserer Un-
tersuchung in der Rechtswissenschaft gezeigt hat. Da
diese Mehrheitsverhaltnisse seit Generationen beste-
hen, werden sie schlicht als Standard und nicht als cha-
rakteristisch médnnlich gepragt verstanden. Gherardi und
Poggio (2011, S. 254) stellen hierzu fest: ,the glass cei-
ling is reproduced through the norms associated with
masculinity assumed to be the universal, and therefore
genderless and invisible, cultural model."”

10.2 Gleichstellungsorientierte Rekrutierung
Institutionen wie der Wissenschaftsrat, die Bund-Lin-
der-Kommission fiir Bildungsplanung und Forschungs-
forderung und die Deutsche Forschungsgemeinschaft
weisen in zahlreichen Berichten auf die Notwendigkeit
der Sicherstellung von Gleichstellung in Berufungsver-
fahren hin. Umso erstaunlicher ist es, dass davon in der
Realitdt, die Bewerberinnen in Auswahlverfahren juristi-
scher Fakultiten wahrnehmen, bislang noch nicht viel
angekommen zu sein scheint (Berghahn 2013).
Vorausgesetzt wird eigentlich ein formalisiertes, trans-
parentes Verfahren, in dem die Gleichstellungsbeauf-
tragte eine von Anfang an klar definierte Rolle spielt
und sich eine paritatisch besetzte Berufungskommission
mit einer geschlechts- und personenunabhéngigen Aus-
schreibung und mit den auf diese eingehenden Bewer-
bungen unvoreingenommen auseinandersetzt. An einer
Reihe von Universitaten sind inzwischen auch Beru-
fungsmanager/innen eingesetzt, die fiir die ordnungs-
gemaBe Durchfihrung des Verfahrens sorgen sollen
(Gerding 2013).

Verschiedene Studien belegen, dass dies nicht der ge-
lebten Realitat entspricht. ,Bewerberinnen und Bewer-
ber berichten insbesondere im internationalen Vergleich
von einem unbefriedigenden Management ihrer Bewer-
bungen durch die Hochschulen. In diesen Bereich fallen
formale Aspekte wie das Zusenden einer Riickantwort
nach Eingang der Bewerbung, die Information (iber den
Verfahrensablauf und Verfahrensstand, die Ubermitt-
lung einer Zusage im Erfolgsfall sowie einer Absage im,
erheblich hiufigeren, negativen Fall. Alle Befragten bis
auf einige Berufungskommissionsvorsitzende kritisieren
das Bewerbungsmanagement als aul3erordentlich unpro-
fessionell. Die ungeniigende Gestaltung der Kommuni-
kation mit den Bewerberinnen und Bewerbern erscheint
... besonders gleichstellungsrelevant” (Farber/Spangen-
berg 2008, S. 232).

Da es bei der Besetzung von Professuren um die Vertei-
lung von Macht zwischen Gruppierungen und einzelnen
dominanten Professoren in Fachbereichen geht, ldsst
sich hier ganz besonders die Frage von Chancenvertei-
lung bzw. -gleichheit festmachen. Ein Mangel an Auf-
brechen bestehender, mannlicher Netzwerke und eta-
blierter Strukturen in Berufungsverfahren muss somit als
einer der Hauptfaktoren gesehen werden, der fir die
glaserne Decke' verantwortlich ist, an der Wissen-
schaftlerinnen auf dem Weg zur Professur scheitern. So-
lange hegemoniale Old-Boys-Netzwerke als Gatekeeper
althergebrachte Pfriinde verwalten kénnen, kann ohne
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die Zuhilfenahme von klaren Regelungen zur Anderung
der Verfahren nicht auf ein freiwilliges Loslassen von
Macht gehofft werden.

. Es ist eine Struktur, eine Arbeitswelt, die fiir Mdnner vor
200 Jahren gemacht wurde, die nichts anderes zu tun
hatten. Ob die immer effektiv arbeiten, sei dahin gestellt.
... Und vielleicht ist es auch, das wiirde uns wahrschein-
lich auch so gehen, sie neigen halt eher dem zu oder der
Mensch neigt halt eher dem zu, was er kennt. Die Angst
vor dem Fremden haben wir auch, wenn Sie unsere Mi-
grationsprobleme anschauen. Und dadurch kommt auch
die sog. geschlechtshomogene Rekrutierung."21

10.3 Vereinbarkeit von Familie und wissenschaftlicher
Karriere

Die Vereinbarkeit von Wissenschaft und Familie muss
zunehmend als wichtigste Grundlage, als ,Erfolgsfaktor’
fiir eine wachsende Beteiligung von Frauen in wissen-
schaftlichen Fiihrungspositionen gesehen werden. Die
Zeiten, in denen der Preis fur eine wissenschaftliche Kar-
riere der Verzicht auf ein Familienleben bedeuten muss-
te, sind vorbei. ,From fixing the women to fixing the in-
stitutions” hat es Viviane Willis-Mazzichi, Leiterin des
Gender-Sektors der Generaldirektion Research & Inno-
vation der EU, bei einem Vortrag in Berlin im Jahr 2011
genannt.22

Nach wie vor werden ,...Vereinbarkeitsproblematiken
...als ,weibliches Phdnomen' markiert." Somit befinden
sich Wissenschaftlerinnen haufig in einem Arbeitsumfeld
bzw. -klima ,diskreter Diskriminierung', in dem die Ver-
einbarkeit von Familiengriindung und Karriereverfol-
gung als Privatproblem abgestempelt bzw. tabuisiert
wird (Méller 2011, S. 46).

Zahlreiche Studien bestétigen, dass Hochschulen hier
mit den Rahmenbedingungen fiir wissenschaftliches Ar-
beiten besonders schlecht abschneiden. Die Mischung
aus geforderter Mobilitdt, totaler zeitlicher Hingabe fir
die Wissenschaft, geringer Bezahlung, diffusem Anfor-
derungskatalog fir die Karriereplanung, befristeten Ver-
tragen und mangelnder Riicksichtnahme von Vorgesetz-
ten und Kollegen auf familidre Verpflichtungen, veran-
lasst Frauen zum Riickzug. Dieser kann sie zu anderen
Arbeitgebern oder auch in ihr Privatleben fiihren, sofern
sie einen Partner haben, der in der Lage ist, allein den
familidren Lebensunterhalt zu bestreiten. In der Rechts-
wissenschaft kommt nur ein Aspekt kaum zum Tragen,
der in anderen Fachern Auswirkungen zeigt — eine Ab-
wanderung von qualifizierten Wissenschaftlerinnen ins
Ausland. Besonders in angelsidchsischen Landern sind
vielfiltigere Beschaftigungsmoglichkeiten im Mittelbau
und mehr Méglichkeiten zu Festanstellungen (z.B. durch
Dauerstellen als Lecturer und Senior Lecturer) vorhan-
den (Allmendinger/Eickmeier 2003). Nicht umsonst
werden in einigen, insbesondere naturwissenschaftli-
chen Fachern bereits Rickgewinnungsprogramme fir
den wissenschaftlichen Nachwuchses durchgefiihrt und
MaRnahmen gegen die Abwanderung eingeleitet.23

I 217GB 4,5.23, Z. 33,S5.24,7.17-21.

22 peutscher Bundestag (2012) Frauen in Wissenschaft und Forschung —
mehr Verbindlichkeit fir Geschlechtergerechtigkeit. Drucksache 17/

9978, 7.
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Wollen die Hochschulen dem Verlust an Potenzial weibli-
cher Wissenschaftlerinnen also etwas entgegensetzen,
werden sie um eine Verbesserung der Strukturen und
Malnahmen hinsichtlich der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf nicht umhinkommen. Die Hochschule muss
sich vom Ideal des Wissenschaftlers in Einsamkeit und
Freiheit I6sen, da sich die Bedurfnislagen von Frauen, aber
auch zunehmend von Ménnern gedndert haben. ,Und
das ist heutzutage nicht mehr Einsamkeit, sondern Beglei-
tung und Ermutigung und die Perspektive auf ein erfiilltes
Wissenschaftler(innen)leben mit Familie, Kindern, groBer
Flexibilitdt und Freiheit” (Hachmeister 2012, S. 20).

11. Fazit

Es lasst sich feststellen, dass die Gleichstellungsszenerie
an deutschen Hochschulen noch nie mit so viel Leben
gefiillt war wie heute — und gleichzeitig starkem Druck
ausgesetzt ist. Druck, weil viele personelle und Sachmit-
tel in jahrlichen Antrdgen neu erkdmpft werden missen
und weil bei dem wachsenden Einsatz von Ressourcen
nachweisbare Erfolge sichtbar gemacht werden missen.
Die Einschdtzung, dass Gleichstellung fiir die Hochschu-
len ein immer wichtigeres Qualitdtsmerkmal darstellt,
scheinen viele Akteure in der Leitung von Universitdten
inzwischen zu teilen oder sie lassen sich zumindest zu
einem wohlwollenden ,Mitmachen' verleiten.

Zwei kritische Faktoren werden fiir den zukinftigen Er-
folg entscheidend sein: erstens, ob die zahlreichen For-
dermittel, Programme und MafRnahmen in eine nachhal-
tige Entwicklung an den jeweiligen Hochschulen min-
den werden und zweitens, ob die sich aktuell etablieren-
den Strukturen verstetigen lassen werden.

Neben einer dies positiv begleitenden Hochschulleitung
sind fachlich qualifizierte Gleichstellungsakteurinnen
wichtige Partnerinnen in der Realisierung von Gleich-
stellung als Querschnittsaufgabe in den Strukturen und
Prozessen zur Gewinnung, Fiihrung, Férderung und dem
Halten von Wissenschaftlerinnen. Instrumente sind in
Form von geférderten Initiativen, wie etwa im DFG-In-
strumentenkasten?4, vielfach vorhanden, deren bislang
mangelnde Verstetigung in einer nachhaltigen Struktur-
verdanderung innerhalb der Hochschulen allerdings das
eigentliche Problem darstellt (Hachmeister 2012, S. 20).
Diese Verstetigung kann aber nur dann funktionieren,
wenn klare Gleichstellungsstrukturen geschaffen wer-
den, deren Akteurinnen in ihrem Amtern so ausgestattet
und eingebunden sind, dass sie langfristig handlungs-
fahig sind, als kompetente Verhandlungs- und Ge-
sprachspartnerinnen ernstgenommen werden kdénnen
und in der Struktur der Hochschule nicht als Satelliten
sondern in im Organigramm fest verankerten Entitdten
agieren konnen.

In Zeiten, in denen Hochschulen zunehmend 6konomi-
siert werden und sich als ,Entrepreneurial Universities'
(Clark 1983) mit Fragen der Unternehmensfiihrung hin-
sichtlich der Beschaffung und Verwendung von Ressour-
cen im Angesicht zunehmenden Wettbewerbs und
immer weniger planbarer Mittel befassen miissen, spie-
len eine zukunftsorientierte und nachhaltige Organisati-
ons- und Personalentwicklung eine immer wichtiger
werdende Rolle (Thornton 2014; Schultz 2014).
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Ebenso wie in Unternehmen dies Uber MaRnahmen
eines betrieblichen Diversity-Managements verfolgt
wird, muss auch die Hochschule sich zukinftig noch
mehr als ,Lernende Organisation’ denn als Summe pro-
filierter Lehrstlihle verstehen, deren zentrale Aufgabe
die Entwicklung einer Team- und Fithrungskultur ist, in
der die Starke der Unterschiedlichkeit zum einen er-
wiinscht ist, aber auch gelebt und in der Personalstruk-
tur abgebildet wird (Zentrum fir Frau in Beruf und
Technik 2005).

Dem kann die Hochschule als Arbeitgeber derzeit wenig
entgegensetzen, da sie, entsprechend der Definition von
Organisations- und Personalmacht nach Luhmann, in
beiden Bereichen in ihrer Handlungsfahigkeit einge-
schrankt ist. Huther und Kriicken stellen hierzu fest,
dass ,...deutschen Universitdten die klassischen, in an-
deren Organisationen vorhandenen Machtressourcen in
zentralen Féllen gar nicht zur Verfiigung stehen: Weder
kann die Organisation (iber die Mitgliedschaft so dispo-
nieren, wie dies in Unternehmen der Fall ist, noch ste-
hen der Organisation die in der éffentlichen Verwaltung
vorhandenen Aufstiegs- und Karriereanreize zur Verfi-
gung” (Huther/Kriicken 2011).

Um ihre zentrale Rolle zukiinftig sowohl effektiver als
auch effizienter ausiiben zu konnen, bedarf es eines
héheren MaRes an Professionalisierung der Gleichstel-
lungsarbeit, sowie einer deutlich besseren Vernetzung
zwischen Hochschulen. Ein gemeinsames Verstdndnis
von den Voraussetzungen hinsichtlich Qualifikation und
Kompetenzen fiir die Auslibung des Amts der Gleich-
stellungsbeauftragten ware ebenso eine Verbesserung,
wie etwa die Einfiihrung eines Qualitdtssiegels fir ,good
practice’ in der Gleichstellung an Hochschulen.
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oder: Beitrdge zum Verhéltnis von
Grundlagen- zu Angewandter
Forschung
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Back to the Future: Korea Bets on
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Gabi Reinmann
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eines neuen Peer Review-Verfahrens
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Wolff-Dietrich Webler
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Third Mission — Wissensbasierte
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Das
Hochschulwesen
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Gabi Reinmann
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methodologische Erwdgungen

Rezension
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(Jan Schmidt)
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Hochschulmanagement

Zeitschrift fir die Leitung, Entwicklung und Selbstverwaltung von

Hochschulen und Wissenschaftseinrichtungen
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Beitrage zum 17. Workshop
Hochschulmanagement (Vorschau)

Fred G. Becker
Professor/innenauswabhl: Eine kleine
Streitschrift zur so genannten
.Bestenauswahl"
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Das Hochschulzukunftsgesetz in NRW

Tim Alexander Herberger
& Andreas Oehler
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fur DEN Studierenden?
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Verlagsproduktes,
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Artikels,

- zu den Autorenhinweisen
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Anzeige n Start!

geht in Kiirze an d¢

neue Stud'\eng'“ppe

Sind Sie sicher, dass Sie in der Wissenschaft bleiben kénnen?
In jedem Fall ist es klug, einen Plan B zu entwickeln,
eine zweite Existenz aufzubauen.

Berufsbegleitendes, postgraduales Studium
~Higher Education Development/Science Management"
mit 5 Vertiefungsrichtungen

Motivation der Studierenden

Karrierewege sind ungewiss. Auch wenn die groBe Liebe dem einmal gewdhlten Fach gilt, ist eine weitere
akademische Karriere oft von Unwagbarkeiten bestimmt, von verfiigbaren Stellen, personellen Konstella-
tionen usw. Da ist es umsichtig, sich rechtzeitig und mit sehr Giberschaubarem Aufwand berufsbegleitend
ein zweites berufliches Standbein zu verschaffen — den beriihmten Plan B. Oder Sie haben sich bereits aus
dem Herkunftsfach verabschiedet, arbeiten in Projekten des Third Space und suchen eine solide Basis, die
Ihre weiteren Bewerbungsaussichten entscheidend verbessert.

Kinftige Berufsfelder

Ihnen bieten sich tiber 30 berufliche Funktionen im ,Third Space" (wissenschaftliche Aufgaben zwischen
Forschung und Lehre einerseits und traditionellen Tatigkeiten in der Hochschulverwaltung andererseits), zu
denen es bisher (fast) keine Ausbildung gibt. Beispiele:

e Fakultatsgeschaftsfiihrer/in

e Referent/in fiir Lehre und Studium, Studienreform

® Hochschuldidaktische Multiplikator/in (Férderung der Lehrkompetenz)

e Forschungsreferent/in

e Referent/in fiir Personal- und Organisationsentwicklung

e Referent/in fiir Hochschulstrukturplanung usw.

Diese Hochschulprofessionen wachsen in den letzten Jahren stiirmisch, der Arbeitsmarkt ist leergefegt, die
Hochschulen klagen dartiber, dass sie keine qualifizierten Krafte finden. Hier kommt die Lésung.

Zeitrahmen und Studienvolumen

e einem 4-semestrigen Masterstudium dquivalent (120 CP)
* Projekte, Exkursionen und ein intensiv begleiteter Ubergang in die Praxis
e umfangreiche Anerkennung vorausgegangener Leistungen
e nur ca. 60-70 Prdsenztage durch Anerkennung und hohen Selbststudien-Anteil
e verteilt tiber 1-3 Jahre bei flexibler, semesterunabhéangiger Planung der Prasenztage durch die Studierenden
e mit kaum mehr als 2 Monaten Prasenzzeit sensationell kurz, um neuen Beruf aufzubauen
oder sich fiir eine akademische Karriere Gber das engere Fach hinaus breit zu qualifizieren.

Das Studium ist zeitlich so organisiert, dass es gut neben anderen Prozessen (Promotion, Projektarbeit
usw.) bewaltigt werden kann.

Studiengangsleiter: Prof. Dr. Wolff-Dietrich Webler
Kontakt: webler@iwbb.de, Tel: +49 (0)521-923 610-0

IWBB

Institut flr Wissenschafts- und Bildungsforschung Bielefeld
Bielefeld Institute for Research on Science and Education
Forschen - Entwickeln - Begleiten - Beraten - Fortbilden




