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Zwar wird Uberall das lebenslange Lernen als ein zu in-
tensivierendes Gebiet beschworen, aber in dem weiten
Bereich organisierter Weiterbildung wurde einer ange-
messenen Qualifikation der dort Lehrenden lange Zeit
zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt. Die Diagnose der
Ausgangssituation féllt nicht gut aus: Das Handlungsfeld
der Erwachsenen- und Weiterbildung ist derzeit durch
eine Instabilitdt der Beschaftigungsverhéltnisse, durch
eine unzureichende padagogische Ausbildung und feh-
lende Zugangsvoraussetzungen zum Beispiel von Leh-
renden in der Weiterbildung charakterisiert - Rahmen-
bedingungen mit Wechselwirkungen. Trotzdem handelt
es sich um einen wachsenden Berufsbereich. Um diesem
Missstand durch einen Beitrag zur Professionalisierung
und Qualitatssteigerung im quartdren Bereich zu begeg-
nen, ist an der Universitdt Jena am Lehrstuhl Erwachse-
nenbildung ein Studienangebot entwickelt worden, des-
sen Konzept hier von der Initiatorin, Kédthe Schneider, in
einem Beitrag vorgestellt wird: Didaktisches Konzept
des weiterbildenden, berufsbegleitenden Masterstu-
diengangs ,Weiterbildung und Personalentwicklung” an
der Universitit Jena. Sowohl Studieninteressierte, als
auch Kolleg/innen, die dhnliche Plane verfolgen, finden
hier Anregungen flir weitere Entscheidungen.  ggijte 3

In den Hochschulen wird auf das Personalmanagement
immer mehr Gewicht gelegt. Einerseits missen folgenrei-
che Defizite in der Personalauswahl von vornherein durch
Professionalisierung dieses Bereichs (und das heilt Schu-
lung der Beteiligten) eingeddmmt, andererseits der Dyna-
mik der Aufgabenentwicklung angepasste Strategien der
internen Personalentwicklung entwickelt und eingefiihrt
werden. Dabei befinden sich die mit Peronalangelegen-
heiten befassten Mitglieder der Hochschulverwaltungen
auf Prasidial- und Fachbereichsebene selbst standig in
einem Lernprozess. Unter den besonderen Bedingungen
einer Expertenorganisation wachst die Bedeutung dieser
Zusammenhdnge und wird mit steigender Autonomie der
einzelnen Teile dieser Organisation durch wachsende
Vielfalt und Selbstandigkeit der Aufgaben am Arbeits-
platz noch wichtiger. Sich der Zusammenhange als Basis
eines Gesamtkonzepts bewusst zu werden, erfordert
einen entsprechenden Reflexionsprozess. Susanne Schulz
prasentiert in ihrem Aufsatz entsprechende Konzepte:
Personalstrategie an Hochschulen - eine Herausforderung
auch fiir eine universitdre Verwaltung. Seite 10

Bildungsexpansion in den GréBenordnungen wie in
Deutschland ist immer mit einer schnell steigenden He-
terogenitdt der Studienvoraussetzungen verbunden, was
soziale und ethnische Herkunft, schulische und berufli-
che Voraussetzungen bis hin zur Sprachkompetenz inter-
nationaler Studierender angeht. Da wichtige Weichen
fur Studienerfolg bekanntlich bereits in der Studienein-
gangsphase gestellt werden, hat dieses Thema in den
letzten Jahren steigende Beachtung erfahren. Wahrend
sich frither Fachschaften viel um diesen Bereich gekiim-
mert haben, ist dieses Engagement unter dem subjektiv
empfundenen Druck der Studienbedingungen nach der
Bologna-Reform zurilickgegangen. Also ist zunehmend
die Hochschule als Institution selbst gefordert, einen zu-
satzlichen Beitrag zum Studienerfolg zu erbringen. Das
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Einfiihrung des

geschiftsfiihrenden Herausgebers

Autor/innenteam Majana Beck-
mann, Dagmar Borchers, Sebas-
tian Scheibe & Torsten Sprenger
stellt seine Erfahrungen an der
Hochschule fiir Angewandte Wis-
senschaft und Kunst in Hildes-
heim/Holzminden/Géttingen  in
dem Artikel Organisationsent-
wicklung in Hochschulen: Neu-
gestaltung der Studieneingangs-
phase zur Verfigung. Dabei geht
es darum, neben relativ kurzfristi-
gen Initiativen nachhaltige Struk-
turen zu entwickeln.  gajte 21

Zu den Dauerthemen in Verbindung mit Hochschulen in
Deutschland zéhlt die Qualitat der Lehre und damit die
Professionalitat der Lehrenden. Dieses Land z&hlt zu den
letzten nicht-romanischen westlichen Landern (die Rolle
der romanischen Lander bei diesem Thema waére eine ei-
gene Untersuchung wert), in dem die Qualifizierung fiir
akademische Lehre, also die Frage der Lehrkompetenz
und die Fahigkeit, professionell zu priifen, der Freiwillig-
keit Uberlassen bleibt (wie das auszudriicken wdre ist
egal: ob ,der individuellen Motivation entsprechend"
oder schlicht ,nach Lust und Laune"). Nun kdénnte der
Verfasser dieser Zeilen wieder mit dem Beispiel kom-
men, dass er nur ungern ein Flugzeug besteigen wiirde,
bei dem der Pilot stolz erklart, sich alles selbst, also au-
todidaktisch beigerbracht zu haben, und bisher sei ja
auch alles gut gegangen... oder dhnliches im Gesprach
mit mir ein Chirurg bekennt, der mich morgen operieren
wird und davon schwdrmt, wie erfolgreich er sich alles
selbst beigebracht héatte... An den Beispielen wird
schnell deutlich, wie absurd es eigentlich ist, eine zen-
trale Vorbereitung auf den Beruf als akademische Leh-
rer/in der Freiwilligkeit der Anwdrter/innen zu iberlas-
sen. Selbstverstandlichkeiten, dass fur eine Karriere in
der Wissenschaft (mindestens) eine Dissertation vorzu-
legen ist, gelten hier nicht. Solange das allerdings so ist,
steht als einzige Triebfeder die individuelle Motivation
der Lehrenden zur Verfligung. Damit wird auch riskiert,
dass nicht ein objektiver Bedarf durch die Trager der
Hochschule formuliert wird, ein gemeinsames Kompe-
tenzprofil anspruchsvoller Lehre, sondern dass allein das
subjektive Empfinden der Lehrenden (iber erwiinschte
Informations-, Erweiterungs-, evtl. auch Defizitbereiche
ausschlaggebend ist. Eine Kombination aus beidem
wadre wohl zu wiinschen. Wiinschbarkeiten hin oder her:
Solange das so ist, muss hochschuldidaktische Weiter-
bildung potentielle Interessent/innen bei ihren Vorstel-
lungen vom persénlichen Ergdnzungsbedarf abholen.
Diese Vorstellungen missen fiir die Planung attraktiver
Aus- und Weiterbildungsangebote erst einmal kennen
gelernt werden. Dem sahen sich Sandra Barth & Anna
Oevermann gegniiber. Sie berichten iiber ihre Bedarfs-
erhebung unter Lehrenden zur Gestaltung hochschul-
didaktischer Angebote und liefern damit mutmaRlich
auch anderen Kolleg/innen wertvolle Planungsunterla-
gen flr deren Weiterbildungsangebote. Seite 27

Wolff-Dietrich
Webler
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In eigener Sache

Verlag und Herausgeber/innen
der P-OE begrifRen Frau Prof.
Kathe Schneider (Universitat
Jena) als neues Mitglied im
Herausgeberkreis. Die Zeitschrift
P-OE versucht, die groBen The-
men- und Erfahrungsgebiete der
Personal- und Organisationsent-
wicklung personell auch in ihrem
Herausgeberkreis abzubilden. Da
schien uns Frau Schneider ideal,
um das Feld des lebenslangen
Lernens und dort der Erwachse-
nen- und Weiterbildung zu reprdsentieren, insbesondere
als sie maRgeblich die Entwicklung und Einfiihrung des
weiterbildenden berufsbegleitenden  Masterstudien-
gangs ,Weiterbildung und Personalentwicklung" voran
getrieben hatte (siehe dessen Prdsentation in dieser
Ausgabe).

Nach einem Diplomstudium der Erziehungswissen-
schaft, Psychologie und Soziologie seit 1982 an der
Universitdt Bonn und beruflichen Stationen dort in
Bonn, an der Universitat Konstanz, der Fachhochschule
Rheinland-Pfalz und der Universitdt Jena promovierte
sie 1992 an der Universitdt Bonn, habilitierte sich 2003
fur Erziehungswissenschaft unter Berlcksichtigung der
Erwachsenenbildung in Jena und ging dann bis zu ihrer
Berufung auf die W3-Professur fiir Erwachsenenbildung
an der Universitdt Jena als Director, Executive Manage-
ment/European Programs fiir 8 Jahre an die WHU Otto
Beisheim School of Management. Seit 2009 ist sie Pro-
fessorin flr Erwachsenenbildung an der Universitat
Jena. In ihren Forschungen geht Frau Schneider den Ab-
laufen, Bedingungen und Konsequenzen von Bildungs-

M :
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prozessen in der beruflichen Weiterbildung und dort
vor allem der Architektur der Bildung des Selbst im Er-
wachsenenalter nach.

Zwei groBere Projekte lauten z.Z. ,Transforming Europe-
an Women's Entrepreneurship: The Education and Trai-
ning for Success Programme" (Koordinatorin) (2015-
2019), gefordert im EU Framework Programme for Re-
search and Innovation: Excellent Science: Marie
Sktodowska-Curie actions (MSCA) sowie ,Meanings and
leadership effectiveness of managers. Comparison
between Germany and USA" (geférdert von der DFG).
Kathe Schneider beschreibt das Feld, fiir das der Stu-
diengang insbesondere ausbildet so: ,Das Handlungs-
feld der Erwachsenen- und Weiterbildung ist derzeit
durch eine Instabilitit der Beschaftigungsverhiltnisse,
durch eine unzureichende paddagogische Ausbildung und
fehlende Zugangsvoraussetzungen zum Beispiel von
Lehrenden in der Weiterbildung charakterisiert.” Und
aus einer Studie zu den Voraussetzungen des Studien-
gangs weiter: ,28 Prozent der befragten Personen verfu-
gen Uber keinen pddagogischen Bildungsabschluss, le-
diglich 39 Prozent haben ein padagogisches Studium ab-
geschlossen, davon sind jedoch 21 Prozent Absolventen
eines Lehramtsstudiums.” Der Ausbildungsbedarf fiir
dieses Feld wird unmittelbar greifbar.

Frau Schneider wird die bisher im Herausgeberkreis ver-
tretenen Perspektiven also um einen wichtigen fachli-
chen Hintergrund und Blickwinkel ergédnzen. Fir die Zeit-
schrift zusatzlich von Bedeutung war die Tatsache, dass
Frau Schneider liber jahrelange Erfahrungen in der Lehre
sowohl an Universitaten, als auch an Fachhochschulen
verfugt. Wir freuen uns auf die Zusammenarbeit.

Verlag und Herausgeberkreis der P-OE.

Liebe Leserinnen und Leser,

nicht nur in dieser lesenden Eigenschaft (und nattirlich fiir kiinftige Abonnements) sind Sie uns willkommen.
Wir begriiRen Sie im Spektrum von Forschungs- bis Erfahrungsberichten auch gerne als Autorin und Autor.
Der UVW tragt mit seinen Zeitschriften bei jahresdurchschnittlich etwa 130 verdffentlichten Aufsdtzen
erheblich dazu bei, Artikeln in einem breiten Spektrum der Hochschulforschung und Hochschulentwicklung

eine Offentlichkeit zu verschaffen.

Wenn das Konzept dieser Zeitschrift Sie anspricht — wovon wir natirlich tiberzeugt sind — dann freuen wir
uns Uber Beitrage von lhnen in den standigen Sparten

.Hochschulforschung”,
+Hochschulentwicklung/-politik",

Die Autorenhinweise finden Sie auf unserer Verlags-Homepage: www.universitaetsverlagwebler.de

~Anregungen fir die Praxis/Erfahrungsberichte”, aber ebenso
.Rezensionen”, ,Tagungsberichte" sowie ,Interviews".
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Didaktisches Konzept des weiterbildenden
berufsbegleitenden Masterstudiengangs

«Weiterbildung und Personalentwicklung" ) :

Die Etablierung eines Europdischen Hochschulraumes
(European Higher Education Area) mit international
vergleichbaren Studienabschliissen hat in Europa im
Rahmen des Bologna-Prozesses zur Einfiihrung der ge-
stuften Studienabschlisse Bachelor (BA) und Master
(MA) gefiihrt. Die Stufung von Studienabschliissen tragt
dazu bei, die wissenschaftliche Weiterbildung in das
formale Studiensystem zu integrieren und die Durchlés-
sigkeit zwischen den Bildungsstufen zu erhdhen (vgl.
Bloch 2006).

Mit dem hier konzipierten Masterstudiengang ,Weiter-
bildung und Personalentwicklung" soll dem bildungspo-
litischen Ziel der Erhéhung der Durchlassigkeit im Bil-
dungssystem Rechnung getragen und eine hohe Qualifi-
kation des Bildungspersonals im Handlungsfeld der Er-
wachsenen-/Weiterbildung und Personalentwicklung
abgesichert werden.

Generell wird fiir das wachstumstrachtige Gebiet der
Weiterbildung eine wachsende Nachfrage nach Exper-
ten prognostiziert (vgl. Graf 2010). Diese Nachfrage ist
mit einem Bedarf nach Professionalisierung und Qua-
litdtssteigerung im quartaren Bereich verbunden (vgl.
u.a. Kraft 2005). Eine BMBF-Studie zur beruflichen und
sozialen Lage von Lehrenden dokumentiert fir den
deutschsprachigen Raum diesen Bedarf (vgl. BMBF
2004): In den in dieser Studie befragten Volkshochschu-
len, Einrichtungen der katholischen Erwachsenenbil-
dung und Privatschulen fiir berufliche Weiterbildung
liegt der Anteil fest Angestellter bei nur sechs Prozent,
wiahrend 90 Prozent auf Honorarbasis und vier Prozent
ehrenamtlich tatig sind. 28 Prozent der befragten Perso-
nen verfiigen Gber keinen padagogischen Bildungsab-
schluss, lediglich 39 Prozent haben ein padagogisches
Studium abgeschlossen, davon sind jedoch 21 Prozent
Absolventen eines Lehramtsstudiums. Das Handlungs-
feld der Erwachsenen- und Weiterbildung ist derzeit
durch eine Instabilitit der Beschaftigungsverhaltnisse,
durch eine unzureichende pédagogische Ausbildung
und fehlende Zugangsvoraussetzungen zum Beispiel von
Lehrenden in der Weiterbildung charakterisiert (Faul-
stich/Haberzeth 2007).

Auf europdischer Ebene wird der Bedarf nach qualifizier-
tem beruflichem Bildungspersonal erkannt und strate-
gisch adressiert. Die EU Kommission hat die Professio-
nalisierung des Bildungspersonals zu einem Schwer-
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punkt der bildungspolitischen Strategie 2020 erklart,
das fiir die européische Bildungszusammenarbeit zentral
ist. Dem Bildungspersonal komme bei der Modernisie-
rung von Lernumgebungen und Weiterbildungssyste-
men eine wichtige Rolle zu, weswegen der berufliche
Status und die berufliche Entwicklung dieser Berufs-
gruppe zu verbessern sind. Als MaBnahme zur Professio-
nalisierung wird die Entwicklung eines Kompetenzrah-
mens fir Lehrkrifte und Ausbilder in der beruflichen
Erstausbildung und der dort angesiedelten Weiterbil-
dung gefordert (Europdische Kommission 2010).

Der im Folgenden dargestellte berufsbegleitende Mas-
terstudiengang ,Weiterbildung und Personalentwick-
lung", der vom Lehrstuhl fiir Erwachsenenbildung der
Friedrich-Schiller-Universitdt entwickelt wurde und dort
angesiedelt ist, ist in eine Professionalisierungsstrategie
zur Weiterentwicklung des Berufsbildes mit Tatigkeits-,
Anforderungs- und Qualifikationsprofilen eingebettet.
Diese Strategie soll langfristig auf die Férderung der Be-
schaftigungsfihigkeit, die Stabilisierung von Beschafti-
gungssituationen und die Verbesserung des beruflichen
Status in diesem Sektor abzielen.

1. Das didaktische Konzept des Studiengangs

1.1 Zielgruppe und Zugangsvoraussetzungen

Die Zielgruppe des Studiengangs ist aufgrund der vielfal-
tigen beruflichen Einsatzmoglichkeiten breit gestreut
und umfasst Berufstatige mit Lehr- und/oder organisato-
rischer Tatigkeit, Bildungspersonal in der Personal- und
Organisationsentwicklung sowie Berufstitige aus den
Bereichen Beratung und Coaching. Zu dieser Zielgruppe
zdhlen u.a. haupt- und nebenberufliche Mitarbeiter in
der Erwachsenen- und Weiterbildung, Weiterbildungs-
berater, betriebliche Personalentwickler, Programment-
wickler, Trainer, Berater, Kursleiter und Coachs. Mit die-
sem Studiengang werden vor allem Beschaftigte von Bil-
dungstragern und -organisationen, von Beratungsstellen
bzw. Consultingunternehmen sowie die in groBeren Un-
ternehmen fiir die Bereiche Weiterbildung und Perso-
nalentwicklung zustindigen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter adressiert.

Das Studium richtet sich an Hochschulabsolventen jegli-
cher Fachrichtungen mit Berufserfahrung im Bereich der
Erwachsenen- und Weiterbildung und an Berufstitige
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ohne Hochschulabschluss, die sich fiir dieses Handlungs-
feld (weiter-)qualifizieren mochten.

Angesichts dessen, dass die Auslibung der erwachsenen-
bildnerischen Tatigkeit neben einem Studium der Er-
wachsenenbildung-/Weiterbildung das Studium rele-
vanter Fachdisziplinen erfordert, ist dieser Studiengang
von den Zugangsvoraussetzungen fiir samtliche Diszipli-
nen geodffnet. Die Verschiedenartigkeit der unterschied-
lichen wissenschaftlichen Zugénge der Zielgruppe wird
als Starke fir eine Berufstatigkeit in einem komplexen
Handlungsfeld mit unterschiedlichen Anforderungsprofi-
len begriffen.

Mit dem Masterstudiengang wird dem bildungspoliti-
schen Ziel zur Erhéhung der Durchléssigkeit Rechnung
getragen werden. Entsprechend der Novellierung des
Thiringer Hochschulgesetzes (vgl. ThiirHG: Passus § 63,
Abs. 3) wird beruflich besonders qualifizierten Personen
das Studium ohne vorherigen Hochschulabschluss er-
moglicht: ,Zum Zugang zu konsekutiven und weiterbil-
denden Masterstudiengdngen berechtigt grundsétzlich
ein erster Hochschulabschluss, ein Abschluss einer Ver-
waltungsfachhochschule oder ein Abschluss einer staat-
lichen oder staatlich anerkannten Berufsakademie. Fiir
beruflich Qualifizierte kann der Hochschulzugang zu
weiterbildenden Masterstudiengdngen unter bestimm-
ten Voraussetzungen auch ohne die vorgenannten Ab-
schliisse eroffnet sein. Das Nahere zum Zugang zu Mas-
terstudiengéngen regeln die Hochschulen in ihren Sat-
zungen" (ThirHG: Passus § 63, Abs. 3).
Masterstudiengdnge werden nach konsekutiven und wei-
terbildenden Formaten unterschieden: Wéhrend konse-
kutive Masterstudiengange typischerweise das im Bache-
lorstudium erworbene Wissen vertiefen und erweitern,
sind weiterbildende Masterstudiengdnge anwendungsbe-
zogen ausgerichtet, weswegen sie eine Berufspraxis in der
Regel von mindestens einem Jahr voraussetzen.

Die Voraussetzung fiir die Zulassung zum weiterbilden-
den Masterstudiengang ,Weiterbildung und Personal-
entwicklung" ist der Nachweis eines ersten berufsquali-
fizierenden Hochschulabschlusses mit mindestens 240
Leistungspunkten nach dem ,European Transfer and Ac-
cumulation System" (ECTS) oder eines vergleichbaren
Abschlusses wie z.B. Magister, Diplom und Staats-
examen) und eine anschlieBende mindestens einjahrige
berufliche Tatigkeit im Bereich der Erwachsenen- und
Weiterbildung, Personalentwicklung, Beratung oder ver-
wandter Berufe.

Bewerber mit einem Hochschulabschluss im Umfang
von mindestens 180 Leistungspunkten kénnen das Stu-
dium aufnehmen, wenn sie Uber eine mindestens zwei-
jahrige berufliche Tatigkeit im Bereich der Erwachsenen-
und Weiterbildung, Personalentwicklung oder dhnlicher
Berufsfelder verfligen und in ihrem beruflichen Werde-
gang und/oder durch ergdnzende Qualifizierungen Kom-
petenzen erworben haben, die im Umfang von bis zu 60
Leistungspunkten angerechnet werden kénnen und die
sie fur die Aufnahme des Weiterbildungsstudienganges
beféhigen.

Bewerber ohne berufsqualifizierenden Hochschulab-
schluss miissen eine abgeschlossene Berufsausbildung
und eine mindestens dreijahrige hauptberufliche Berufs-
erfahrung in einem Beruf aufweisen, der in einem fachli-
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chen Bezug zum Studiengang steht. An die Stelle des
berufsqualifizierenden Hochschulabschlusses tritt eine
Eignungsprifung.

Eine hohe Qualifikation des Bildungspersonals im Be-
reich der Weiterbildung und Personalentwicklung soll
Uber die hier aufgefiihrten verschiedenen Entwicklungs-
wege gewahrleistet werden, verbunden mit dem Ziel,
Transparenz und Durchléssigkeit abzusichern.

1.2 Didaktische Grundlegung des Konzepts
Der Entwicklung des Studiengangs ,Weiterbildung und
Personalentwicklung" ging eine umfangreiche Vorstudie
voraus. Der berufsbegleitende Studiengang ,Weiterbil-
dung und Personalentwicklung" wurde auf der Basis
einer groB angelegten Bedarfsanalyse in Thiringen,
einer differenzierten Anbieteranalyse in der Bundesre-
publik Deutschland, im Austausch mit Leiterinnen und
Leitern von Einrichtungen der Weiterbildung, auf der
Basis aktueller und grundlegender Studien sowie auf
Strukturen der Fachwissenschaften und des von der
Deutschen Gesellschaft fir Erziehungswissenschaft vor-
gelegten Kerncurriculum fiir konsekutive Bachelor/Mas-
terstudiengdnge im Hauptfach Erziehungswissenschaft
mit der Studienrichtung Erwachsenenbildung/Weiterbil-
dung geplant.
Als grundlegende Disziplinen werden die Erziehungswis-
senschaft und die Betriebswirtschaftslehre mit den Teil-
disziplinen der Erwachsenen- bzw. Weiterbildung und
der Personalentwicklung gewahlt. U.a. wurden zur Iden-
tifizierung grundlegender Themen, die in dem Fragebo-
gen der Bedarfserhebung ihren Niederschlag finden, und
der grundlegenden Handlungen im Praxisfeld der Er-
wachsenen-/Weiterbildung und Personalentwicklung
die nachstehend genannten Enzyklopddien, Hand-
biicher, Lehrbiicher und einfiihrenden Werke in die Er-
wachsenen- bzw. Weiterbildung und Personalentwick-
lung zugrunde gelegt (fiir die Erwachsenen-/Weiterbil-
dung: English 2005; Faulstich/Zeuner 2008; Kade et al.
1999; Lenz 1987; Péggeler 1974ff.; Tippelt/von Hippel
2011; Tuijnman 1996; Wittpoth 2003; fir die Personal-
entwicklung: Becker 2005; Brdockermann/Miiller-Vor-
briiggen 2010; Neuberger 1991; Sonntag 2006).
Grundlegende Handlungen der in diesem Handlungsfeld
Tatigen sind:
e Férderung der Selbst-, Mitarbeiter- und Organisations-
entwicklung,
e Lehren, Beraten, Coachen,
e Management von Erwachsenen-, Weiterbildung und
Personalentwicklung.

Die grundlegenden Handlungen zielen direkt oder indi-
rekt darauf ab, Lernen und Bildung von Erwachsenen zu
fordern.

Die Studie , Key Competences for Adult Learning profes-
sionals. Contribution to the development of a reference
framework of key competences for adult learning profes-
sionals” (Research voor Beleid 2010) bildete eine wichti-
ge Grundlage zur Identifikation von Tatigkeiten und An-
forderungen fiir Bildungspersonal im Bereich der Er-
wachsenen- und Weiterbildung. Die EU hat zur Umset-
zung ihres Schwerpunkts der bildungspolitischen Strate-
gie 2020 die Studie ,Key Competences for Adult Lear-
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ning professionals. Contribution to the development of

a reference framework of key competences for adult

learning professionals" (Research voor Beleid 2010) in

Auftrag gegeben, in der relevante Kompetenzen fiir im

Weiterbildungsbereich tédtige Personen ermittelt wer-

den. Ziel dieser Studie war die Gewinnung eines ver-

gleichbaren Tatigkeits- und Kompetenzprofils zur Aus-

Ubung von Tatigkeiten in verschiedenen Funktionen der

Weiterbildung in Europa. Kompetenzen werden in die-

ser Studie als eine komplexe Kombination aus Wissen,

Fertigkeiten, Fahigkeiten und Einstellungen verstanden,

die zur Ausiibung einer Aktivitdt erforderlich sind, wel-

che zu einem spezifischen Ergebnis fihrt (vgl. Research

voor Beleid 2010).

Das in diesem Rahmen gewonnene Modell umfasst

Kontexte, Aktivititen und Kompetenzen (vgl. Research

voor Beleid 2010):

Die Kontexte, die in Beziehung zu den Aktivititen und

Kompetenzen stehen, beziehen sich auf die des Lernens

und Lehrens, auf die Programme und Programment-

wicklung, institutionelle Organisation und Management

sowie auf die Fihrung und professionelle Entwicklung.

Dreizehn Aktivitdtsfelder umfasst das Modell, die fir

Professionelle im Feld der Erwachsenen- und Weiterbil-

dung relevant sind:

e ,Learning needs assessment,

e Preparation of courses,

e Facilitation of learning,

* Monitoring and evaluation,

e Counselling and guidance,

® Programme development,

e Financial management,

e Human resource management,

e Overall management,

* Marketing and PR,

e Administrative support,

¢ |CT-support,

e Overarching activities" (Research voor Beleid 2010, S.
1.

Ubergreifende Aktivititen werden von allen im Hand-
lungsfeld der Erwachsenen- und Weiterbildung Tatigen
ausgelibt, wahrend die weiteren zwolf Aktivitatsfelder
kontextspezifischer Natur sind.

Entsprechend dieser Kategorisierung der Aktivitaten
werden die Kompetenzen nach generischen und spezifi-
schen unterschieden: Die generischen Kompetenzen
sind zur Auslibung aller Aktivitdten im Erwachsenenbil-
dungssektor erforderlich: ,These generic competences
are competences that are relevant for carrying out all ac-
tivities in the adult learning sector. Every professional
working in the sector ought to possess these competen-
ces regardless of whether they carry out teaching, mana-
gement, counselling or administrative activities" (Rese-
arch voor Beleid 2010, S. 12). Die spezifischen Kompe-
tenzen werden in der Studie aus den jeweiligen Aktivita-
ten abgeleitet. Dem Aktivitdtsfeld ,Preparation of cour-
ses” kann die ,Competence in designing an adult lear-
ning process” (Research voor Beleid 2010, S. 11) zuge-
ordnet werden. Mit dieser Kompetenz sind nachstehend
genanntes Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten sowie
Haltungen verbunden:
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.Knowledge (im Original hervorgehoben - K.S.): The

adult learning professional

e has knowledge of a wide range of learning styles and
didactical methods to be used in the learning process

* has knowledge of how to design a curriculum.

Skills: The adult learning professional

e is able to use the learning styles and didactical me-
thods in the learning process

e is able to translate the learning objectives in a learning
process ...

e is able to adjust the learning process to the needs of
the individual adult learner and the group

Attitudes: The adult learning professional

e is creative

e is open-minded towards new strategies and changes in
the learning process" (Research voor Beleid 2010, S.
66f.)

Zu den generischen Kompetenzen zdhlen die ,Personal
competence: being a fully autonomous lifelong learner"
(Research voor Beleid 2010, S. 11).

Ergdnzend zur Identifizierung der spezifischen Kompe-
tenzen wird ebenso die Struktur der Probleme im Hand-
lungsfeld Weiterbildung und Personalentwicklung ge-
klart, die ebenso Hinweise auf grundlegende Lern- und
Studienziele geben. Hierzu wurde Bezug auf Heifertz
(1998) genommen: Die Probleme, die das Bildungsper-
sonal im Praxisfeld der Erwachsenen-, Weiterbildung
und Personalentwicklung zu bewaltigen hat, sind nicht
nur technischer, sondern vor allem auch adaptiver Art.
Unter technischen Problemen versteht Heifertz (1998)
jene Herausforderungen, deren Algorithmen zur Bewal-
tigung bekannt und vorgegeben sind. Demgegeniber
zeichnen sich adaptive Probleme durch dynamische Si-
tuationen aus. Adaptive Probleme kdnnen nicht mit
technischen Ansdtzen bewaltigt werden, sondern da-
durch, dass der mentale Status der Person, die das Pro-
blem zu bearbeiten hat, transformiert wird (vgl. Heifertz
1998). Adaptive Herausforderungen unterscheiden sich
von technischen dadurch, dass sich der Fokus vom Pro-
blem zur Person, die das Problem hat, verlagert. Nach
Spiro und Deschryver (2009) stellt die Lehrsituation in
der Weiterbildung im Unterschied zu technischen Hand-
lungsfeldern eine schlecht-strukturierte Doméane dar, die
durch Unbestimmtheit, fehlende Routinisierbarkeit, Un-
vorhersagbarkeit und durch fehlende Zerlegbarkeit in
additive Elemente gekennzeichnet ist. In einer schlecht
strukturierten Domdne gibt es keine erlernbaren Vor-
schriften, die verniinftig Gber eine breite Situationsspan-
ne zur Problembewadltigung angewendet werden kén-
nen (vgl. Spiro/Deschryver 2009). Angesichts der Dyna-
mik und Komplexitdt kann die Situation nicht zurei-
chend antizipiert werden.

Neben der Analyse der Tatigkeits- und Anforderungs-
profile auf der Basis dieser EU-Studie wurde die Perspek-
tive auch auf die Zielgruppe selbst gerichtet: In einer am
Lehrstuhl fiir Erwachsenenbildung im Jahre 2012 durch-
gefiihrten Studie! wurden die Erwartungen, Bediirfnis-

I 1 Mein Dank gilt hier Janine Ndder und Markus Gomille. Frau Nader war an

der Entwicklung des Fragebogens beteiligt, Herr Gomille an der Auswer-
tung der Befragung.
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Abbildung 1: Relevanz von grundlegenden Themen fiir den Berufs-
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wonnenen padagogischen Kernhandlungen
sich auch in dieser Studie als fiir den Erwach-
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Coaching
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wickler als grundlegend erweisen.
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deutlich, dass die meisten Befragten, fur die
die Themen Beratung und bzw. oder Coaching
im Beruf relevant sind, Frage- und Gesprachs-
techniken sowie Weiter- bzw. Bildungsbera-
tung als sehr relevant oder relevant erachten.
Personen, fir die der Handlungsbereich des
Lehrens in ihrem Beruf bedeutungsvoll ist,
nennen vor allem die Themen Rhetorik, Pla-
nung und Durchfiihrung von Seminaren und
Kursen, Sozialformen des Lernens sowie
selbstorganisiertes und selbstgesteuertes Ler-
nen. Innerhalb des Handlungsfeldes des Wei-
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terbildungsmanagements sind weniger deut-
lich relevante Teilaspekte erkennbar. Die Er-
wartungen, die mit einer méglichen Aufnah-
me eines Studiums verbunden wiirden, geben

100%

sen und Interessen bezliglich des Studiengangs sowie
die Wiinsche zur organisatorischen Gestaltung des Stu-
diengangs von im Weiterbildungsbereich tdtigen Perso-
nen und Bachelorstudierenden erfragt. Akteure im Feld
der Weiterbildung und Personalentwicklung der 100
groBten Unternehmen Thiringens sowie in Volkshoch-
schulen, privaten Bildungstragern, Beratungsstellen und
weitere Einrichtungen wurden online befragt. Neben
dieser Zielgruppe wurden Studierende des Ba-

ebenso relevante Hinweise auf Studienziele.
Als Erwartungen nannten die berufstdatigen Befragten,
die sich fur den Studiengang interessierten, an erster
Stelle die Kompetenzerweiterung (95,7%), gefolgt von
einer Zunahme an fachlicher Verantwortung (62,2%),
der Verbesserung der Verdienstmoglichkeiten (55,7%),
dem Aufstieg in eine hohere Position und dem Erwerb
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die berufliche Neuorientierung als erwarteten Nutzen
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fach Erziehungswissenschaft an der Friedrich-
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senen-/Weiterbildung

Papierfragebogen zu dem Studiengang befragt.
An der Online-Befragung nahmen 279 Personen
teil, an der Befragung mit Hilfe des Papierfrage-
bogens waren es 88 Personen teil. Insgesamt
lagen 350 Datensdtze vor. Die Ergebnisse wer-
den im Folgenden nur beziiglich der Relevanz
von grundlegenden Themen und der Studiener-
wartungen dargestellt.

Mit Bezug auf die grundlegenden Handlungen
des in der Weiterbildung und Personalentwick-
lung Tatigen Personals wurden die Berufstatigen
nach der Wichtigkeit des Lehrens, der Beratung,
des Coachings und des Weiterbildungsmanage-
ments in ihrer derzeitigen Tatigkeit gefragt.

Es wird deutlich, dass die ,Beratung” (91,8%)
von den befragten Berufstatigen fiir die ausgelb-
te Berufstdtigkeit am relevantesten erachtet
wird, gefolgt vom Lehren und Lernen (82,6%)
und Weiterbildungsmanagement (81,9%). Leh-
ren und Lernen mit Neuen Medien geben 70,7%
der befragten Berufstatigen als fiir den ausgeub-
ten Beruf als bedeutungsvoll an und auf Coa-
ching entfielen 66,3% der Nennungen. Zusam-
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deutlich, dass die in der Grundlagenliteratur ge-
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an. Es wird deutlich, dass neben der eigentlichen Kom-
petenzerweiterung, die fast alle berufstdtige Befragten
als Erwartung genannt haben, Handlungsergebniskonse-
quenzen, wie beispielsweise Zunahme an fachlicher Ver-
antwortung, von einem erheblichen Anteil der Befragten
als Erwartung geduBert werden. Fiir die Bestimmung der
Studienziele bedeutet dies, dass neben einer kompe-
tenzbasierten Studienzielarchitektur ebenso der Wirk-
faktor, der mit der Absolvierung eines solchen Studien-
gangs verbunden ist, in den Zielen und in der Konzepti-
on Beriicksichtigung finden muss.

Ebenso wurde das Interesse an den Studiengebieten von
denjenigen erfragt, die sich fiir den Studiengang interes-
sieren. Mit Hilfe einer 4-stufigen Likertskala war die
Ausprdgung des Interesses am jeweiligen Thema als In-
halt des Studiums anzukreuzen. Die Themen, die fur den
Studiengang als besonders interessant gelten, entstam-
men den Handlungsbereichen des Lehrens sowie der Be-
ratung und des Coaching. Als interessierende Themen in
den Bereichen werden z.B. Frage- und Gesprachstechni-
ken, Beratungsansiatze und Methoden, Moderations-
ansatze, Rhetorik, Moderation, Prasentationstechniken,
Durchfiihrung und Planung von Seminaren und Kursen
sowie Coachingansdtze und-methoden angekreuzt. Aus
dem Bereich Weiterbildungsmanagement sind neben
Projekt- und Konfliktmanagement die Themen mit HR-
Bezug vertreten. Die genannten Interessengebiete wei-
sen einen Zusammenhang zu den im Beruf als relevant
erachteten Handlungsbereichen auf. Insgesamt wird
deutlich, dass die Bereiche Lehren und Lernen sowie Be-
ratung und Coaching neben Teilbereichen des Weiterbil-
dungsmanagements besondere Interessensschwerpunk-
te der befragten Personen darstellen.

1.3 Lernziele, Inhalte, Struktur und Organisationsform
des Studiengangs

Berufliche Anforderungen im Handlungsfeld der Er-
wachsenen-/Weiterbildung und der Personalentwick-
lung koénnen professionell bewdltigt werden, wenn es
auf der einen Seite eine Passung zwischen Kompeten-
zen, Aktivitdten und Kontexten gibt und auf der anderen
Seite eine Passung zwischen den Voraussetzungen der
Person und der Komplexitdt der Probleme.

Mit dem Masterstudiengang ,Weiterbildung und Perso-
nalentwicklung" sollen nicht nur Kompetenzen gefor-
dert werden, die der Bewdltigung technischer Probleme
im Praxisfeld dienen. Ergdnzend zu dem Kompetenzmo-
dell (vgl. Research voor Beleid 2010) fiir die in der Er-
wachsenen-/Weiterbildung und Personalentwicklung
tatigen Personen ist angesichts der Struktur der adapti-
ven Probleme die mentale Struktur der Studierenden
padagogisch relevant (vgl. Heifertz 1998): ,We've said
that ,complexity" is really a story about the relationship
between the complex demands and arrangements of the
world and our own complexity of mind" (Kegan/Lahey
2009, S. 29f). Die hier beschriebene mentale Komple-
xitdt bezieht sich auf den ,person's frame of reference"
(Loevinger 1998, S. 352) bzw. ,framework of meaning"
(Loevinger 1976; vgl. auch McAdams 1988).

Da die Bildung von Bedeutungen Einfluss auf die Ent-
wicklung von Verhaltensweisen hat, ist dieser Zugang
zur Férderung von Professionalitdt der im Feld der Wei-
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terbildung und Personalentwicklung Tatigen grundle-
gend (vgl. u.a. Day et al. 2009). In Abhéngigkeit der
Komplexitdt der Bedeutungen werden die Welt, die ei-
gene Person oder andere Personen mehr oder weniger
fahrbar (vgl. Kegan/Lahey 2009; Petrie 2011). Vor dem
Hintergrund dieser Passung ist der Zusammenhang von
Organisations- und Selbstentwicklung nachvollziehbar.
Kegan (1994) konnte in Studien aufweisen, dass das
Selbst als ein bedeutungsbildendes System sich durch
Zunahme der mentalen Komplexitdt weiterentwickelt.
Mit dem Studiengang sollen auf einer horizontalen
Ebene die berufsbezogenen Kompetenzen mit dem da-
zugehdrigen Wissen, den Fertigkeiten, Fahigkeiten und
Einstellungen gefoérdert werden, die es ermdglichen,
technische und adaptive Probleme zu bewdltigen. Er-
ganzend dazu im Sinne einer vertikalen Zielsetzung, die
fir alle spezifischen berufsbezogenen Ziele gilt, ist die
hier beschriebene Komplexitdt der mentalen Struktur
zu fordern. Dieses vertikale Ziel soll einen Beitrag zur
Selbstentwicklung der Teilnehmenden leisten, um dem
Zusammenhang von Selbst- und Mitarbeiterentwick-
lung und dem Zusammenhang von Selbst- und Organi-
sationsentwicklung Rechnung zu tragen. Hierdurch
kann den Erwartungen der Studierenden beziiglich der
Handlungsergebniskonsequenzen Rechnung getragen
werden.

Die Qualifizierung fir das Handlungsfeld der Erwachse-
nen- und Weiterbildung ist hoch, wenn Erwachsenen-/
Weiterbildung und Personalentwicklung gleichwertig
studiert werden. Erwachsenen-/Weiterbildung sowie
Personalentwicklung sollen erstmals in einem Studien-
gang studiert werden konnen, da es in beiden Hand-
lungsfeldern im Kern um die Férderung der Entwicklung
der Personlichkeit geht, auch wenn in unterschiedli-
chem MaBe die Personlichkeitsentwicklung mit der Ent-
wicklung der Organisation oder des jeweiligen Umfeldes
verknupft wird.

Professionelles Agieren im Feld der Erwachsenen-/Wei-
terbildung und Personalentwicklung erfordert neben
dem Studium der Erwachsenenbildung und der Perso-
nalentwicklung das Studium relevanter Fachdisziplinen.
Deren Bedeutung variiert in Abhdngigkeit des Tatig-
keitsfeldes: So beispielsweise sind in der Lehre die je-
weiligen Fachdisziplinen, die gelehrt werden, relevant,
im Weiterbildungsmanagement ist es die Betriebswirt-
schaftslehre oder in der Beratung und im Coaching ist es
die Psychologie. Interdisziplinaritdt kennzeichnet somit
die Perspektive, die in diesem Studiengang eingenom-
men wird: Wissen aus verschiedenen Fachbereichen,
z.B. Psychologie und Erziehungswissenschaft, wird zur
Entwicklung von spezifischen Kompetenzen und zur Be-
waltigung von Problemen genutzt.

Neben der Interdisziplinaritat charakterisiert die Trans-
disziplinaritdt den Studiengang: Wissenschaftliches und
praktisches Wissen werden im Studium methodisch zur
Problembewidltigung verbunden. Der Studiengang ist
deswegen sowohl theoriebasiert als auch anwendungs-
bezogen angelegt. Auf der Basis von einschlagigen
Theorien und von Forschungsergebnissen werden
grundlegende Inhalte erarbeitet und relevante Hand-
lungsprobleme im Feld der Weiterbildung durch for-
schendes Lernen bearbeitet.
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Die Inhalte des Studiengangs beziehen sich auf die
grundlegenden Handlungen des Praxisfelds der Erwach-
senen-/Weiterbildung und der Personalentwicklung.
Diese Inhalte werden in den vier Modulen ,Lernen und
Lehren im Erwachsenenalter”, ,Weiterbildungsmanage-
ment”, ,Beratung und Coaching" sowie ,Personal- und
Organisationsentwicklung" angeboten.

Parallel zu diesen vier Modulen sind Querschnittmodule
angeordnet, das Projektmodul und ein optionales Indi-
vidual-Coaching. In dem Projektmodul sollen die Stu-
dierenden ein komplexes moduliibergreifendes Projekt
entwickeln und einen Projektbericht abfassen. Sie er-
werben begleitend Kompetenzen zur Initiierung, Pla-
nung und Steuerung von Projekten, Koordination der
Arbeit in Projekten, Kontrolle des Projektfortschritts
sowie der Sicherstellung der Kommunikation und Infor-
mation im Projekt. Parallel zum Studium wird ein Indivi-
dual-Coaching angeboten, das die zielhemmenden Ko-
gnitionen abbauen soll.

Tabelle 1: Struktur des Studiengangs

Modul 1 Lehren und Lernen o 3 =2
Modul 2 . Personal- und Organisationsentwicklung g E é g
Modul 3 | Beratung und Coaching = %ei E 8
Modul 4 | Weiterbildungsmanagement &

Modul 5 . Masterarbeit

Die Module werden nachstehend beziliglich der zu er-
werbenden Kompetenzen skizziert:

Modul: Lernen und Lehren im Erwachsenenalter
Die Studierenden verfligen (iber grundlegende Kennt-
nisse zum Lernen Erwachsener, zum Lehren und zur Di-
daktik. Diese Kenntnisse befdhigen sie dazu, Lehr- und
Lernprozesse zu gestalten und zu evaluieren. Digitale
Medien kénnen angemessen eingesetzt werden.

Modul: Personal- und Organisationsentwicklung

Die Studierenden erwerben Kenntnisse zur strategischen
und operativen Personalentwicklung. Sie kénnen Mittel
der Personal- und Kompetenzdiagnostik bzw. -messung
und der Personal- und Kompetenzentwicklung sowie
der Evaluierung des Erfolgs dieser MaRnahmen gezielt
einsetzen. Sie sind in der Lage, Qualifizierungs- und
Weiterbildungsbedarfe zu erkennen, systematisch zu er-
fassen und auf die ermitteln Bedarfe professionell zu
reagieren.

Modul: Weiterbildungsmanagement

Die Studierenden erwerben grundlegende Kenntnisse zu
strategischen und operativen Fragen des Weiterbil-
dungsmanagements. Die Studierenden kénnen Weiter-
bildungsstrategien anwenden und sind in der Lage, be-
darfsgerechte Weiterbildungsprogramme und -angebote
zu planen, zielgruppenorientiert zu adressieren und zu
implementieren.

Modul: Beratung und Coaching
Die Studierenden erwerben Kenntnisse zu Formen, Kon-
zepten, Methoden und Ansétzen der Beratung und des
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Coachings. Sie sind in der Lage, auf der Basis ihres theo-
retischen Wissens eine fir den konkreten Fall angemes-
sene Beratungs- bzw. Coaching-Strategie auszuwahlen
und anzuwenden, in Konfliktsituationen zu intervenie-
ren und ihr Handeln zu reflektieren.

Projektmodul

Die Studierenden sind in der Lage, ein modullibergrei-
fendes Projekt wissenschaftlich begriindet zu planen
und zu entwickeln sowie gegebenenfalls umzusetzen
und einen wissenschaftlichen Projektbericht zu verfas-
sen. Sie kennen die wichtigsten Methoden, wie Projekte
erfolgreich initiiert, geplant, durchgefiihrt und gesteuert
werden kénnen und wenden diese erfolgreich an.

Masterarbeit

Diese Abschlussarbeit bildet den Nachweis der Beféhi-
gung zum wissenschaftlichen Arbeiten auf MA-Niveau.
Der Studiengang ist so angelegt, dass das Studium paral-
lel zu einer Vollzeit-Berufstatigkeit absolviert werden
kann. Dies wird dadurch gewdhrleistet, dass die Pra-
senzlehre in Blockveranstaltungen am Wochenende
stattfindet, die Prdsenzlehre zugunsten eines hoheren
Anteils an Selbststudium durch die Teilnehmer und die
Arbeitslast pro Semester im Vergleich zu einem Vollzeit-
studium um ein Drittel reduziert sind. Die Regelstudien-
zeit betragt drei Semester, in denen die Studierenden
insgesamt 60 Leistungspunkte zum erfolgreichen Ab-
schluss erwerben miissen.

2. Zusammenfassung

Der vorgestellte Masterstudiengang, der an der Frie-
drich-Schiller-Universitat Jena angeboten wird, ist be-
ziiglich der didaktischen Konzeption und der Ausrich-
tung in Deutschland einzigartig. Dieses haben die Analy-
sen zu den Wertkurven der bestehenden Studiengdnge
mit Studienschwerpunkt Erwachsenen-/Weiterbildung
oder Personalentwicklung gezeigt.

Der Studiengang weist ein inter- und transdisziplindres
Profil auf, das (a) wissenschaftliches und praktisches
Wissen methodisch verbindet und (b) inhaltlich Weiter-
und Erwachsenenbildung mit Personalentwicklung zu-
sammenfiihrt und dabei relevante Teildisziplinen
berticksichtigt.

Die Zielstruktur ist vertikal und horizontal angelegt, um
sowohl technische als auch adaptive Probleme im Hand-
lungsfeld der Erwachsenen-/Weiterbildung und Perso-
nalentwicklung adressieren zu kdnnen. Diese Zielstruk-
tur korrespondiert mit einer entsprechend vertikal und
horizontal angelegten Studienstruktur und einem me-
thodischen Set.

Mit Blick auf eine Professionalisierungsstrategie ist bil-
dungspolitisch anzustreben, dem Bedarf nach Professio-
nalisierung im Feld der Erwachsenenbildung in Deutsch-
land durch Novellierungen der Erwachsenenbildungs-
und Weiterbildungsgesetze auf Linderebene zu entspre-
chen, indem die Gesetze eine Hochschulausbildung mit
Schwerpunkt Weiterbildung bzw. Erwachsenenbildung
fir die padagogische Leitung und das hauptamtliche
padagogische Personal im Bereich der Erwachsenenbil-
dung in &ffentlicher Tragerschaft vorsehen.
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Personal- und Organisationsentwicklung/-politik

Susanne Schulz

Personalstrategie an Hochschulen -
eine Herausforderung auch fiir eine universitire

Verwaltung

1. Personalstrategie in Universitaten

Die Personalstrategie beschreibt die Ausrichtung des
Personalmanagements einer Organisation mit dem Ziel
diese handlungsfahig fir die Zukunft zu machen sowie
eine nachhaltige Erreichung der Ziele der Gesamtorgani-
sation zu ermoglichen.

.Ein Personalmanagement umfasst Aktivitaten, die sich
mit dem Ausbau, der Pflege und der Nutzung von Perso-
nal, ihren Ressourcen und Potenzialen fir die Gesamtor-
ganisation beschaftigen. Diese Aktivititen sind eng an
die strategischen Ziele der Organisation gekniipft und
zeichnen sich vor allem durch die Merkmale Langfristig-
keit und Ganzheitlichkeit aus" (DGFP 2014).

Eine wirksame Personalstrategie sollte entsprechend
komplementar Organisationsstrategie und Personalpoli-
tik ergdnzen sowie den Handlungsrahmen fiir ein ganz-
heitliches, mittel- bis langfristiges Personalmanagement
formulieren das Ausbau, Pflege und Nutzung von mitar-
beiterbezogenen Kompetenzen umfasst. Hierin liegt ihr
zentraler Beitrag zur nachhaltigen Umsetzung der Orga-
nisationsziele und -strategien.

Konkret auf Universitdten und Hochschulen Gbertragen
ist die Personalstrategie eine zukunftsorientierte, aus der
Hochschulentwicklungsplanung der Hochschulleitung
abgeleitete, ganzheitliche Ausrichtung fiir ein Perso-
nalmanagement: Die Potenziale aller Beschaftigtengrup-
pen in Wissenschaft, Wissenschaftsmanagement und
Administration sollen geférdert, erhalten und weiterent-
wickelt werden. Hierbei sind politische, normative und
kulturbezogene Aspekte der Hochschullandschaft als
Rahmenbedingung beriicksichtigt und spezifische Betei-
ligungs- und Organisationsentwicklungsaspekte mitge-
dacht, um zur Zukunftssicherung der eigenen Organisa-
tion Hochschule und ihrer Fakultdten beizutragen.

Um dies sicherzustellen spiegeln sich in der Personal-
strategie idealerweise die wesentlichen Ziele der Univer-
sitdt in Bezug auf die Entwicklung ihrer Personalstruktur,
ihrer Positionierung zu ihren Beschaftigten, ihre Erwar-
tung an die Beschaftigten und ihren Leistungen. Die
Ziele des Personalmanagements mussen verkniipft sein
mit der strategischen Ausrichtung der Universitdt und
sind hinsichtlich ihrer Ausgestaltung mit allen relevanten
Organisationsbereichen und Gremien abzustimmen.

Die hier formulierte Definition ist nicht nur maBgebend
fir die ganzheitliche Personalstrategie einer Universitat,
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sondern auch fiir das Ausgestalten des Personalmanage-
ments und ihrer zugrundeliegenden Personalstrategie in
ihren Teilbereichen.

1.1 Expertenorganisation Universitdt

Die Organisation Universitdt

Die ,Organisation Universitdt" als System ist bei der
Formulierung einer ganzheitlichen Strategie fiir das Per-
sonalmanagement mit ihrer inneren Vielfalt und Diffe-
renziertheit zu betrachten und als eine besondere He-
rausforderung zu sehen. Dies gilt insbesondere dann,
wenn in (Teil)Strategien auf einzelne Einheiten (Fakul-
tit, wissenschaftsstiitzende Betriebseinheit, Verwal-
tung) fokussiert wird. Als ,Expertenorganisation” be-
steht die Universitat aus vielen ,Einzelteilen" und ist in
teil-autonome Sub-Systeme gegliedert, die nur in gerin-
gem MalRe interdependent sind. Fakultdten, Institute
und zentrale Einrichtungen ungleicher GroBe arbeiten
in den unterschiedlichen Fachern diverser Disziplinen
relativ ,lberschneidungsfrei”. In ihrer Vielheit sind die
Elemente des Systems Universitdt unter einem organi-
sationalen Dach miteinander verbunden: Die Wissen-
schaft mit ihren Kernprozessen Forschung, Lehre und
wissenschaftliche Nachwuchsférderung werden durch
administrative Prozesse unterstlitzt und durch Manage-
ment- und Flhrungsprozesse gesteuert. Dem Perso-
nalmanagement kommt zudem im Rahmen der
Gesamtentwicklung der Universitdt als einer personal-
intensiven Wissenschaftsorganisation eine zentrale
Funktion zu. Dies wird im Zuge zunehmender, bzw. in
weiten Teilen gelebter Autonomie besonders wichtig,
da Universitdten und Hochschulen in diesem Kontext
deutlich mehr Verantwortung fir ihre Organisation und
damit auch fir ihr Personal Ubernehmen (mussen).
Diese ,neue' Selbstandigkeit wirkt sich auf alle Bereiche
der Hochschule, auch auf die Verwaltung — die im wei-
teren noch nédher betrachtet wird — in Form verdnderter
Aufgaben, neuen Anforderungen auch bezogen auf die
Kompetenzen des Personals aus.

Personalmanagement und Personalstrategie an Univer-
sitdten — eine Bestandsaufnahme

Bildungs- und Wissenschaftseinrichtungen blieben lange
blrokratischen Traditionen verhaftet (Hanft 2008, Vor-
wort, in: Pellert/Widmann 2008). Personalarbeit bezog
und bezieht sich teilweise an Hochschulen immer noch
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im glnstigsten Fall auf Personalplanung, -beschaffung,
-einsatz und -entlassung.

Moderne Formen des Human Ressource Management,
die die strategische Bedeutung des Personals anerken-
nen, die Verantwortung von Management und Fiihrung
fir das Personal fokussieren und die daraus resultieren-
de Verpflichtung auch artikulieren, befinden sich seit ei-
nigen Jahren bestenfalls in den Anfingen, in wenigen
Hochschulen in einem fortgeschrittenen Stadium, statt
etabliert eine selbstverstdndliche GréBe in der Hoch-
schulpolitik und -strategie zu sein. Dies trifft auf das wis-
senschaftsstiitzende und das wissenschaftliche Personal
gleichermaBen zu. Fir das wissenschaftliche Personal
sind Elemente modernen Personalmanagements an Uni-
versitaten traditionell langer vorhanden als fiir das wis-
senschaftsstiitzende Personal (Professoren erkennen das
Potenzial ihrer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und
fordern dieses traditionell, nutzen Netzwerke — die Sien-
tific Community —, um ,ihren" wissenschaftlichen Nach-
wuchs zu entwickeln und zu fordern etc.). Dies ge-
schieht allerdings individuell und ist personenabhdngig —
bezogen auf die fordernde Person — sehr unterschiedlich
entwickelt und gestaltet. Es fehlt insgesamt an einer sys-
tematischen, von der Hochschulstrategie abgeleiteten
ganzheitlichen Personalstrategie fiir alle Beschaftigten-
gruppen an Universitdten, die der eingangs gefundenen
Definition entsprechen kénnte.

Rahmenbedingungen und Ansatzpunkte einer Hoch-
schul-Personalstrategie

In Zeiten der Verdnderung fiir Hochschulen wéchst die
Erkenntnis, dass auch an Universitdten die Entwicklung
einer Personalstrategie fiir ein ganzheitliches Personal-
management eine gemeinsame Basis und Perspektive
der Organisation voraussetzt. Auch hier sind gemeinsa-
me Standards in Personalfragen entscheidende Elemente
institutioneller Handlungs- und Steuerungsfdhigkeit.
Das ist allerspatestens mit dem Einzug neuer Steue-
rungsmodelle im Kontext des New Public Managements
auch an Universitdten angekommen. New Public Mana-
gement ist eine generalisierende Beschreibung neuer
Fihrungssysteme, -strukturen und -instrumente. Dezen-
trale Ressourcenverantwortung soll durch gezielte Per-
sonal- und Organisationsentwicklungsmallnahmen das
Fihren und Steuern unterstiitzen, usw... So zu denken
ist an Hochschulen zunéchst allerdings véllig ungewohnt
und die Notwendigkeit, im Hinblick auf einen mégli-
chen Nutzen, entsprechend zu handeln wenig bewusst.
Eine Personalstrategie fir die gesamte Universitdat im
Kontext notwendiger politisch gewollter Verdnderung
—selbstverstandlich in all ihren Facetten — zu formulieren
kommt einer ,kulturellen Unméoglichkeit" zumindest
aber einem Paradigmenwechsel gleich. Es ist aktuell
noch davon auszugehen, dass schon begrifflich ein Per-
sonalmanagement in der Universitdit mindestens eine
.zweifache Irritation" auslost. Die Angehdrigen der Uni-
versitdt werden als ,Personal' bezeichnet, was ggf. ein
Affront oder mindestens aber eine Zumutung fiir die
sein kann, die sich selbst als autonome Experten und Ex-
pertinnen, nur sich selbst und der Freiheit von For-
schung und Lehre verpflichtet, begreifen. Sich managen
zu lassen bzw. selbst managen zu missen, l6st, u.U. aus
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demselben Grund, mindestens ebenso viel Unmut aus
(vgl. Pellert/Widmann 2008, S. 14)- Das Selbstverstand-
nis von Fiihrung und (begrifflich als noch unpassender
empfunden) von Management ist nicht vergleichbar mit
dem in Unternehmen im klassischen Sinne. Auch ist
Hochschule funktional anders strukturiert (s.0.) Eine
Wendung der Organisation Hochschule durch Uberein-
kunft eine gemeinsamer Strategie, Zielsetzung und Pro-
zesse zu formulieren und damit die Verantwortung fir
die Hochschule insgesamt sichtbarer zu machen, zahlt
ein auf ein sich verdnderndes Grundverstindnis und
setzt ein neues, von den Angehdrigen der Hochschule
geteiltes Fiuhrungs- und Steuerungsverstandnis voraus.
Der Gedanke und erst recht die umsetzungsrelevante
Entwicklung einer ganzheitlichen Personalstrategie an
Universitdten erschien vielen Akteuren bisher also eher
als ,eine Zumutung" denn als ,ein Segen", sofern sie
uberhaupt darliber ernsthaft nachgedacht haben. Fir
diese ,fragmentierte und spezialisierte Expertenorgani-
sationen," so Pellert und Widmann, ,die es bis jetzt ge-
wohnt waren, Personalentscheidungen in fast aussch-
lieBlich fachbezogener Orientierung dezentralisiert zu
treffen — orientiert an der Logik des Faches und nicht an
der Logik der Organisation und ihres Gesamtprofils"
(Pellert/Widmann 2008, S. 130) eine echte Herausfor-
derung! Hier liegt eine weitere, wirklich groBe Aufgabe
fiir Hochschulleitung und Personalmanagement. Auf der
einen Seite stellt sich die traditionell geprdgte innere
Funktionsweise der Universitdten angesichts veranderter
Rahmenbedingungen als zunehmend problematisch und
Uberholt dar. Die Frage, ob einzelne Universititen — so-
fern sie sich nicht verandern — den Erfordernissen der
Zukunft weiterhin noch angemessen begegnen kdnnen
ist also ganz real (vgl. Schmidt 2007, S. 126). Auf der an-
deren Seite stehen Universitdten in der Tradition hoher
individueller Autonomie ihrer Expertinnen und Experten
als wesentliche Voraussetzung fiir die erfolgreiche Um-
setzung der Kernprozesse Forschung und Lehre. Dabei
sind das Wissen und die Reputation ihrer Wissenschaft-
ler/innen fiir die Universitdt als Ganzes von hohem
Wert. Fir die Entwicklung von kollektiv verbindlichen
Strategien und Standards, beispielsweise fiir ein ganz-
heitliches universitdres Personalmanagement, ist es
daher zwingend erforderlich, dass auf der einen Seite
Rahmenbedingungen vorhanden sind, die eigenstandi-
ges Handeln weiterhin ermoglichen, institutionelle Prio-
ritditen und Standards aber auf der anderen Seite syste-
matisch im Dialog entwickelt, klar ausgewiesen und ein-
gehalten werden und nicht als ,Ubergestilpt" wahrge-
nommen werden.

Hochschulreformen und zunehmende institutionelle Au-
tonomie in der universitaren Landschaft bringen, ergan-
zend zu den bereits skizzierten Herausforderungen,
neben den traditionellen auch neue Aufgaben und An-
forderungen mit sich. Wissenschaftliche Tatigkeit sieht
sich einem erhéhten Legitimationsdruck (zunehmend
durch Outcome-Orientierung ihrer Tatigkeit, mindestens
aber finanziell) gegeniiber. Drittmittelfinanzierte For-
schung und Profilbildung ist auch hochschulpolitisch
immer mehr gefordert. Aus der Perspektive einer verwal-
tenden Einheit verursacht dies sowohl infrastrukturell,
organisatorisch, buchhalterisch und personell einigen
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Aufwand. Qualitétssicherung in Lehre und Weiterbildung
wadchst an Bedeutung. Damit einher geht der Bedarf an
organisationalen und qualitatssichernden MaRnahmen.
Zentrale Steuerung wie dezentrale Eigenverantwortung
und das Verhdltnis zueinander sind wichtige, nicht neue,
aber neu diskutierte Themen. Neue Steuerungs-, Mana-
gement- und Unterstlitzungsaufgaben wie Internationali-
sierung, Fundraising, Diversity Management, modernes
Personalmanagement, Personalentwicklung, Evaluation,
Controlling, das kaufmdnnische Rechnungswesen, etc.
sind nun ,liberlebenswichtige" Faktoren fiir die autono-
me Hochschule als Organisation.

Die Fakultiten sehen sich der Anforderung gegeniiber,
gemeinsame Zielsetzungen und ganzheitliche Strategien
zu entwickeln die die Universitat in Ganze stiarken, um
Uberlebensfédhig zu bleiben und damit auch das eigene
Fach abzusichern, ganz entgegengesetzt zu den tradier-
ten ,Fachegoismen" der eigenen Community.

Der wissenschaftsstiitzende Bereich und seine Beschaf-
tigten mussen in diesem Kontext der Verdnderung zu-
nehmend zu den administrativen auch gestaltende, stra-
tegische und managementbezogene Aufgaben wahrneh-
men. Verdnderte Anforderungen an Wissenschaft und
die Organisation Hochschule insgesamt haben gednderte
Anforderungen an zentrale Verwaltungen zufolge. Diese
neue Herausforderung ,fuhlt" sich nicht nur fir diese Be-
schaftigtengruppe ,neu” an, sondern auch der wissen-
schaftliche Bereich erkennt, dass neue Formen der Zu-
sammenarbeit und Kooperationen gefordert sind. Tatig-
keiten, die neuen wissenschaftspolitischen Anforderun-
gen Rechnung tragen wollen, weichen so die bisher ,ge-
pflegten" Grenzen zwischen Subsystemen — z. B. den ad-
ministrativen und den wissenschaftlichen — erkennbar auf
(vgl. Hanft 2004, S. 136). Dieser ,Paradigmenwechsel” in
Universitdten vollzieht sich nicht ohne zum Teil erhebli-
che Irritationen und Widerstande auf beiden Seiten.

Als weiteres ,externes" Problem ist ein harterer, existen-
zieller Wettbewerb in Bezug auf die Studierenden und
die ,Besten" in der Wissenschaft zwischen den Univer-
sitdten und Hochschulen und auch zwischen Universita-
ten und auBeruniversitiren Wissenschaftsbetrieben ent-
standen. Die sogenannte ,freie” Wirtschaft wirbt zudem
mit attraktiven Angeboten schon vor Studienabschluss,
um den exzellenten wissenschaftlichen Nachwuchs, der
sich im nédchsten Karriereschritt als erfolgreicher Absol-
vent und Doktorand — das Wohlwollen des und die Ab-
hangigkeit vom betreuenden Hochschullehrer leid
— immer hdufiger — auch unter finanziellen Aspekten —
gegen die Wissenschaftskarriere entscheidet. Auch im
wissenschaftsstiitzenden Bereich ist schon seit geraumer
Zeit ein harter Wettbewerb um die innovativen, fach-
kundigen zukunftsorientierten Mitarbeiter/innen ent-
brannt. Die Tarifbeschaftigten kdnnen problemlos auf
attraktive Arbeitspldtze auBerhalb der Universitdt und
auch insgesamt auRerhalb des offentlichen Dienstes
wechseln und tun das auch. Den Beamtinnen und Be-
amten kommen innerhalb des 6ffentlichen Dienstes so-
wohl der Wettbewerb um die Besten zwischen den Uni-
versitaten ,zu Gute" also auch andere attraktive Arbeits-
plitze im Offentlichen Sektor.

(Weiter-)Entwicklung erscheint zwingend notwendig
nicht nur wie gewohnt innerhalb der eigenen Scientific
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Community oder in kleinen Schritten in der Verwaltung,
sondern kulturell und organisatorisch und verzahnt auf
das Gesamtsystem Universitat gerichtet. Letztlich geht
es darum, im Wettbewerb ,am Markt" als Universitat
unter den gegebenen Bedingungen zukunftsfihig zu
sein. Auch fiir die Universitdten dreht sich die Welt in
Anbetracht der Anforderungen von innen und aufen
immer schneller und wird vielféltiger. Eine ganzheitliche
Hochschulstrategie, die eine systematische Organisati-
onsentwicklung und eine hierzu kompatible auf das Ge-
samtsystem bezogene Personalstrategie umfasst, er-
scheint daher unerlasslich.

Personalstruktur an Universitdten

Die Personalstruktur an Universitdten ist durch die noch

andauernde Ubergangsphase vom traditionellen 6ffentli-

chen Sektor mit seiner Beschéftigtenstruktur hin zu fle-
xibler gestaltbaren und vielfdltigen Formen von Vertrags-
verhdltnissen und Aufgabenverteilung gekennzeichnet.

Ein weiterer Grund, Personalmanagement an Hochschu-

len neu zu denken. Die gesetzliche Grundlage bilden die

Hochschulgesetzgebungen im Bund und den Landern.

An der Universitat sind folgende Personalkategorien und

Beschaftigungsverhaltnisse aktuell hochschulspezifisch

zu unterscheiden:

e Wissenschaftlich und kiinstlerisch beschéftigtes Perso-
nal (Hochschullehrer/innen, Professor/innen, Junior-
professor/innen, wissenschaftlich und kiinstlerisch Be-
schaftigte des akademischen Mittelbaus),

— Stammpersonal mit Aufgaben in Forschung, Wis-
senstransfer, fakultatsbezogen Hochschulentwicklung
und -management,

— Stammpersonal mit ausschlieRlicher Verwendung in
der Lehre (Lehrkrafte fiir besondere Aufgaben, Lehr-
beauftragte),

— Stammpersonal mit (nahezu) ausschlieBlicher Verwen-
dung in der Forschung (z.B. Forschungsprojektmitar-
beiter/innen ohne Lehrverpflichtung),

— Drittmittelfinanzierte Projektmitarbeiter/innen.

e Wissenschaftsunterstiitzendes Personal (z.B. admini-
stratives Personal, technisches Personal, Bibliotheks-
personal, studentische Hilfskrafte).

Quer dazu unterscheidet man:

e Personal in ,sicheren" Arbeitsverhaltnissen (Beamte,
unbefristet beschaftigte Angestellte),

e Personal in weniger sicheren Arbeitsverhdltnissen (Be-
fristungen mit Laufzeiten > 2 Jahre),

e Personal in ,prekdren" Beschéftigungsverhdltnissen
(z.B. Wissenschaftliche Hilfskrafte, Beschaftigungsver-
héltnisse mit kurzer Vertragslaufzeit im wissenschaftli-
chen Bereich).

Kulturell ,innenpolitisch” ist die Unterscheidung zwi-
schen wissenschaftlichen und wissenschaftsstiitzenden
Beschaftigten (alle Beamte und Angestellte, die nicht
unmittelbar in Forschung und Lehre tétig sind) nach wie
vor relevant und bezeichnend. Hierbei ist die Tatigkeit
und nicht so sehr die formale Qualifikation von Bedeu-
tung. Ebenfalls von Bedeutung ist bei der Unterschei-
dung von Wissenschaftlern und Nicht-Wissenschaftlern
die gesetzliche Grundlage, auf die das jeweilige Beschaf-
tigungsverhaltnis vertraglich begriindet ist. Allerdings
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bildet sich die reale Entwicklung in der Beschaftigten-
struktur zunehmend weniger in der formal gegebenen
Struktur ab.

Beispielsweise wachst, im Zuge der institutionelle Au-
tonomie der Hochschulen, seit einigen Jahren eine
.dritte” Gruppe von Beschaftigten heran, die zwar zum
wissenschaftsstiitzenden Bereich zu zihlen ist, aber re-
lativ wissenschaftsnahe Aufgaben wahrnimmt - und oft
(u.U. formal falsch) dem wissenschaftlichen Bereich zu-
geordnet wird (z.B. Internationalisierung von Forschung
und Lehre, Personal- und Organisationsentwicklung,
Akkreditierung, etc.). Auch Ubernehmen immer mehr
wissenschaftlich Beschaftigte in ihren Fakultdten Mana-
gement- und Organisationsaufgaben. Es ist eine wichti-
ge Aufgabe des Personalmanagements addquate und
transparente Personalstrukturen zu schaffen und so das
Delta zwischen Realitdt und formaler Struktur zu verrin-
gern (nicht zuletzt auch aus arbeits- und dienstrechtli-
chen Erwdgungen).

1.2 Ziele fiir ein Personalmanagement an Universitaten
Aus den skizzierten Herausforderungen, Rahmenbedin-
gungen und Notwendigkeiten im Hinblick auf Perspekti-
ven und Verdnderung fiir Universitdten ergeben sich
zundchst folgende mégliche Ziele fiir ein universitares

Personalmanagement und damit fiir eine ganzheitliche

Personalstrategie:

1. Eine wirksame und zum Erfolg fiihrende Personalstra-
tegie fur die Universitat ist eingebettet in die Gesamt-
strategie der Hochschule.

2. Um der Organisationsform Hochschule ,gerecht" zu
werden, sollte ein zentrales Personalmanagement als
professionelle Dienstleistungseinrichtung mit dezen-
tralen Personalentwicklungsverantwortlichen / Perso-
nalmanager/innen / Fakultdtsmanager/innen / Ge-
schaftsfiihrer/innen kooperieren.

3. Personalbezogenen Handlungsfelder und -instrumen-
te werden in der ganzheitlichen Personalstrategie fo-
kussiert und auf die wissenschaftlichen und die wis-
senschaftsstiitzenden Einheiten (dezentral) herunter-
gebrochen und konkretisiert, indem diese malgeblich
einbezogen werden.

4. Aktivitaten, MaBnahmen und Programme des Perso-
nalmanagements die auf Erreichung und Umsetzung
der Organisationsentwicklungsziele und damit auf die
Organisationsstrategie einzahlen werden unter Einbe-
ziehung der Stakeholder? bedarfsgerecht formuliert,
bereichsspezifisch umgesetzt, evaluiert und weiter-
entwickelt.

5. Die Personalstrategie benennt Moglichkeiten des Per-
sonalmanagements, um im Wettbewerb um Personal
mit einem klaren Profil zu Uberzeugen, um die
benoétigten Wissenschaftler/innen, Fachleute, Talente
und Potenzialtrdger/innen anzuziehen und die Moti-
vation und Bindung nachhaltig zu starken. Gleichzei-
tig soll ein hoher Identifikationsgrad mit der Organi-
sation erreicht werden, der auch nachwirkt und so
positiv auf das Image und damit auf die ,Marktpositi-
on" der Universitdt einzahlt, wenn im Zuge der Fach-
karrieren geplant oder ungeplant, Wissenschaftler/in-
nen und Beschaftigte in Technik und Verwaltung die
Universitat verlassen.
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6. Bedarfsgerechte Fort- und Weiterbildung als ein Ele-
ment von Personalentwicklung richtet sich an die
Beschidftigen in den unterschiedlichen Beschaftig-
tengruppen und Professionen, so dass diese ihre
Aufgaben heute, morgen und Ubermorgen gut und
sachgerecht ausfiihren und ausfiillen kénnen. Hier-
bei werden entwicklungsbezogene Anforderungen
an verdnderte Kompetenzprofile und die vorhande-
nen Beschaftigtengruppen und -strukturen mit ihren
Qualifikationsgraden, Schliisselkompetenzen etc.
berticksichtigt. In diesem Rahmen sind auch veran-
derten Anforderungen der Studierenden an Hoch-
schule und ihre Auswirkung auf die Anforderung an
Beschaftigte in Wissenschaft und Administration zu
beachten.

7. In der Personalstrategie werden Moglichkeiten skiz-
ziert, wie das Personalmanagement in der Universitat
die Pflege und Festigung (ggf. Verdnderung) der Orga-
nisationskultur unterstitzt und sich insgesamt auf die
Changemanagementprozesse der Universitdt einstellt
und so die Zielsetzungen der Universitdt insgesamt
mit ihren Aktivitdten unterstiitzt. Der Einfluss wert-
schépfender Zusammenarbeit mit externen Partnern
sowie die wachsende Internationalisierung findet
hierbei wesentlich Berticksichtigung.

8. Die Férderung von Management-, Sozial- und Fach-
kompetenzen der Manager/innen, Fuhrungskrafte
aller Ebenen und in allen Bereichen zu unterstiitzen
und den Weg zu einem geteilten Fiihrungsverstand-
nis zu ebnen wird als wichtige Aufgabe des Perso-
nalmanagements erkannt. Die wesentlichen ,Player"
und Umsetzenden einer ganzheitlichen Personalstra-
tegie haben sich idealerweise nicht nur auf sie ver-
standigt, sind mit dieser inhaltlich vertraut, sondern
setzen diese zum Nutzen des eigenen Verantwor-
tungsbereichs und der Gesamtorganisation auch
praktisch um.

9. Das Personalmanagement beriicksichtigt die Organi-
sationskultur und das Werteverstindnis und die
Kompetenzen innerhalb der Universitdt, indem der
Reifegrad der Organisation, die geltenden Werte,
das ,Selbstverstindnis” der Organisation und ggf.
ihrer ,Subsysteme”, Normen, Spezifika/Eigenheiten,
Sozial- und Kommunikationskompetenz der Fih-
rungskrafte und des ,Top-Managements" innerhalb
der Organisation angemessen beachtet bzw. ent-
sprechend beriicksichtigt wird. Hierbei finden ge-
sellschaftspolitische Rahmenbedingungen und die
Zielsetzung der eigenen Hochschule angemessen Be-
achtung.

10. Das Personalmanagement folgt den Grundsatzen
wirtschaftlichen Handelns, plant und arbeitet u.a.
kennzahlengestiitzt so, dass ein angestrebtes Er-
gebnis auch erreicht wird. Malnahmen werden
evaluiert.

I 1 Als Stakeholder werden Personen oder Gruppen bezeichnet, die ein be-

rechtigtes Interesse am Verlauf oder/und Ergebnis der Prozesse haben (z.B.
Beschéftigte, Fiihrung, Interessensvertretung).
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2. Besonderheit und ein Teil des Ganzen:
Anforderung an eine Personalstrategie
universitdrer Verwaltungen

2.1 Die moderne Universitatsverwaltung als wissen-
schaftsstiitzende Organisationseinheit

Hochschulreform, neue Anforderungen an Wissen-
schaftsbetriebe, technologischer und demografischer
Wandel, Internationalisierung, neue Steuerungsmodelle
und nicht zuletzt eine schwierige Haushaltslage stellen
die Verwaltungen von Universitdten vor grofse Herausfor-
derungen. Je moderner die Verwaltung, desto leistungs-
fahiger kann sie auf Verdnderung reagieren und aktiv mit-
gestalten. Die durch die Selbstandigkeit der Hochschulen
hervorgerufenen neuen Aufgaben in der Verwaltung (z.B.
Finanzmanagement, Risikomanagement, Controlling,
Personal- und Organisationsentwicklung, Geschaftspro-
zessoptimierung, usw.) sind wichtige neue Querschnitts-
aufgaben, die auf die Befahigung der Hochschule zur Au-
tonomie einzahlen und nicht etwa die so hdufig ange-
fuhrte Blrokratisierung verstarken wollen. Die Aufgaben
der Zukunft sind ohne gut ausgebildete und qualifizierte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Verwaltung
nicht zu bewdltigen. So haben bereits diverse Universita-
ten ihre Ressourcen fiir Leitungs- und Managementauf-
gaben aber auch Verwaltungsaufgaben verstdrkt, zentral
und auch dezentral in den Fakultidten, auch wenn diese
Aufgaben — zumindest aus der Sicht der Wissenschaft —in
Universitaten traditionell eher weniger beliebte Tatigkei-
ten zu sein scheinen.2 Hochschulen haben auch erkannt,
dass die Verstarkung der wissenschaftsstiitzenden Berei-
che, die wichtige Querschnittsaufgaben der Hochschule
wahrnehmen und traditionelle Tatigkeiten an neue Rah-
menbedingungen anpassen, unabweisbare Notwendig-
keit einer sich selbst steuernden Organisation ist (vgl.
Pellert/Widmann 2008, S. 22).

Mit der Einfihrung des New Public Management
(NPM), das hauptsachlich an die Verwaltung adressiert,
ist bereits vor mehr als 10 Jahren die Verwaltungsmo-
dernisierung und weitere Veranderungen, die auf mehr
Selbstdndigkeit einzahlen, auch in den Hochschulen
.eingeldutet" worden. Es zeigt sich aber gerade dort,
dass das Konzept des NPM, das stark auf Kompetenz-
und Aufgabenverlagerung auf dezentrale Ebenen setzt,
nicht vorbehaltlos auf Wissenschaftsorganisationen
ubertragen werden kann. Denn auch wenn Ubertragung
von Aufgaben auf die dezentrale Bereiche, beispielswei-
se budgetdrer Verantwortung auf die einzelnen Fakultd-
ten, akzeptiert und seit Jahren in vielen Universitdten
umgesetzt ist, geht es auch — in die andere Richtung ge-
dacht — darum, die autonome Institution Hochschule in
ihrer Gestaltung und politischen, wirtschaftlichen und
strategischen Handlungsfahigkeit als Gesamtorganisati-
on zu starken. Dies hat nichts mit Zentralisierung zu tun,
sondern damit, dass wesentliche Aufgaben moderner
Hochschulsteuerung als zentrale Managementaufgabe
verantwortet und umgesetzt werden (missen).

2.2 Modernisierung und Strukturreform der Verwaltung
Durch die Erfullung der oben skizzierten neuen Aufga-
ben und der damit einhergehenden Zunahme von Ver-
antwortung und der notwendigen Entwicklung neuer
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MaBnahmen und Instrumente verdndert und erweitert
sich die Kompetenzanforderung an die Beschaftigten
und es erhéht sich die Arbeitsbelastung in den Verwal-
tungen massiv. Zudem hat sich die Perspektive des Ver-
waltungshandelns von der durchfithrungsorientierten
hin zu einer problemldsungsorientierten und gestalten-
den Managementperspektive moderner wissenschafts-
stlitzender Dienstleistungsbereiche verdndert. Dieser
Paradigmenwechsel hat fiir die Verwaltung weitere Zu-
satzaufgaben und auch Verdnderung der Aufgabenge-
biete und -strukturen traditioneller Bereiche (z.B. Fi-
nanzmanagement, Personal) zur Folge. Weitere Anfor-
derung an Professionalisierung in der Hochschulverwal-
tung ist die Folge. Die Verwaltungen der Hochschulen
sind, so lasst sich feststellen, intern die Einheiten, die
am starksten dem Verdnderungs- und Modernisierungs-
druck unterworfen sind. Neue Aufgaben neue Wege und
Abldufe, neue Herausforderungen bendtigen neue, ver-
dnderte Personalprofile. Hier setzen die Organisations-
entwicklung und das Personalmanagement fir die
Hochschulverwaltung an. Vorhandenes Personal sieht
sich erheblichen Verdnderungsanforderungen gegen-
Uber. Es bewegt sich zwischen den Polen ,Verweigerung
und Beharrung auf alter Tradition" und ,Begeisterung fiir
das Neue und aktive und kreative Verdnderungs- und
Beteiligungsbereitschaft”. Unterstiitzung, Qualifizierung
und Weiterbildung in neuen Aufgabenfeldern, Teamar-
beit und -entwicklung und vor allem Personalentwick-
lung und Fiihrungskréfte(nachwuchs)entwicklung fir die
.Stammbelegschaft" neben der Anwerbung und Integra-
tion neuer Mitarbeiter/innen mit externer Expertise ist
erforderlich.

Diese Anforderungen und Handlungsfelder sind in einer
— zum Obersystem kompatiblen — (Teil)Personalstrategie
wesentlich zu berlicksichtigen.

2.3 Anforderung an ein Umsetzungskonzept zur
(Teil)Personalstrategie der Hochschulverwaltung

Eine Personalstrategie umzusetzen bedeutet, eine realis-
tische Vorstellung von dem was erreicht werden soll zu
haben. Ein Auftrag der sich beispielsweise in einer Leit-
idee ausdriickt und eine daraus abgeleitete Zielsetzung,
der konkrete MaBnahmen in abgeleiteten Handlungsfel-
dern folgen sind ebenfalls notwendige Voraussetzungen.
Diese Aspekte driicken sich in der Vision, Mission und
Zielsetzung einer Organisation und im weiteren in deren
Handlungsfeldern aus.

2.3.1 Vision und Mission der Personalstrategie in der
Hochschulverwaltung

Verwaltungsvision

Eine Vision beschreibt die positive Vorstellung eines
zukiinftigen Zustands, den wir realistisch anstreben, er-
reichen kénnen und wollen. Eine Vision wird dann ge-
teilt, wenn sie in der Zukunft an das Vergangene an-
knupft. Wesentlich hierbei ist, dass in der Vergangenheit
nicht ,alles schlecht" war und fir die Zukunft ,nichts
mehr taugt". Zielfihrend erscheint das Herangehen,
dass in der Vergangenheit richtig und angemessen ge-

I 2 Reputation an Hochschulen erwirbt man in erster Linie in der Wissen-

schaft.

P-OE 1/2015 I



S. Schulz

P-OE

handelt und entschieden wurde, der Ubergang in eine
«Welt mit verdnderten Anforderungen” nun aber wirk-
sam und sachgerecht gestaltet werden muss.

In ihrer Vision kann die Verwaltung einer Hochschule in
der Zukunft im Ideal als ein probleml&sungsorientierter
und gestaltender, moderner wissenschaftsstiitzender
Dienstleistungsbereich beschrieben werden. Sie leistet
neben neuen Aufgaben und Herausforderungen zur
Strategieentwicklung und -umsetzung der Ziele der
Universitat einen relevanten anerkannten Beitrag zur
Autonomie der Hochschule und tragt mit ihrem Perso-
nalmanagement zur Professionalisierung des Hoch-
schulpersonals bei. Ihr Personal ist gut ausgebildet und
zuverldssig, motiviert, flexibel und verdnderungsbereit,
ihre FlUhrungsmannschaft innovativ, verantwortungs-
voll, zielorientiert, entscheidungsstark, kooperativ und
mitarbeiterorientiert.

Verwaltungsmission

Die Mission beschreibt im Sinne eines ,Auftrags" in
Form von Leitsdtzen die Umsetzung der Vision. Eine
Mission ist ein Statement zu bestimmten Werten der
Organisation, hier der Universitat.

Die Leitsdtze und strategischen Grundsatzpapiere etc.
der Hochschule sowie die Ziel- und Leistungsvereinba-
rungen, die die Hochschule ggf. mit dem Land ab-
schliet, ermoglichen aus der ,Vogelperspektive" eine
erste Ableitung fir die Mission der Verwaltung auch
hinsichtlich ihrer Personalstrategie. Die Leitsatze,
Grundsatzpapiere etc. sind zugleich Statements zu be-
stimmten Werten der Universitdt und Auftrag zur Um-
setzung der ebenfalls in diesen Papieren ausgedriickten
Vision. Die universitdre Verwaltung kann diese Werte in
eigenen Flhrungsgrundsdtzen, -leitlinien, Leitbildern
etc. als Orientierung nach innen und auBen und Aus-
druck ihres Selbstverstandnisses ausdriicken.

Ziel- und Leistungsvereinbarungen (ZLV) mit den Lan-
dern haben ebenfalls Auswirkungen auf die Hochschu-
len z.B. durch die Profilschwerpunkte, die Anforderung
an das Einwerben von Drittmitteln oder an die
grundsatzliche ,Offnung der Hochschule". Damit wirken
ZLV auf die Hochschulstrategien und damit auch auf die
Hochschulverwaltungen ein. Fir die Mission einer
Hochschulverwaltung (wie auch fiir andere Subsysteme
der Hochschule) bedeutet das, dass sie auch hier den
Auftrag fiir sich herausarbeiten und eingepasst in ihre
Strategie und Vision umsetzen und Konsequenzen be-
achten muss.

Umsetzungsauftrag fiir die universitire Verwaltung

Der Auftrag fiir die Verwaltung, ein modernes Perso-

nalmanagement umzusetzen, driickt sich in den folgen-

den Grundsétzen aus:

e Beachtung der erweiterten und neuen Aufgaben (Sys-
temakkreditierung, Finanzmanagement, Controlling,
Hochschulentwicklungsplanung, Organisationsent-
wicklung, Geschaftsprozessmanagement und Perso-
nalmanagement und -entwicklung,) und Aufgaben-
struktur und der daraus sich ergebenen Anforderungen
an Personalplanung, Personalressourcenplanung und
-entwicklung (z.B. im Justiziariat, in der Hochschulent-
wicklungsplanung, im Personalmanagement ) sind im
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strategischen Personalmanagement der universitaren
Verwaltung zu berticksichtigen.

e Beachtung der erweiterten und verdnderten Anfor-
derungen aus Themenfeldern wie zum Beispiel Diver-
sity-, Gleichstellungs- und Frauenférdermafnahmen
bei der Personalauswahl und Personalnachfolgepla-
nung und Umsetzung der Diversity-Themen in allen
weiteren Personalbereichen. Beispielsweise ist in die-
sem Kontext die Uberprifung und Anpassung der In-
halte und Ubersetzung des Personalmanagements in
eine diversitatsgerechte Personalstrategie erforderlich.

e Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie zahlt auf die
ausgeglichene Work-Life-Balance der Mitarbeiter/in-
nen ein, damit auf Personalbindung und Attraktivitat
der Universitdt als Arbeitgeberin und so auch auf Per-
sonalgewinnung. Diese Aspekte sind ebenfalls in einer
Personalstrategie entsprechend zu berticksichtigen.

e Personalentwicklung und Organisationsentwicklung
(hier bezogen auf das Personalmanagement) muss si-
cherstellen werden:

- Qualifizierungsprogramme und -formate sind durch
die Personalentwicklung bereitzustellen,

— konkrete bedarfsorientierte Qualifizierung der Be-
schéftigten ist vorzusehen,

— Profilerstellungen fiir neue Aufgaben sind zu ent-
wickeln und erforderliche Bestenauslese ist in (diver-
sitdtsgerechten) Auswahlverfahren sicherzustellen,

— PersonalentwicklungsmaBnahmen zu Teamentwick-
lung, Flhrungskrafteentwicklung und Strategieent-
wicklung sind bereitzustellen und umzusetzen,

— Ausbau der Themen der Personalentwicklung
(Fihrungskrafteentwicklung, Ausbildung, interkultu-
relle Kompetenz, etc.) sind vorzunehmen. Entspre-
chende Programme sind zu erstellen bzw. an diesen
mitzuwirken,

— Aufbau weiterer Managementkompetenzen sind pro-
grammatisch zu erméglichen.

Die Konsequenzen dieser Anforderungen sind — bezogen

auf die Hochschulverwaltung bereits real vorhanden —

ebenfalls zu beachten:

—es werden erhohte Fallzahlen in der Administration
generiert,

— es entsteht deutlich erhdhter Personalaufwand in Be-
reichen der Verwaltung,

— die Professionalisierung der Verwaltung wird vorange-
trieben,

—ggf. sind Anforderungsprofile, Arbeitsplatzbeschrei-
bungen und Eingruppierungen anzupassen, nicht
ohne sich ggf. negativ auf die Ausfinanzierung von
Stellen niederzuschlagen.

Konkretisiert werden diese ,Grundsidtze” schliefRlich in

den Strategischen Zielen fir die universitare Verwaltung.

2.3.2 Strategische Ziele des Personalmanagements der
universitdren Verwaltung

Strategische Ziele haben grundlegenden Charakter und
geben die Rahmenbedingungen fir das Handeln in der
Universitdt vor. An ihnen lasst sich Erfolg messen.

Auf der Basis des formulierten Verstdndnisses einer Per-
sonalstrategie an Universitdten und ihrer Teilbereiche,
den skizzierten besonderen Themenstellungen an Uni-
versitditen, den Grundsatzpapieren, Leitlinien oder
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Fuhrungsgrundsétzen, etc. und analog der Eckpunkte
zur (Gesamt)Personalstrategie an Universitdten, lassen
sich Ziele und auch konkrete Handlungsfelder fir die
Verwaltung auf der Basis der oben formulierten
Grundsatze benennen.

Ziele

Analog der Ziele zur Personalstrategie der Universitat ist

die Personalstrategie der Verwaltung eingebettet in ein

ganzheitliches strategisches Personalmanagementkon-
zept bzw. leitet sich aus der Hochschulstrategie ab. Per-
sonenbezogene Handlungsfelder und MaBnahmen wer-
den fokussiert und abgestimmt. Hierbei werden die

Werte und das Selbstverstindnis, Verdnderungswille

und Verdnderungsnotwendigkeiten in Abstimmung und

Einklang gebracht. Auf dieser Basis ergeben sich folgen-

de konkrete strategische Ziele des Personalmanage-

ments fiir eine Hochschulverwaltung:

1. Aktivititen, MaBnahmen und Programme des Perso-
nalmanagements der Verwaltung werden bedarfsge-
recht formuliert, in den Handlungsfeldern entlang des
beruflichen Lebenszyklus und in Querschnittsberei-
chen auf der Basis einer sachgerechten Personalpla-
nung umgesetzt und weiterentwickelt, um als pro-
blemldsungsorientierter und gestaltender, moderner
wissenschaftsstiitzender Dienstleistungsbereich die
Zukunftsfahigkeit der Universitat zu stltzen.

2. Es werden Méglichkeiten formuliert und umgesetzt,
um im Wettbewerb um Personal die Mitarbeiterbin-
dung in der Verwaltung nachhaltig zu starken und
den Identifikationsgrad mit der Organisation zu er-
hohen.

3. Personalentwicklung unterstiitzt durch bedarfsge-
rechte Entwicklung, Auswahl und Angebote die be-
rufliche Weiterentwicklung, die anforderungsgerech-
te Passung von Person und Aufgabe und die Diver-
sitdt der Beschaftigten, damit diese durch Kompeten-
zentwicklung, -zuwachs und Qualifizierung den bis-
herigen, verdnderten und neuen Anforderungen
nachhaltig gerecht werden kénnen.

4. Durch Fithrungskrafteentwicklung und (vor)gelebte
Fihrungsgrundsatze wird sowohl Managementkom-
petenz als auch Mitarbeiterfiihrung und operative
Personalentwicklung der Mitarbeiter/innen in der
Verwaltung gestarkt und geférdert.

5. Das Personalmanagement folgt den Grundsétzen
wirtschaftlichen Handelns, plant und arbeitet u.a.
kennzahlengestiitzt. MaBnahmen des Personalmana-
gements werden evaluiert.

2.3.3 Exemplarische Handlungsfelder eines Personalma-
nagements der Universitatsverwaltung

In den Handlungsfeldern des Personalmanagements
werden MaBnahmen und Instrumente umgesetzt, die
grundsétzlich auch in den ,Subsystemen” und damit
auch in der Hochschulverwaltung auf diese Ziele einzah-
len. Diese Handlungsfelder sind exemplarisch, nicht ab-
schliefend, benannt.

Handlungsfeld 1: Personalplanung

Personalplanung gewinnt in der Universitat insgesamt
zunehmend an Bedeutung. Zum einen wird der Aspekt
der Personalkostenplanung immer wichtiger, anderer-
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seits ist auch personalplanerisch auf profilbildende und
verdandernde Entwicklungen zu reagieren.

Inhalte der Personalplanung sind die Bestandsaufnahme,
die Bedarfsanalyse und der MaRnahmenplan. Wichtige
Schnittstellen der Personalplanung sind Personalbe-
schaffungs- bzw. Personalentwicklungsplanung. Perso-
nalplanung erfolgt zentral und dezentral. Der hoch-
schulweite Planungsprozess, als zentraler Teil der Hoch-
schulsteuerung, konzentriert sich auf die strategische
Entwicklungsplanung der gesamten Personalstruktur
und die Personalkostenplanung. Die dezentrale Planung,
z.B. der universitdren Verwaltung, konzentriert sich star-
ker auf die mittelfristige personelle Entwicklung inkl. der
Personalkostenplanung fiir diesen Bereich.

Bei der Personalplanung sollte in der universitdren Ver-
waltung der Aspekt ,demographischer Wandel" anders
als in den wissenschaftlichen Bereichen Beachtung fin-
den. Beispielsweise gehen schatzungsweise mind. 50%
der Fihrungskrafte der Verwaltungen in den kommen-
den 10-12 Jahren in den Ruhestand. Themen wie Nach-
folgeplanung, Wissensmanagement, Qualifizierung ge-
winnen auch unter dem Aspekt verdnderter Rahmen-
bedingungen eine starke Bedeutung und missen in der
universitdren Verwaltung zeitnah betrachtet und ange-
gangen werden.

Bemerkenswert ist, dass kaum in den Ubergeordneten,
noch in den diesen folgenden Strategiepapieren auf die-
sen Aspekt angemessen eingegangen wird. Aufgabe
eines zentralen Personalmanagements wdére es, diese
Aspekte in die Strategieiiberlegungen einzubringen und
entsprechend zu planen.

Handlungsfeld 2: Personalmarketing, Personalgewin-
nung und Personalerhaltung

Um einem ggf. drohenden Nachwuchsmangel bei
hochqualifiziertem, fachlich gut ausgebildetem Perso-
nal addquat begegnen zu kdnnen ist es besonders rele-
vant, auch an deutschen Hochschulverwaltungen, Per-
sonalmarketing zu betreiben, Personalgewinnung aktiv
anzugehen und MaRnahmen zur Personalerhaltung
vorzusehen.

In Zeiten von knappen Budgets und tarifstrukturbeding-
ten, eingeschrankten Moglichkeiten des o6ffentlichen
Dienstes, leistungsgerecht bezahlen zu kdnnen, sollten
in systematischen PersonalmarketingmaRnahmen die
Vorteile der Beschaftigung an einer universitiren Ver-
waltung prominent herausgestellt werden. So kann eine
lebensphasenorientierte Personalpolitik, die die Verein-
barkeit von Arbeit und Familie auch mit diversen Mal-
nahmen unterstiitzt, eine flexible Arbeitszeitgestaltung
erméglicht und ein breites Angebot zu Gesundheitsfor-
derung ihrer Beschéftigten bereit halt, die Attraktivitat
des Arbeitsplatzes an der Universitdtsverwaltung unter-
stitzen. Diese vorhandenen Moaglichkeiten heraus-
zustellen und grundsétzlich und vor Stellenbesetzungs-
verfahren breit zu kommunizieren sollte intensiviert
werden. Auch kénnten in Zukunft aktiv und systema-
tisch Praktikumsarbeitspldtze angeboten werden, die In-
teressierten erméglicht, den Arbeitsplatz in einer univer-
sitdren Verwaltung kennen zu lernen.

Im Zuge der Personalgewinnung sind vier Aspekte aus-
schlaggebend: ein intern klar formuliertes Stellenprofil,
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ein dazu kompatibles Anforderungsprofil der Person,
eine entsprechende Stellenausschreibung (mit klar hin-
terlegten Eignungskriterien und bedarfsgerecht verof-
fentlicht) und eine systematische und strukturierte Per-
sonalauswahl. Strukturierte Personalauswahlverfahren
sollten, sofern noch nicht vorhanden oder etabliert, ein-
gefiihrt bzw. weiter professionalisiert werden. Hier sind
seitens der Personalentwicklung gemeinsam mit den In-
teressenvertretungen verbesserte Moglichkeiten der
Vorauswahl, der Strukturierung der Interviews, allge-
mein der diagnostischen Verfahren etc. und ggf. auch
der weitgehend uniiblichen Méglichkeiten des Personal-
leasings zu erdrtern.

Ein weiterer Aspekt ist die Personalerhaltung: Es ist Auf-
gabe der Hochschule als Arbeitgeberin die Beschaftigten
zu férdern und dazu beizutragen, ihre Leistungsfahigkeit
zu erhalten, die Mitarbeiterbindung so zu erhéhen und
damit Fluktuation zu verringern. Ein motivierendes Ar-
beitsklima ist unabdingbar fiir gute Arbeit und damit ein
wichtiger Aspekt der Personalbindung. Ergdnzend zu dem
oben beschriebenen Vorgehen zur Personalgewinnung,
das sich insofern auch positiv auf die Personalbindung
auswirkt, als sich bei ,richtiger" Auswahl die Passung von
Beschaftigten, Aufgabe, Team und Organisation signifi-
kant erhoht, zahlt die konkrete Personalfiihrung durch die
Vorgesetzten auf die Motivation, das ,Klima", die Bin-
dung und die Leistungsfahigkeit der Beschaftigten ein.
PersonalentwicklungsmaRfnahmen mit bindenden, for-
dernden und motivationsunterstiitzendem Charakter soll-
ten obligatorisch sein.

Handlungsfeld 3: Personalentwicklung und Karriereent-
wicklung

Personalentwicklung an Universitdten ist wissenschaft-
lich fundiert und praktisch erprobt und umfasst eine sys-
tematische Férderung und Weiterentwicklung der Kom-
petenzen von Beschéftigten in Wissenschaft, Wissen-
schaftsmanagement und Administration zur Erreichung,
Berticksichtigung und Sicherung der strategischen Ziele
der Universitdt sowie der individuellen beruflichen Ent-
wicklung.

Personalentwicklung muss sich an der Gesamtstrategie
der Universitat orientieren und von der Leitung gewollt
und getragen werden. Ob Personalentwicklung wirksam
wird hdngt in besonderem Male davon ab welche stra-
tegische Bedeutung der Personalentwicklung seitens der
Hochschulleitung zugeschrieben wird, wie sie in den Or-
ganisationseinheiten wahrgenommen und genutzt und
wie sie demzufolge ,gelebt" wird.

Die Bedeutung von Personalentwicklung fiir die Univer-
sitdt im Allgemeinen wie im Besonderen driickt sich in
dem Satz ,Personalentwicklung ist kein Addendum im
Rahmen der Universitatsentwicklung, sondern stellt den
zentralen Ansatzpunkt fiir Veranderungen dar" (Meister-
Scheytt/Scheytt 2005) aus. Zugleich ist aufgrund der
Merkmale des ,Systems Universitat" zu beachten, anzu-
erkennen und in der Personalentwicklungsarbeit zu
berticksichtigen, dass nicht nur die Strategie und Ent-
wicklung der Universitdt insgesamt in den Blick genom-
men werden, sondern auch Partial- und Eigeninteressen
das Handeln bestimmen. Personalentwicklung beriick-
sichtigt deshalb die Verschiedenartigkeit des Systems
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und der Subsysteme, um sich in ihnen bewegen und
agieren zu konnen. Das sichtbare Verkniipfen von Stra-
tegie- und Personalentwicklung unterstiitzt, dass Leh-
rende, wissenschaftliche Mitarbeiter/innen und weitere
Beschiftigte die Gesamtstrategie und -zielsetzung der
Universitat mittragen und — auf ihr Subsystem Ubertra-
gen — auch umsetzen kénnen. Diese Beriicksichtigung
der Besonderheiten von Universitdten unter Beachtung
der Gesamtstrategie tragt dem Leitgedanken einer ganz-
heitlich ausgerichteten Personalentwicklung in besonde-
rer Weise Rechnung und zeigt die Verschrankung der
Personalentwicklung mit der Organisationsentwicklung.

Handlungsfeld 4: Personalbeurteilung

Dienstliche Beurteilungen dienen dem Ziel, den Dienst-
vorgesetzten — in Orientierung am Grundsatz der Bes-
tenauslese — Entscheidungen tber die Beférderung be-
amteter Beschaftigter zu erméglichen. Erbrachte Leis-
tungen der Beamt/innen sind hierbei nicht isoliert zu be-
trachten, sondern im Quervergleich zu bewerten. Dane-
ben dienen dienstliche Beurteilungen der Vorbereitung
sonstiger PersonalmaBnahmen, etwa durch die Feststel-
lung der Bewahrung in der Probezeit oder als Erkennt-
nisquelle fiir Entscheidungen Uber sachgerechte Ver-
wendungen in hoherwertigen Funktionen. Die Erstel-
lung dienstlicher Beurteilungen erfordert daher von den
Vorgesetzten Verantwortungsbewusstsein, Unvoreinge-
nommenheit und Gewissenhaftigkeit.

Ob auch eine Personalbeurteilung analog zur Beamten-
beurteilung fir die Tarifbeschaftigten sinnvoll sein kann
und inwieweit dieses dann als Grundlage fir Karriere-
entscheidungen dienen kénnen, kénnte auch in Hoch-
schulen tberlegt werden.

Handlungsfeld 5: Management und Fiihrungskrédfteent-
wicklung

Das Handlungsfeld 5 ist dem Grunde nach Teil der Per-
sonalentwicklung, wird aber aufgrund seiner Bedeutung
fir die Organisation in einem eigenen Handlungsfeld
betrachtet.

Der Fiihrungskrafteentwicklung kommt im Personalma-
nagement eine herausragende Bedeutung zu.

Das Selbstverstandnis und das Verhalten der Fiihrungs-
krafte pragt in hohem MaBe die Kultur einer Organisati-
on. Wahrend im Management der Universitat die tber-
geordneten Visionen und Ziele festgelegt werden, sind
die Fihrungskrafte der weiteren Ebenen dafiir verant-
wortlich, diese Ziele umzusetzen. Das erfordert sozial-
kommunikative Kompetenzen, kognitive und Umset-
zungskompetenzen, Selbst- und fachlich-methodische
Kompetenzen.

Gute Personalfiihrung kann zudem die Leistungsbereit-
schaft, die Arbeitszufriedenheit und die psychische Ge-
sundheit der Mitarbeiter/innen direkt positiv beeinflus-
sen. Hierbei missen Fuhrungskrafte stets auch die Di-
versitdt ihrer Mitarbeiter/innen beachten und beriick-
sichtigen.

Die Anforderungen an Flhrung, Leitung und Steuerung
in der Hochschule verdndern sich unter dem Druck
gednderter finanzieller und rechtlicher Rahmenbedin-
gungen und der Erwartungen der ,Kunden" standig und
in hohem Tempo. Diesen Anforderungen missen
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Fuhrungskrafte addquat begegnen konnen. Die Ausrich-
tung auf dezentrale Ressourcensteuerung, wachsende
Eigenverantwortung, Ziel und Leistungsvereinbarungen,
erhohte Wirtschaftlichkeitsaspekte erfordern auch bei
den Fithrungskraften der Hochschulen und lhrer Teilbe-
reiche eine kontinuierliche Weiterentwicklung und An-
passung ihrer methodischen, persénlichen und sozialen
Kompetenzen.

Die Entwicklung und Unterstiitzung der Fithrungskrafte
ist eine wichtige Grundlage fiir Leistungen und nachhal-
tiges, zukunftsfahiges Handeln der Hochschule und auch
ihrer Verwaltung.

So kénnte und werden zum Teil auch fir Fihrungskréfte
im wissenschaftsstiitzenden Bereich z.B. in zusammen-
hangenden individualisierten Programmen Trainings von
Managementtechniken und Coachings durchgefiihrt,
um in allen Kompetenzbereichen zu unterstiitzen und
die Fiihrungskréfte fir die gednderten Anforderungen an
eine Universitatsverwaltung ,fit zu machen”. Gleiches
gilt fur die FOhrungsnachwuchskréfteentwicklung, die
eine systematische Vorbereitung auf Leitungsfunktionen
im wissenschaftsstiitzenden Bereich erbringt.

Handlungsfeld 6: Kontinuierliche Verbesserung und
Weiterentwicklung — die Grundsétze wirtschaftlichen
Handelns einhalten

Alle MaBnahmen des Personalmanagements und der
Personalentwicklung kénnen und sollen evaluiert wer-
den. D.h. Kontinuierliche Verbesserung und Weiterent-
wicklung ist als Querschnittsaufgabe in allen Handlungs-
feldern und konkreten MalRnahmen in der Verwaltung
und explizit im Personalmanagement erforderlich. Ange-
kniipft an internationale Standards (EFQM und CAF)
sowie durch zyklisches Vorgehen (Plan, Do, Check, Act)
kénnen kurz-, mittel- und langfristige MaBnahmen
Uberpriift und ggf. weiterentwickelt werden. Die im
Rahmen jahrlicher, kontinuierlicher Rechenschaftsbe-
richte (Finanzen, Personal und Controlling) betrachteten
Themen kdénnten entsprechend vorgelegt und so an den
formulierten Zielen gemessen werden.

Fir die in der Personalstrategie formulierten Ziel- und
Handlungsfelder kdnnen auf der Basis der Ziele des Per-
sonalmanagements konkrete Erfolgskriterien formuliert
werden, die in Anknlipfung an den oben formulierten
Standard die MaBnahmen des Personalmanagements
evaluieren. Ein Personalmanagementkonzept fir die
Verwaltung kann so auf seine Wirksamkeit und Zu-
kunftsfahigkeit tiberprift werden.

Diversity Management als ein Querschnittsthema zu den
Handlungsfeldern des Personalmanagements

Vielfalt ist wichtig fur das Funktionieren einer Organisa-
tion. Diversity Management verfolgt als Querschnitts-
thema bereits in einigen Universitidten das Anliegen, mit
der vorhandenen Vielfalt produktiv umzugehen und als
Chance fir eine zukunftsfahige Hochschulentwicklung
zu nutzen.

Ein diversitdtsgerechtes Personalmanagement zielt auch
in der universitaren Verwaltung darauf ab, dass alle Mit-
arbeiter/innen ihre Potenziale bestméglich entfalten und
sich so optimal in die Organisation einbringen kénnen.
Es beriicksichtigt dabei die individuelle Ausgangslage
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sowie sich im beruflichen Verlauf wandelnde Lebenssi-
tuationen ebenso wie sich verandernde Aufgaben und
Anforderungen.

Die Aufgabe der Personalentwicklung ist in diesem Zu-
sammenhang, Vorschldge fiir Implementierungsstrate-
gien zu erarbeiten, Methoden und Instrumente zur Um-
setzung einer diversitdtssensiblen Organisationskultur —
gemeinsam mit der Organisationsentwicklung — zu ent-
wickeln und sich maBgeblich an deren Etablierung zu
beteiligen.

Personalentwicklung ist in diesem Kontext ein ganz
wesentlicher Teil eines ganzheitlichen Personalmana-
gementkonzeptes.

3. Bedingungen, Rollen und Werte zur
Umsetzung der Personalstrategie

Die wesentliche Bedingung zur Umsetzung von Perso-
nalstrategien an Hochschulen — auch in ihren Teilsyste-
men — ist, dass sie von den Fiihrungskraften geteilt, ver-
treten, diskutiert und im Konsens beschlossen und je
nach Zustandigkeit und Rolle umgesetzt werden.

Die Umsetzungsplanung in der Verwaltung muss sich
zudem an den eigenen organisationalen und personellen
Rahmenbedingungen der Hochschulverwaltung orien-
tieren und ebenso externe Einflussfaktoren bericksichti-
gen. Die universitdren Verwaltungen missen das Span-
nungsfeld zwischen traditioneller und zukunftsfahiger
moderner Verwaltung meistern, um gemeinsam die Zu-
kunft gestalten zu kénnen. In Strategieklausuren bei-
spielsweise finden sie im Idealfall ein gemeinsames Ver-
standnis dariiber, wie mit den Anforderungen an Ver-
waltung umzugehen und mit der Gesamtorganisation
Hochschule in Ubereinstimmung zu bringen ist.

Die universitdre Verwaltung ist die Einheit innerhalb
der Universitat, die den groBten Veranderungsprozess
im Rahmen der Autonomie der Hochschulen durch-
schreitet. In diesem Kontext entwickelt sie sich aus
einer administrativen Rolle heraus zu einer strategi-
schen Partnerin, die malgeblich zur Zukunftsfahigkeit
der Universitdt beitragt.

Diese Entwicklung muss sich in Personalstrategiekon-
zepten addquat ausdriicken, im Personalmanagement
ihren Niederschlag finden und eingepasst in ein Gesamt-
personalstrategiekonzept der Hochschule umgesetzt
werden.

Die aktuelle Herausforderung ist nun das ,Thema Perso-
nalmanagement" zunéchst prominent in die Hochschul-
entwicklungspldne ,einzuweben”. Wenn dies gelingt, ist
der zeitliche und organisatorische Horizont der Entwick-
lung und Umsetzung einer ganzheitlichen Personalstra-
tegie und die Teilstrategien der Organisationseinheiten
der Hochschule miteinander abzustimmen und an die
Hochschulentwicklungsplanungen fiir die kommenden
Jahre anzulegen.

4. Fazit

Strategisches Personalmanagement an der Universitat ist
eine in der Hochschulleitung angesiedelte Fiihrungs-
und Managementaufgabe. Die Notwendigkeit zur Ent-
wicklung eines Gesamtpersonalstrategiekonzeptes ist
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bisher in vielen Hochschulen noch unentdeckt. Es ist
Aufgabe eines zentralen Personalmanagements ein ent-
sprechendes ,Rahmenkonzept" zu entwerfen und vorzu-
stellen. Dabej ist die Abstimmung mit der Strategie der
Hochschule von zentraler Bedeutung. Gleiches gilt auf
der Meso-Ebene fiir die universitdre Verwaltung und an-
derer Teilsysteme der Universitdt. Ein Gesamtkonzept,
das den Rahmen vorgibt, auf die Teilbereiche der Hoch-
schule ,zu Gibersetzen" und dort entsprechend auszufor-
mulieren ist Aufgabe der dort verantwortlichen Manage-
ment-Ebene.

Im vorliegenden Beitrag sind Ziele und einige Hand-
lungsfelder hergeleitet und grob skizziert worden. Die
Anforderung an Teilstrategien und Handlungsfelder, den
Bezug zum libergeordneten System herzustellen, ist dar-
gestellt worden. Damit die skizzierten Vorstellungen
nicht einfach ,vor Ort im Modell" stecken bleiben, son-
dern nachhaltig in Handlungsfahigkeit tiberfiihrt werden
konnen, ist es erforderlich, einen kollektiven Reflexions-
prozess an der jeweiligen Hochschule anzustofRen. Die-
ser sollte auf der Leitungsebene beginnen. Halt man sich
vor Augen, dass Universitdten ihre ,Produkte’ nahezu
ausschlieBlich in den Képfen ihrer Beschaftigten produ-
zieren, ist es umso notwendiger durch einen breiten
Konsens eine gemeinsamen Weg in Richtung einer ge-
samtuniversitdren Personalstrategie zu ebnen.

Personalstrategie an Hochschulen - eine Herausforderung auch fiir eine ...
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Reihe Hochschulwesen: Wissenschaft und Praxis

Unsere Empfehlung:

P-OE

Wolff-Dietrich Webler (Hg.):
Studieneingangsphase?

Das Bachelor-Studium braucht eine neue Studieneingangsphase!

Band I: Studierfahigkeit fiir ein frei(er)es Studium

Die Qualitat der Studieneingangsphase hat wesentlichen — u.U. sogar ent-
scheidenden — Einfluss auf den Studienerfolg. Trotzdem ist sie in der Ver-
gangenheit in ihrer Bedeutung oft unterschatzt und vernachlassigt wor-
den. Die Relevanz dieses Studienabschnitts wird jedoch inzwischen hoch
eingestuft, eine Korrektur aufgrund zT. falscher Signale aus der Bologna-
Reform immer dringender. Fiir die Bewdltigung des Ubergangs in ein wis-
senschaftliches Studium aus der Schule oder aus dem Beruf ist wesentlich
mehr notig als ein Orientierungswochenende, (fach-)einflihrende Veran-
staltungen und fachliche Begleittutorien. Mit der Feststellung , Das Bache-
lor-Studium braucht eine neue Studieneingangsphase — Studierfahigkeit
fur ein frei(er)es Studium!" hatte das IWBB eine Initiative gestartet (u.a.
eine Tagung), die den Erkenntnisstand zur Gestaltung der Studienein-
gangsphase bilanzieren, an solchen Fragen arbeitende Kolleg/innen zu-
sammenfithren und die Verbreitung besonders fortgeschrittener Modelle
beférdern sollte. Die Ergebnisse liegen nun in einem Doppelband vor.

Als zentrales Ziel wollen die Texte dazu beitragen, in den ersten beiden
Semestern konzentriert die Studierenden zu befdhigen, fiir sich anschlie-
Rend ein motivierendes, durch Wahiméglichkeiten méglichst selbst organi-
siertes, selbst verantwortetes und lerneffektives Studium zu organisieren.
Da das Themenfeld sehr groR ist, werden Fragen des Hochschulzugangs
und von Auswahlverfahren nur am Rande angeschnitten. Die empirisch
gewonnen Erkenntnisse zur Situation der Studierenden am Studienbeginn
liegen bereits 6ffentlich vor, konnen also vorausgesetzt werden.

Im Mittelpunkt dieses Doppelbandes stehen daher in Band | die Ableitung
und Begriindung der Struktur des Problems und des Handlungsbedarfs
(einschlieRlich des Beratungsbedarfs) sowie Gestaltungsprinzipien der Stu-
dieneingangsphase auf curricularer Ebene und der Ebene der Lehr-/Lern-
prozesse. Behandelt wird die Frage, warum die Studieneingangsphase die
ersten beiden Semester umfasst und wie sich Fachlichkeit und die Befrie-
digung des Orientierungsbedarfs tiber weite Strecken in den gleichen Ver-
anstaltungen verschranken bzw. integrieren lassen, statt sie in Sonderver-
anstaltungen auszulagern.

Band Il: Lésungsmodelle

Im Band Il dieses Doppelbandes werden vielféltige Losungen fiir Transfer
und Gestaltungspraxis vorgelegt.

Diese Losungen sind z.T. strategisch als umfassende Handlungsprogramme
konzipiert, z.T. setzen sie bei einzelnen Lehrveranstaltungen an, z.T. beste-
hen sie aus einzelnen Lernmaterialien, die in besonderem Male geeignet
sind, einen Lernprozess in Richtung der Studienziele und der Ziele der
Studieneingangsphase zu provozieren und zu unterstiitzen.

Das Spektrum der Beispiele wird durch besonders eindriickliche Modelle
aus der Zeit vor der Bologna-Reform erganzt, an denen auch heute noch
viel gelernt werden kann.

Studieneingangsphase?
Das Bachelor-Studium braucht

eine neue Studieneingangsphase!

Band I: Studierfihigkeit fiir
ein frei(er)es Studium

Studieneingangsphase?

Das Bachelor-Studium braucht
eine neue Studieneingangsphase!

Band II: Losungsmodelle
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Organisationsentwicklung in ...

Organisationsentwicklung in Hochschulen:
Neugestaltung der Studieneingangsphase

1. LernkulTour: Organisationsentwicklung an
der HAWK

Das Projekt LernkulTour versteht seine Arbeit als Orga-
nisationsentwicklung an der Hochschule fiir Angewand-
te Wissenschaft und Kunst Hildesheim/Holzminden/
Gottingen (im Folgenden kurz HAWK). Im Hinblick auf
die Studieneingangsphase bedeutet dies, langfristig fle-
xible Strukturen an den Fakultiten entstehen zu lassen,
die Uber ein reines Service- und Orientierungsangebot
fiir Studienanfanger/innen hinausgehen. Die Arbeit von
LernkulTour ist gekennzeichnet durch die Wertschét-
zung guter vorhandener Praxis, durch fachliche Expertise
und durch die Haltung, ,frischen Wind" einzubringen.
Der Grundgedanke ist es, die Mitarbeitenden dazu zu
befahigen, ihre Ziele selbst zu erkennen und zu verwirk-
lichen. Das Projekt versteht sich als Begleitung von Ver-
dnderungsprozessen, die Verantwortung und Entwick-
lung neuer MaBnahmen verbleiben in der Fakultat.

Der vorliegende Werkstattbericht zeigt am Beispiel der
Neugestaltung der Studieneingangsphase in der Fakultat
Naturwissenschaft und Technik (im Folgenden kurz Fa-
kultat [n]), wie ein solcher Verdnderungsprozess verlau-
fen kann und welche Aspekte es zu beriicksichtigen gilt.
Die Studieneingangsphase wird als wichtige Statuspas-
sage definiert und das Konzept hinsichtlich seiner zeitli-
chen Phasen und inhaltlichen Ebenen erldutert. Im Mit-
telpunkt des Berichtes stehen die erarbeiteten MafRnah-
men und die Zusammenarbeit mit der Fakultat.

2. Die Studieneingangsphase als strategische
Entwicklungsaufgabe von Hochschulen

Der Ubergang von der Schule in die Hochschule ist ein
mehrdimensionaler und komplexer Prozess. Dies gilt in
erster Linie fur die Studierenden, die nach ihrer Schulzeit
bzw. Ausbildung ihr soziales Umfeld verdndern, eigen-
standigere Entscheidungen fillen und Verantwortung fiir
ihre berufliche Zukunft tbernehmen miussen: ,Die Stu-
dieneingangsphase stellt aus der Perspektive der Studie-
renden eine Statuspassage dar, in der ein ganzer Kom-
plex an Veranderungs- und Entwicklungsaufgaben bear-
beitet wird" (Kossack/Lehmann/Ludwig 2012, S. 7). Die
Hochschulen sollten ein besonderes Augenmerk auf eine
gut strukturierte Eingangsphase legen, denn: ,In der
Studieneingangsphase kann eine entscheidende Wei-
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chenstellung fir Studienerfolg stattfinden" (Webler
2010, S. 121).

Damit die unterschiedlichen, auch politischen Interes-
sen einer Hochschule wie Strategie, Entwicklungs- oder
Kompetenzschwerpunkte sich in ein Konzept zusam-
menflgen, ist es sinnvoll, hochschulweit verkniipfende,
horizontale Strukturen zu schaffen (Meyer-Guckel
2014). Das Projekt LernkulTour hat solch eine Funktion
an der HAWK. Zur Verbesserung von Studium und
Lehre, speziell der Studieneingangsphase, sollten Stu-
dierende, Lehrerschaften diverser Schulformen, Unter-
nehmen und Hochschullehrer/innen in einen Kommuni-
kations- und Entwicklungsprozess integriert werden.
Dies fordert das Verstandnis zwischen Schule und Hoch-
schule und fihrt zu einem aktiven Informationsaus-
tausch tber Studienziele und Berufsperspektiven der
Schiler/innen. Ein solcher Entwicklungsprozess bedarf
einer Steuerung, in die Lehrende und Hochschulgremien
involviert sind. Ein besonderes Augenmerk liegt dabei
auf der positiven Wertschatzung vorhandener Ablaufe.
Die Fakultédt [n] installierte in diesem Sinne eine Arbeits-
gemeinschaft zur Studieneingangsphase (im Folgenden
AG STEP).

3. Die Neugestaltung der Studieneingangs-
phase an der Fakultdt [n]

3.1 Das STEP-Konzept von LernkulTour

Als Studieneingangsphase definieren wir einen Zeit-
raum, der vor Studienbeginn ansetzt und sich bis ins
zweite Semester ausdehnt. Wir orientieren uns dabei an
Kossack, Lehmann & Ludwig (2012), die zur Studienein-
gangsphase die ersten beiden Studiensemester sowie
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Veranstaltungen zur Einfilhrung der Studierenden vor
Studienbeginn zdhlen. LernkulTour differenziert vier
Zeitabschnitte mit folgenden zentralen Zielvorgaben:

1. vor dem Studienbeginn: Allgemeine Information tGber
Studien- und begleitende Angebote, Studienvorberei-
tung und -entscheidung,

2. zum Studienbeginn: Orientierung im Fach und in der
Institution Hochschule, Kniipfen sozialer Kontakte,
Bewadltigung erster Studienanforderungen,

3. erstes Semester: Erwerb fachlicher und tiberfachlicher
Kompetenzen, Erlernen wissenschaftlicher und me-
thodischer Prinzipien, Anbahnung einer Fachiden-
titdt, soziale Integration und Bewaltigung der (neuen)
Lebensphase,

4. Ubergang in das zweite Semester: Riickmeldung tiber
Leistungsstand, individuelle Selbstvergewisserung
und Fazit zur Wahl von Studienfach und Hochschule,
Information zur Ableistung von Praktika und Aus-
landsaufenthalten.

Nach Kossack, Lehmann & Ludwig (2012) werden in der
Studieneingangsphase insbesondere drei Bereiche ange-
bahnt: die fachliche Identitat, fachliches Wissen und

Kénnen und die institutionelle Identifizierung. Gleich-

zeitig soll die Passfahigkeit zwischen Studierenden und

Studienfach uberpriift werden (vgl. Kossack/Lehmann/

Ludwig 2012) und die ,Voraussetzung fiir die Entwick-

lung von Professionalitat" geschaffen werden (Ludwig

2012, S. 47). Webler (2010) formuliert sieben Funkti-

onsfelder, die eine Studieneingangsphase idealerweise

abdecken sollte, darunter die fachliche Einfiihrung, den

Rollenwechsel, die Uberpriifung der Fachwahl sowie die

Orientierung in Stadt und Hochschule. Aus studenti-

scher Sicht ergeben sich zu Studienbeginn Anforderun-

gen in fachlicher, personaler, sozialer und organisatori-
scher Dimension (Bosse/Schultes/Trautwein 2013). In

Anlehnung an diese Zielsetzungen definieren wir drei in-

haltliche Ebenen der Studieneingangsphase:

e fachliche Integration: Férderung von fachlichem Inte-
resse und ldentifikation mit der Fachkultur,

e soziale Integration: Unterstiitzende Kontakte und Aus-
tausch mit Kommiliton/innen, Tutor/innen, Lehrenden
und Verwaltungsmitarbeitenden,

e organisatorische Integration: Kenntnisse liber das Stu-
diensystem und die organisatorischen Spezifika an der
HAWK.

Alle genannten Zeitabschnitte und Inhaltsebenen wur-
den in der AG STEP thematisiert und in der Neuentwick-
lung der Studieneingangsphase berticksichtigt.

3.2 Die Entwicklung der Zusammenarbeit

Grundlage fiir die Zusammenarbeit mit der Fakultdt war
— dem Prinzip der Organisationsentwicklung folgend -
die Erhebung der Bedarfe. Die gemeinsame IST-Analyse
mit der Fakultdt brachte die Studieneingansphase als
wichtiges Arbeitsfeld hervor. Ihre Relevanz wird sichtbar
anhand folgender Faktoren: die Hohe der Abbrecherzah-
len, ein erkennbarer Motivationsmangel durch abstrakte
Wissensaneignung, die Schwierigkeiten beim Einfinden
in die Rolle als Studierende und bei der Ubernahme von
Verantwortung. Prof. Dr. Ralf Hadeler, Dekan der Fakul-
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tat [n] fasst die Intention der neuen Einflihrungswochen
folgendermaBen zusammen: ,Unser Ziel ist, dass die
Studierenden Ende September sagen: ja, ich habe das
richtige Fach, die richtige Hochschule gewahlt, ich habe
schon Leute kennen gelernt, ich fiihle mich in dem Um-
feld wohl. Unser Ziel ist, ihnen Arbeitstechniken an die
Hand zu geben, damit ihnen das erste Semester leicht
fallt und sie mit Begeisterung dabei sind" (LernkulTour
2013a). Zur Planung und Umsetzung wurde eine Ar-
beitsgruppe gegriindet, die sich aus Dekanat, Lehren-
den, Studierenden, Mathematiklehrern (Schulen aus der
Region) und Projektmitarbeiter/innen von LernkulTour
zusammensetzt. Die gemeinsame Arbeit wurde im No-
vember 2012 aufgenommen und dauert bis heute an,
wobei sich der Fokus auf neue Bereiche verlagert und
die bestehenden Aktivitdten nach und nach von der Fa-
kultdt Gbernommen werden. Damit sind wichtige inter-
ne und externe Akteure am Prozess beteiligt und es wer-
den nachhaltige Strukturen geschaffen.

3.3 Die Umsetzung der einzelnen STEP-Phasen

3.3.1 Die Studieneingangsphase beginnt bereits vor dem
Studium

Ein wichtiger externer Akteur zur Gestaltung des STEP-
Prozesses wurde in den Schulen gefunden. Begiinstigt
durch das regionale Einzugsgebiet der Hochschule wur-
den Lehrer/innen aus (Berufs-)Schulen zur Mitwirkung
an der AG STEP eingeladen. lhr Input fiihrte zu einem
besseren Verstdndnis der Voraussetzungen in der Schul-
landschaft, die sich auf die spatere Studierfahigkeit aus-
wirken. Beispielhaft seien die Verringerung der Stunden-
zahl durch G8, die Ausgestaltung von Berufsbildungsak-
tivititen in der Schule und die Informationen tber Stu-
dien- und Unterstiitzungsmoglichkeiten durch die Hoch-
schulen genannt. MaRgeblich fiir den STEP-Prozess
waren die Einschdtzungen der Lehrer/innen iber den
Wissensstand der Schiiler/innen, insbesondere im Fach
Mathematik. Zudem gab der Abgleich der Kompetenzen
der Schiiler/innen mit den Anforderungen des Studiums
Impulse fir die inhaltliche Neugestaltung der Ein-
fihrungswoche.

3.3.2 Die Einfiihrungswochen zu Studienbeginn

In der AG STEP wurde zundchst ein neuer Rahmen fir
den Studienbeginn entwickelt: Die Dauer wurde von
einer auf zwei Wochen ausgeweitet, von denen eine den
Schwerpunkt Mathematik und die andere den Schwer-
punkt Projektarbeit verfolgt. Zudem wurden neue For-
mate entwickelt, die den drei Ebenen der Integration ins
Studium entsprechen (vgl. Kapitel 3.1).

Zur fachlichen Integration der Studienanfinger/innen
tragt in der ersten Woche ein Mathematikvorkurs bei.
Dieser wird durch Tutorien begleitet und halt verbindli-
che sowie offene Ubungsangebote bereit. Perspektivisch
wird hier die Heterogenitdt der Studienanfinger/innen
noch stdrker in den Blick genommen (Differenzierung
von Berufsschule und Gymnasium). Fiir Berufstitige
werden Abendkurse angeboten. Ein weiterer Bestandteil
der ersten Woche ist die Studienabschlussprasentation,
bei der Absolvent/innen der Fakultit innovative Ab-
schlussarbeiten vorstellen. In der anschlieBenden Pro-
jektwoche werden die Studienanfdnger/innen selbst
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aktiv: Begleitet von Lehrenden und Tutor/innen bearbei-
ten sie fachspezifische Fragestellungen, die praxisnah
und interessant formuliert sind (Beispiele: Programmie-
rung eines mobilen Kleinroboters, Filmdreh und
-schnitt). Die Woche schlieBt mit einer Prasentation der
Projekte. An das beste Team wird ein Wanderpokal ver-
liehen. Damit die Erstsemesterstudierenden nicht nur in
das Fach, sondern auch in ihre neue Rolle hineinfinden,
wird in den neuen Eingangswochen eine Veranstaltung
mit dem Titel ,Lernen lernen” angeboten. Hier geht es
um den Einstieg in Lerntechniken und Zeitmanagement,
um auf selbstgesteuertes Lernen vorzubereiten. Dieses
Thema wird im ersten Semester fortgefiihrt.

Die soziale Integration wird ebenfalls von der Fakultat
unterstiitzt. Dafiir bilden ein Stadtrundgang und eine
Rallye sowie ein Grillabend den Rahmen. Hervorzuhe-
ben ist hier das studentische Engagement des Fach-
schaftsrates. Auf Wunsch der Studierenden wurde
zudem ein Small-Talk-Café eingerichtet, das zum Ken-
nenlernen von Studierenden, Lehrenden und von Fakul-
tatsmitgliedern dient.

Hinsichtlich der organisatorischen Integration wurden in
der AG STEP die folgenden MaBnahmen entwickelt:
Eine Informationsveranstaltung zum Start ins Studium
gibt einen ersten Uberblick tber relevante ,Vokabeln”
wie Module, Credit Points und die Nutzung der elear-
ning-Plattform. AnschlieBend haben die Studienanfan-
ger/innen die Méglichkeit, an einer Fiihrung durch die
Fakultdt und deren Bibliothek teilzunehmen. Am Ende
der Woche stellen sich die studentischen Gremien als
wichtige Anlaufstellen vor. Ein studentisches Info-Café
sorgt dafiir, dass in lockerer Atmosphére Informationen
eingeholt werden kénnen.

Die BegriRung der Erstsemester durch den Dekan und
Studiendekan der Fakultit sowie durch die Vizeprasi-
dentin fiir Studium und Lehre zeigt, dass der Studienein-
gangsphase ein hoher Stellenwert zukommt.

Nach einer Anschubfinanzierung durch LernkulTour ist
die Fakultdt nun verantwortlich fiir die Organisation,
Durchfiihrung und auch Finanzierung der Einfiihrungs-
wochen. Die didaktischen Berater/innen von Lernkul-
Tour sind vor allem unterstiitzend und koordinierend
tatig und leisten einzelne inhaltliche Beitrage.

3.3.3 Begleitung im ersten Semester

Die AG STEP hat wichtige Inhalte fiir die Begleitung im
ersten Semester definiert. In diesem Prozess konnten
die Studierenden ihre Perspektive einbringen und das
Dekanat hat bereits Einschdtzungen Uber die mégliche
Implementierung gegeben. Nach einer zeitlichen Zuord-
nung der Inhalte ergab sich folgender Ablauf (Abb. 1):

Abbildung 1: Geplante Begleitung im ersten Semester

M. Beckmann, D. Borchers, S. Scheibe & T. Sprenger
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Im Wintersemester finden drei Termine fir die Erstse-
mesterstudierenden statt, denen spezifische Themen ge-
widmet sind (in Abbildung 1 mit STEP A, B, C gekenn-
zeichnet). Der erste Termin (STEP A) verfolgt die beiden
Fragestellungen: ,Wie bereite ich mich auf ein Praktikum
vor?" und ,Wie bereite ich Vorlesungen vor und nach?".
Diese Themen werden von den Hochschullehrer/innen
als wichtige Aspekte der Studierfahigkeit betrachtet.
STEP B legt den inhaltlichen Schwerpunkt auf Lerntech-
niken, die besonders im Hinblick auf die im Januar anste-
henden Priifungen von Interesse sind. Ziel ist es, dass die
Studierenden ihre Herangehensweise an die Priifungssi-
tuation selbstkritisch hinterfragen und sich der verschie-
denen Unterstlitzungsmoglichkeiten bewusst sind. Das
Dekanat liefert hierzu ebenfalls einen Beitrag und infor-
miert {iber Termine und Fristen sowie Sonderregelungen
im Priifungsverfahren. Durch Einfihrung eines Zeittage-
buches zur Erkennung von Zeitfressern soll STEP B auf
den Inhalt des dritten Termins zum Thema ,Zeitmanage-
ment" vorbereiten. In STEP C wird flr eine bevorstehen-
de Priifung erprobt, wie Priorititen und Lernschwer-
punkte gesetzt werden. Dabei wird auch die eigene Pla-
nung des weiteren Studiums thematisiert.
Auf Anregung von LernkulTour wurde ein Tutor als Netz-
werkkoordinator eingestellt, der die Organisation des
Angebotes Gbernimmt und fir den gesamten STEP-Pro-
zess als Ansprechpartner an der Fakultat [n] fungiert.
Diese Stelle hat sich fir eine erfolgreiche Ansprache der
Studierenden, als deren Meinungsvertretung in der Or-
ganisationsentwicklung, in den Sitzungen der AG STEP
sowie in Dekanatsgesprachen als sehr wertvoll erwiesen.
Im Verlauf des Semesters bietet auBerdem ein studien-
gangsinternes Lotsenprogramm Unterstitzung: Etwa
flinf studentische Lotsen fungieren als Ansprechpartner
auf Augenhohe. Sie stehen in regelmaRigem Austausch
mit dem Vertrauensprofessor und melden der Fakultat
etwaige Schwierigkeiten im Studienverlauf zurtick. Hier-
durch werden die vielféltigen Anfragen der Studienan-
fanger/innen aufgefangen und Ressourcen anderer Fa-
kultdtsorgane geschont.

Zur Unterstltzung der Studienanfinger/innen dienen

weitere Formate:

e Markt der Moglichkeiten”: Prasentation hochschulin-
terner Organisationseinheiten (z.B. Auslandsamt,
Gleichstellungsbiiro, Sprachenzentrum),

e ,Auf Tour mit LernkulTour": Gemeinsamer Ausflug zur
Vernetzung und sozialen Integration; erneuter Fokus
auf die STEP-Initiative,

e Aufbereitung einer detaillierten Broschire zum Studi-
enverlauf,

e Digitales FAQ-Forum zum Studium (in Planung).

Ein Anreiz zu Ver-

Wintersemester (1. Semester) — Fakultit [n] Semesterferien ‘ [Sommersemester b'ndl'chk?'t “r_‘d
regelmaBiger Teil-

| - . . nahme an allen

Semesterstart »Auf Tour mit LernkulTour STEP—Angeboten
Markt der Januar: Semesterstart: soll durch eine

STEP A STEP B TEPC - -
Méglichkeiten > Priifungs- Ubergangs- Teilnahmebe-
woche veranstaltung -

, » | scheinigung ge-

| | schaffen werden.
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3.3.4 Der Ubergang in das zweite Semester

Der Ubergang in das zweite Semester beginnt nach jetzi-
ger Planung der AG STEP mit einer Auftaktveranstaltung
in der Vorlesungszeit. Ziel ist es, den im ersten Semester
begonnenen Prozess des Informationsmanagements fiir
die Studierenden mit einem Input zum wissenschaftli-
chen Arbeiten abzurunden. Enthalten ist zudem ein Stu-
dienparcours zur qualitativen Befragung, der durch die
Studienlotsen niedrigschwellig begleitet und vom Ver-
trauensprofessor mit ,offiziellerem Charakter" moderiert
wird. Der Studienparcours lddt die Studierenden in
wechselnden Gruppen zu einer Diskussion tiber den Stu-
dienbeginn und die Gestaltung des STEP-Prozesses ein
(LernkulTour 2013b). Das Feedback aus dem persénli-
chen Austausch flieBt in die Weiterentwicklung der Stu-
dieneingangsphase ein.

4. Rickmeldungen der Beteiligten als
Qualitétskontrolle im OE-Prozess

Inwiefern wurden die Ziele der Fakultit durch die Neu-
gestaltung erreicht? Der erste Durchlauf der neuen Stu-
dieneingangsphase wurde durch die Erstsemesterbefra-
gung der HAWK-Stabsstelle fiir Organisationsentwick-
lung evaluiert. Dabei wurden sowohl Fragen zur fachli-
chen als auch zur organisatorischen und zur sozialen In-
tegration gestellt. Die Antworten der Studienanfanger/
innen der Fakultat [n] zeugen von einer hohen Zufrie-
denheit: Die Durchschnittsnote von 2,02 fir die Studi-
eneingangsphase ist die Bestnote an der HAWK. Sdmt-
liche Einzelfragen zur fachlichen, organisatorischen und
sozialen Integration wurden von den Erstsemestern
Uberwiegend positiv beantwortet (ca. 100 Teilnehmen-
de). Diese hochschulweite Erstsemesterbefragung ist
die erste ihrer Art an der HAWK, daher liegen noch
keine Vergleichszahlen vor. Auch unabhangig davon ist
eine stetige Weiterentwicklung der Studieneingangs-
phase geplant.

Die Relevanz der Neugestaltung und der Zusammenar-
beit mit LernkulTour wird aus Sicht des Dekans Prof. Dr.
Ralf Hadeler wie folgt beurteilt: ,Ich halte den Studien-
beginn fiir eine Phase, die wesentlich Giber den Studien-
erfolg mitentscheidet. Wir wollen, dass unsere Studien-
anfanger eine Vorstellung davon haben, wofiir sie stu-
dieren. Auch friher ist dieses vielfach gelungen, aber
mehr oder weniger zuféllig. Nun bieten wir unseren
Erstsemestern einen Start, wo wir sie systematisch da-
rauf hinfiihren. Die Anderungen hatten wir ohne die Un-
terstiitzung von LernkulTour nicht erfolgreich durch-
fihren kénnen". Die Stimmen weiterer Beteiligter sind
in einem Film festgehalten (Hirsch 2014).

5. Résumé und Perspektiven fir die
Studieneingangsphase

Der Werkstattbericht zeigt, wie eine Studieneingangs-
phase nach Kriterien der Organisationsentwicklung neu
gestaltet wurde. Dabei wird die Kontinuitdt des Prozes-
ses deutlich: Die erarbeiteten MaRfnahmen werden von
der Fakultdt Gbernommen; fiir die Qualitdtssicherung
und die Umsetzung neuer Entwicklungen ist LernkulTour
weiterhin als Begleiterin involviert.
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Zusammenfassend seien wichtige Voraussetzungen er-
wahnt, die fiir die Umsetzung eines STEP-Entwicklungs-
prozesses nach diesem Muster gegeben sein sollten: Von
Bedeutung ist, dass die Dekanatsleitung sowie wichtige
Akteurinnen und Akteure der Fakultdten hinter der Ent-
scheidung stehen und dazu bereit sind, den Prozess
malgeblich voranzubringen. Um solch ein Vorhaben
ohne Projektbegleitung zu realisieren, brauchte es idea-
lerweise einen Uberblick tiber die relevanten Bausteine
der Studieneingangsphase, eine fachspezifische best-
practice-Sammlung sowie unterstiitzende Materialien
zum Prozess (z.B. in Form von Arbeitshilfen). Hilfreich
kann auch die Inanspruchnahme einer externen Prozess-
moderation sein.

Im Hinblick auf die Entwicklung von Studieneingangs-
phasen ist anzumerken, dass eine erfolgreiche Gestal-
tung des Ubergangs von der Schule in die Hochschule
nicht allein aus EinzelmaBnahmen bestehen, sondern
auch die Lehrveranstaltungen und Studienordnungen
bertihren sollte (vgl. Huber 2010). Fur die Lehrveranstal-
tungen im ersten Studienjahr formuliert Webler (2010)
u.a. die Anforderung, ... die Erstsemester ... nachhaltig
davon zu Uberzeugen, dass spatestens jetzt der Zeit-
punkt gekommen ist, Verantwortung fiir sich selbst zu
ubernehmen" (Webler 2010, S. 132). Dafiir ist auch das
Engagement der Lehrenden in ihren Veranstaltungen er-
forderlich. Die Entwicklung der Lehr- und Lernkultur ist
somit ein wesentliches Ziel von Organisationsentwick-
lung in Hochschulen.
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Bedarfserhebung unter Lehrenden

zur Gestaltung hochschuldidaktischer

Angebote

Vorbemerkungen:

In diesem Artikel wird eine radikal empirisch geprégte
Herangehensweise an die Bedarfsbestimmung zur Ge-
staltung eines Qualifizierungsprogrammes fiir Hochschul-
lehrende berichtet. Diese Vorgehensweise wurde ge-
wéhlt, um die Wiinsche der Lehrenden zu erheben, aber
auch, um die Offenheit fiir diese Wiinsche zu demons-
trieren und mit der Zielgruppe bereits wihrend der Ge-
staltungsphase in Dialog zu treten. Das Vorgehen wurde
von den Lehrenden begriiit, was auch an der hohen Be-
teiligung abzulesen ist. Dennoch ist dieser Ansatz einsei-
tig und bedarf einer Gegeniiberstellung mit einschligi-
gen Theorien zur Kompetenzentwicklung im Bereich
Hochschullehre. Nur mit beiden Ansdtzen zusammen
kann ein solides Fundament fiir die Entwicklung guter
Lehre geschaffen werden. Da jedoch rein theoretisch
fundierte Angebote hiufig nicht von der Zielgruppe an-
genommen werden, berichten wir im Folgenden von
einem Methodenmix, mit dem es gelingen kann, den
Dialog mit Lehrenden (liber gute Lehre und Weiterbil-
dung zu initiieren. Fiir eine ausfiihrliche theoretische
Diskussion zur Modellierung von Lehrkompetenz ver-
weisen wir z.B. auf Fleischer, Gluth & Strasser (2014),
Heiner & Wildt (Hg., 2013) und Webler (2013).

1. Motivation und Durchfiihrung der
Bedarfsanalyse

In der Gestaltung von Weiterbildungsangeboten in der
Hochschuldidaktik ist es notig, die Themen zu kennen,
die die Lehrenden bewegen und weiterbringen und die
Rahmenbedingungen zu beachten, die ihnen eine Teil-
nahme ermoglichen. Oft ziehen Hochschuldidakti-
ker/innen diese Informationen aus einzelnen Ge-
sprachen mit Teilnehmer/innen und deren schriftlichen
Feedbacks und aus ihrem eigenen Wissen lber die aktu-
ellen Anforderungen und Entwicklungen der Hochschul-
didaktik, selten ist Zeit fiir eine umfassende Bedarfsana-
lyse. Im Projekt erfolgreiches Lehren und Lernen an der
CAU zu Kiel war es durch die Forderung durch den Qua-
litditspakt Lehre méglich, sowohl Zeit als auch finanzielle
Mittel in eine umfassende Bedarfserhebung zu investie-
ren. Diese wurde im Wintersemester 2012/13 von Mit-
arbeiterinnen des Teilprojekts ,Qualifikation des Lehr-
personals” konzipiert und durchgefiihrt. Zielgruppe
waren die Lehrenden der Christian-Albrechts-Universitat

I P-OE 1/2015

Sandra Barth

Anna Oevermann

einschlieRlich der studentischen Tutor/innen. Letztere
wurden in der Bedarfsanalyse besonders beriicksichtigt,
ebenso wie die Gruppe der neu berufenen Pro-
fessor/innen, was aus den laut Projektantrag bestimm-
ten Schwerpunkten resultiert. Aufgrund des begrenzten
Rahmens dieses Beitrags konzentriert sich der detaillier-
te Bericht auf die Erhebungen, mit denen alle Gruppen
von Lehrenden angesprochen wurden, ndmlich die Ar-
beitsrunden und die Fragebogenerhebung. Die beiden
speziellen MaBnahmen werden lediglich genannt, um
das verwendete Methodenspektrum vollstdndig wieder-
zugeben.

1.1 Gestaltung der Bedarfsanalyse

Die Bedarfsanalyse bestand aus vier MaBnahmen, die

zusammen eine Kombination aus offenen und systema-

tischen Formaten der Bedarfserhebung bilden, qualitati-

ve und quantitative Methoden kamen komplementdr

zum Einsatz:

o strukturierte Arbeitsrunden (alle Statusgruppen, 57
Teilnehmende, 8 Runden),

e Fragebogenerhebung (alle Statusgruppen, 405 Teil-
nehmende),

e Dialogforum (Tutor/innen, 14 Teilnehmende),

e Einzelinterviews (Professor/innen; insbesondere Neu-
berufene, 10 Interviews).

Die Erhebungsphase war Uber das Wintersemester
2012/13 verteilt und wurde am 08. Februar 2013 abge-
schlossen.

1.2 Kommunikation der Bedarfsanalyse

Vor ihrer Durchfihrung wurde die Bedarfserhebung in
acht fakultdtsspezifischen personlichen Treffen in den
Dekanaten vorgestellt, welche daraufhin Informationen
an die Lehrenden ihrer jeweiligen Fakultdten weiterleite-
ten. Die direkte Ansprache der Zielgruppe erfolgte tber
Flyer und Email sowie tiber Plakate. Diese diversen Kom-

| 1 Das Projekt erfolgreiches Lehren und Lernen — PerLe wird von 2012 bis

2016 aus Mitteln des Qualitatspakts Lehre des Bundesministeriums fiir Bil-
dung und Forschung unter dem Forderkennzeichen 01PL12068 geférdert.
Es verfolgt das Ziel, die Qualitat der Lehre und die Betreuung von Studie-
renden an der Christian-Albrechts-Universitat zu Kiel zu verbessern. Dazu
werden MaRnahmen in den Bereichen Studienberatung, Studieneingangs-
phase, Begleitung von Schul- und Berufspraktika, Qualifikation des Lehr-
personals und Qualitdtsentwicklung in der Lehre entwickelt und umge-
setzt. Projektleitung: Isabel Palmtag.
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munikationswege, insbesondere die personlichen Ge-
sprache mit den Dekanatsmitarbeiter/innen, fiihrten ver-
mutlich zu der sehr hohen Resonanz der Erhebung. Im
Folgenden wird zunéchst die Vorgehensweise bei den Ar-
beitsrunden und den Fragebdgen naher erldutert, bevor
deren Ergebnisse zusammenfassend dargestellt werden.

2. Strukturierte Arbeitsrunden

Die strukturierten Arbeitsrunden starteten mehrere Wo-
chen vor der Fragebogenerhebung, da die Fragebdgen
mit den ersten Ergebnissen aus den Arbeitsrunden lber-
arbeitet werden sollten. Die Fragestellungen in den Ar-
beitsrunden waren eher offen formuliert und die Antwor-
ten der Lehrenden dort beeinflussten z.B. die Katego-
rienbildung in den geschlossenen Fragen des Fragebo-
gens. Zundchst werden nun die strukturierten Arbeits-
runden mit den angewandten Methoden beschrieben.

2.1 Strukturierte Arbeitsrunden — Methoden

Die jeweils zweistiindigen Arbeitsrunden fanden in
Kleingruppen von 6-10 Teilnehmenden statt, die még-
lichst heterogen, also interdisziplindr und statusiiber-
greifend, zusammengesetzt waren. Sie wurden jeweils
von zwei Mitarbeiterinnen des PerLe-Teams, einer Pro-
tokollantin und einem externen Moderator/einer exter-
nen Moderatorin begleitet. Ziel war es, den Bedarf der
Lehrenden und ihre Anforderungen an die lehrbezogene
Weiterbildung abzufragen. Dabei war es entscheidend,
die Lehrenden auf die Thematik einzustimmen und zu
einer positiven Behandlung des Themas Weiterbildung
hinzuleiten, so dass die Méglichkeiten nicht, wie es hdu-
fig reflexartig geschieht, mit dem chronischen Zeit- bzw.
Personalmangel abgewehrt werden. Zur ldeengenerie-
rung und -sammlung wurde eine Kombination aus der
Walt-Disney-Methode und den Prinzipien des Design
Thinking entwickelt.

In der Walt-Disney-Methode (vgl. Dilts 1994; Boos
2007) werden die sich hdufig blockierenden Standpunk-
te des inneren ,Visionars", der inneren ,Kritikerin" und
der inneren ,Pragmatikerin” systematisch voneinander
getrennt. In der Bearbeitung einer Fragestellung werden
so nacheinander, also zeitlich und meist auch raumlich
getrennt, diese drei Perspektiven eingenommen. Durch
die Trennung dieser inneren Betrachtungsweisen kon-
nen in einem effektiven und effizienten Prozess Ideen
generiert, kritisch reflektiert und auf ihre Realisierbarkeit
hin Gberprift werden. Aus dem Design Thinking (vgl.
Brown/Katz 2009) wurde die aktivierende Arbeitsweise
durch strukturierte knappe Zeitfenster fir einzelne Fra-
gestellungen, die Heterogenitdt der Arbeitsgruppen, die
Bewegung im Raum, das Arbeiten im Stehen und vor
allem das Weiterentwickeln der Ideen anderer Teilneh-
mer/innen (build on the ideas of others) ibernommen.
Daneben beinhalten beide Methoden Elemente des
strukturierten Brainstormings. Beim Brainstorming als
Phase des Design Thinking Prozesses liegt der Schwer-
punkt auf der Menge der Ideen, nicht auf deren Qualitat
(Quantitdt vor Qualitat). Dies ist ein fiir die Lehrenden
ungewohnter Ansatz, der jedoch verhinderte, dass ein-
zelne Punkte lang und oft ergebnislos diskutiert werden,
wie es bei dem komplexen Thema Lehrqualitdt und Wei-
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terbildung haufig der Fall ist. Die Trennung der Perspek-
tiven in der Walt-Disney-Methode erleichterte zusatz-
lich die Sammlung von Ideen im ersten Schritt, da deren
kritische Uberprifung auf den zweiten Schritt verlagert
wurde.

Unsere unten beschriebene Variation der Walt-Disney-
Methode bezeichnen wir im Folgenden als Disney-Rota-
tion. Mit dieser konnten grolle Mengen an qualitativen
Informationen zur Entwicklung und Sammlung nitzli-
cher und wiinschenswerter Angebote zur Weiterqualifi-
zierung in der Lehre im Dialog mit den Lehrenden ge-
sammelt werden.

2.2 Strukturierte Arbeitsrunden — Ablauf

Fir die Disney-Rotation wurden die Teilnehmer/innen in
drei Gruppen eingeteilt. Diese verteilten sich auf drei
Moderationswédnde (A, B, C), an denen ihre Arbeit je-
weils von einer PerLe-Mitarbeiterin begleitet wurde. In
der ersten Phase entwickelten die Teilnehmer/innen
Wiinsche und Ideen zu Unterstiitzungsmalnahmen in
der Vorbereitung, Durchfilhrung und Nachbereitung
ihrer Lehrveranstaltungen bzw. Angebote, die als Unter-
stitzung der Lehraufgaben allgemein dienlich sein kén-
nen. Diese schrieben sie auf griine Moderationskarten,
um sie als Ergebnisse des ersten Standpunkts (des Vi-
siondrs) zu kennzeichnen, und hefteten sie an die Mode-
rationswand. Dafiir wurde den Teilnehmenden acht Mi-
nuten Zeit gegeben. Im Anschluss daran rotierten die
Gruppen im Uhrzeigersinn an die jeweils ndchste Mode-
rationswand, wo sie die Ideen der Vorgdngergruppe vor-
fanden. In der zweiten Phase (Standpunkt der kritischen
Priferin) sammelten sie nun Kritikpunkte zu den Ideen
der Vorgéangergruppe, ebenfalls in acht Minuten. Im An-
schluss rotierten die Gruppen noch einmal. An der drit-
ten Wand fanden sie nun die Kritikpunkte der Vorgénger
und die Ideen der Vorvorgédnger, zu denen sie in Phase
drei, dem Standpunkt der pragmatischen Realistin, um-
setzbare Vorschldge generieren sollten. Im Anschluss
war Zeit, alle Wande noch einmal zu betrachten, um zu
sehen, was aus den eigenen Ideen und Kritikpunkten
entwickelt worden war.

2.3 Strukturierte Arbeitsrunden — Zusatzfragen

Ergdnzend wurden Informationen zu aktuellen Heraus-

forderungen und Chancen gesammelt. Den Teilneh-

mer/innen wurden nacheinander drei Fragen gestellt, fur

die sie jeweils zwei Minuten Diskussionszeit hatten:

* Welche Kompetenzen sind fiir gute Lehre notwendig?

* Was sind die groBten Chancen fiir gute Lehre an lhrem
Institut?

e Was sind die groBten Hurden fiir gute Lehre an lhrem
Institut?

Jede Gruppe wurde von einer PerLe-Mitarbeiterin be-
gleitet, welche die Antworten der Teilnehmer/innen
anonym auf Moderationskarten sammelte. Die drei
meistgenannten Chancen Uber alle Arbeitsrunden hin-
weg waren die gute Betreuung Studierender (12 Nen-
nungen), die Freiheit der Lehre (9) und der gute Aus-
tausch unter Kollegen (7). Die drei meistgenannten Hir-
den waren die fehlende Motivation der Studierenden
(16 Nennungen), die VeranstaltungsgrofRe (8) und die
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fehlende Unterstiitzung bzw. Weiterbil-
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Abbildung 1: Kollegialen Austausch anleiten und begleiten

dung (7). Unter den meistgenannten
Kompetenzen waren die Didaktik (14
Nennungen), die Fahigkeit zur Empathie
(13) und die Fahigkeit, Studierende zu
motivieren (13) sowie das Fachwissen
(11). Synonyme oder nahezu synonyme
Begriffe wurden fir die Zdhlung der
Nennungen zusammengefasst.

Eine 20-mintige Plenumsdiskussion bil-
dete den Abschluss einer jeden Arbeits-
runde. Diese Diskussionen wurden fir
die spatere Auswertung protokolliert.

Informelle

Austauschmaoglichkeiten ,

LFcrrnen Kollegialen Au staus:hsj

— fachlich austauschen

unitbergreifend interdisziplinar
| austauschen

Kollegialen Austausch
| deutschlandweit austauschen

anleiten und begleiten

| Uber Methoden austauschen

“—— Rahmenbedingungen schaffen

2.4 Ergebnisse der Arbeitsrunden
Mit der Disney-Rotation und der anschlieBenden Ab-
schlussdiskussion im Plenum wurde eine sehr groRe
Menge an qualitativen Daten erhoben. Im Folgenden
werden die Punkte dargestellt, die am haufigsten ge-
nannt und diskutiert wurden. Die Themenfelder und die
dazugehorigen Aussagen der Lehrenden werden dabei
in Mind Maps dargestellt, da diese Darstellungsform
den Daten am besten gerecht wird.

Kollegialen Austausch anleiten und begleiten. Die Teil-
nehmer/innen der strukturierten Arbeitsrunden duler-
ten sich Oberwiegend sehr positiv zu kollegialen Aus-
tauschformaten. Hierbei war der Grad der gewiinschten
Interdisziplinaritdt unterschiedlich, allgemein war aller-
dings eine sehr groBe Offenheit zu erkennen. Natirlich
ist dazu einschrankend zu sagen, dass es sich hierbei um
Lehrende handelte, die gerade an einem solchen Format
(einer Arbeitsrunde) teilnahmen und damit schon ihre
Offenheit demonstriert hatten (vgl. Abb. 1).

Umgang mit Gruppen. Dass zum Lehren der Umgang
mit Gruppen gehort, ist nicht neu. Jedoch ist die GroRe
der Gruppen, mit denen Lehrende ihre Veranstaltungen
durchfiihren, gewachsen sowie die Heterogenitdt der
Lernenden. Daher wiinschen die Lehrenden Hinweise
und Trainings zu aktivierender Lehre in groBen Vorle-
sungen und Seminaren sowie zum Umgang mit Hetero-
genitat (vgl. Abb. 2).

Anreize schaffen. Die Teilnehmer/innen waren sich
einig, dass positive Anreize mehr Einfluss auf die Teil-
nahmebereitschaft nehmen kénnen, als eine Verpflich-
tung zur Teilnahme an Weiterbildungsangeboten. Hier-

Abbildung 2: Umgang mit Gruppen

bei wurde status- und fakultatsiibergreifend die Wert-
schatzung der Lehre und der lehrbezogenen Weiterbil-
dung betont. Es wurden sowohl zeitliche und finanzielle
als auch ideelle Anreize genannt (vgl. Abb 3).

3. Fragebogenerhebung

Die Teilnahme an der Fragebogenerhebung war fiir 4
Wochen zwischen dem 14 Januar 2013 und dem 8.
Februar 2013 moglich. Neben Daten, die fir die Inter-
pretation der Ergebnisse wichtig waren, wie z.B. Status-
gruppe und Fakultatszugehorigkeit, wurden 4 inhaltli-
che Fragen mit mehreren Antwortoptionen gestellt
(siehe unten), die auf die gewilinschten Themen in der
Weiterbildung, die Rahmenbedingungen und Anreize
fur die Teilnahme an lehrbezogener Weiterbildung
sowie eventuelle Hinderungsgriinde fiir diese Teilnah-
me abzielten. Die Fragebdgen wurden als Kopien uber
die Hauspost an die Institute versandt oder standen als
Onlinefragebdgen zur Verfligung. Insgesamt wurden
405 Fragebdgen ausgefiillt, deren Verteilung auf die
Statusgruppen und Fakultdten sind in Tabelle 1 aufge-
schlUsselt.

3.1 Fragebogenerhebung — Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Fragen vorge-
stellt. Die Fragen und Antwortoptionen werden mit den
Ergebnissen prédsentiert. Zu den Antwortoptionen wurde
jeweils auf einer vierstufigen Skala das AusmaB an Zu-
stimmung (nein/ja, ein wenig/ja/ja, sehr), die Wichtigkeit

Praxisndhe und Umsetzbarkeit
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Abbildung 3: Anreize schaffen fiir Weiterbildung
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(unwichtig/etwas wichtig/wichtig/sehr wichtig) bzw. der
Einfluss von Anreizen (gar nicht/leicht/mittel/stark). In
der Auswertung der Fragebdgen werden Mittelwerte der
Antworten tabellarisch dargestellt. Diese Mittelwerte
wurden gebildet, indem den verschiedenen Auspragun-
gen an Zustimmung jeweils Werte von 1 bis 4 zugeord-
net wurden, wobei die Antwort mit der geringsten Zu-
stimmung (nein/unwichtig/gar nicht) dem Wert 1 ent-
spricht und die Antwort mit der héchsten Zustimmung
(Ja, sehr/sehr wichtig/stark) dem Wert 4 entspricht. Die
urspriinglich ordinal skalierten Werte werden so auf eine
Intervallskala Ubertragen, so dass numerische Mittelwer-
te gebildet werden kénnen. Da die eigentliche Skala der
Fragebdgen auf Ordinalniveau ist, sind diese Mittelwerte
statistisch kaum aussagekréftig und dienen lediglich der
Veranschaulichung der Ergebnisse; auf die Angabe von
Standardabweichungen wird aus diesem Grund verzich-

Tabelle 1: Teilnehmer/innen an der Fragebogenerhe-
bung aufgeschlisselt nach Fakultdten und Sta-

tet. Je hoher der angegebene Mittelwert, desto groBer
ist die in den Fragebdgen ausgedriickte Zustimmung
bzw. Wichtigkeit.

3.1.1 Frage 1
+Mich interessieren in der lehrbezogenen Weiterbildung

folgende Themen..."
Skala: nein (1); ja, ein wenig (2); ja (3); ja, sehr (4)
(vgl. Tab. 2)

3.1.2 Frage 2
.Ich halte folgende Formate fiir geeignet in der lehrbe-

zogenen Weiterbildung in meiner Statusgruppe:"
Skala: nein (1); ja, ein wenig (2); ja (3); ja, sehr (4)
(vgl. Tab. 3)

3.1.3 Frage 3
.Wie wichtig waren folgende Griinde dafiir, dass Sie

nicht oder selten an internen oder externen Weiterbil-
dungsangeboten teilggnommen haben?"

Tabelle 2: Mittelwerte der Ergebnisse zu Frage 1 einzeln
fiir die Statusgruppen Professor/innen (Prof.),
Wissenschaftliche Mitarbeiter/innen (WMA),
Doktorand/ innen (Dokt.) und studentische
Tutor/innen (Tut.) und Uber alle diese grup-
pen hinweg (Alle).

tusgruppen.
f=4
w
=
=
c b
a i =
c = [
£ ] 5
5 s % £
c c 3 =
o £ 8 s 2
E = ‘6 = w
2 s £ 4 5
o 5 8 E &
Gesamt 405* 42 179 86 86
Rechtswiss. 19 0 6 3 b
Math.-Nat. 128 7 72 25 24
Agrar- & Ern. 32 2 8 16 B
Philosophische 105 18 36 30 19
Theologische 10 1 3 1 5
Medizinische 10 0 5 2 3
WiSo 32 1 18 1 11
Technische 61 13 28 7 12

Die Teilnahmequoten (TN/Mitglieder Fakultéten) sind dhnlich hoch iber die
Fakultdten hinweg.

* Acht Teilnehmer/innen machten keine Angabe zu ihrer Fakultét, 12 keine
Angabe zu ihrer Statusgruppe.
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Prof. WMA Dokt. Tut. Alle

fachiibergreifende didaktische Methoden 235 2,68 2,44 2,66 2,50
facht lidaktische Method 290 3,26 2,92 3,32 3,04
Begleitung von interdisziplindrem Austausch — 197 236 2,25 237 223
fakultstsintern

glei von interdisziplinirem A h- 1,93 2,06 2,03 2,05 2,03
fakultitsiibergreifend
Lerntheorien (Grundl des L ) 2,06 242 2,19 224 2,23
Einsatz moderner Medien in der Lehre (z.B. 2,29 2,60 2,23 2,30 2,33
Smartphones)
Konfliktmanagement 232 236 2,40 261 241
Motivationsstrategien 2,87 312 2,89 3,39 3,00
Lernstrategien 262 3,09 2,49 300 271
Management von Gruppen (allgemein) 236 2,75 2,77 300 2,71
Umgang mit Gruppen mit unterschiedlichem 2,56 2,87 2,61 300 272
Vorwissen
Umgang mit interkulturellen Gruppen 1,96 2,13 2,08 232 2,10
Praxisbezug itteln ko 2,10 289 2,59 298 2,60
Prifungsdesign 2,14 2,54 2,34 2,20 2,32
Reflexion der Rolle der Lehrenden 2,18 2,59 2,32 260 2,39
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Skala: unwichtig (1); etwas wichtig (2); wichtig (3); sehr
wichtig (4) (vgl. Tab. 4)

3.1.4 Frage 4
«Wie sehr wiirden folgende MaBnahmen (bzw. deren

Verstarkung) Sie darin unterstiitzen, kiinftig vermehrt
lehrbezogene Qualifizierungsangebote in Anspruch zu
nehmen?"

Skala: gar nicht (1); leicht (2); mittel (3), stark (4)

(vgl. Tab. 5)

Tabelle 3: Mittelwerte der Ergebnisse einzeln fiir die
Statusgruppen Professor/innen (Prof.), Wis-
senschaftliche  Mitarbeiter/innen  (WMA),
Doktorand/innen (Dokt.) und studentische
Tutor/innen (Tut.) und Uber alle diese grup-
pen hinweg (Alle).

S. Barth & A. Oevermann

Prof. WMA Dokt. Tut. Alle
g 234 262 2,69 3,13 2,63
g P (gegenseitig 19 213 2,09 243 211
Veranstaltungsbesuche)
individuelles Coaching 261 2,76 2,47 253 2,57
Coaching in Gruppenformaten (z.B. kollegiale 2,10 246 2,44 2,74 241
Beratung)
Tagesworkshops 2,14 269 247 2,69 247
Kur fest (2.B. zweistiindig) 2,30 2,76 2,34 2,50 2,43
begleitende regelmaRige 158 1,89 1,86 2,18 1,84
Veranstaltungen (zweistiindig)
Abend I (z.B. inabende) 168 1,63 1,80 1,83 1,73

Tabelle 4: Mittelwerte der Ergebnisse einzeln fir die
Statusgruppen Professor/innen (Prof.), Wis-
senschaftliche  Mitarbeiter/innen  (WMA),
Doktorand/innen (Dokt.) und studentische
Tutor/innen (Tut.) und (ber alle diese grup-
pen hinweg (Alle).

Mittelwerte Prof. WMA Dokt. Tut. Alle

zeitl. Uberlastung mit Verwaltungsaufgaben 3,29 227 178 145 2,20
zeitl. Uberlastung mit Forschungsaufgaben 3,07 2,88 2,96 1,42 2,81
zeitl. Uberlastung mit Filhrungsaufgaben 268 1,72 1,32 115 1,68

zeitl. Uberlastung mit Studium 1,28 1,24 1,57 2,68 1,56
kein Bedarf an Weiterbildung 165 136 1,78 148 1,64
keine Unterstiitzung durch Vorgesetzte/n 1,07 141 1,52 1,47 1,42
mangelnde Infe tion liber Anget 152 1,72 1,85 2,71 185
Angebot trifft Bedarf nicht 2,12 2,08 2,10 1,78 2,07
Ich fiihite mich in meiner Statusgruppe nicht 1,73 1,72 1,98 2,21 1,9
angesprochen

Veranstaltung fiel aus

Tabelle 5: Mittelwerte der Ergebnisse einzeln fir die
Statusgruppen Professor/innen (Prof.), Wis-
senschaftliche  Mitarbeiter/innen  (WMA),
Doktorand/innen (Dokt.) und studentische
Tutor/innen (Tut.) und (iber alle diese grup-
pen hinweg (Alle).

Mittelwerte Prof. WMA Dokt. Tut. Alle
zeitl. Ausgleich iiber Verringerung des 2,72 233 2,23 1,15 2,24
Lehrdeputats

Anerkennung der Weiterbildung als 152 2,57 2,37 2,53 2,27
Arbeitszeit

Angebote auch in der vorlesungsfreien Zeit 238 285 266 243 263
Angeb am Wocl d 1,29 1,37 1,47 1,90 1,47
Angebote am Abend 163 161 1,87 198 1,78
zeitl. Ausgleich tber Unterstiitzung durch 2,22 2,02 191 1,25 1,94
studentische Hilfskrafte

umfangreiche Zertifizierung 1,45 2,04 2,40 2,77 2,20
Vergabe von Credit Points 1,07 1,20 1,28 2,65 1,37
Vergabe eines Lehrpreises bzw. 1,55 144 1,47 144 149
Tutor/innenpreises

I P-OE 1/2015

Bedarfserhebung unter Lehrenden zur Gestaltung ...

4. Fazit

Die gesamte Bedarfserhebung stieB auf sehr groBe Re-
sonanz bei den Lehrenden der Christian-Albrechts-Uni-
versitit, die sich in hohem Male an den Arbeitsrunden
und der Fragebogenerhebung beteiligten. Die erhobe-
nen Daten bilden die Grundlage firr die Konzeption des
Angebots an QualifizierungsmalBnahmen fir Lehrende
im Projekt erfolgreiches Lehren und Lernen. Die von uns
eingesetzte Disney-Rotation trug zu einer kreativen und
konstruktiven Arbeitsatmosphéare bei und flhrte zu
einer groBen Menge an aufschlussreichen Daten.
Gleichzeitig haben die zahlreichen informellen Ge-
sprache mit den Lehrenden und den in der Lehre be-
schaftigten administrativen Angestellten der CAU uns
viele hilfreiche Informationen geliefert, die unser Ange-
bot ebenfalls maRgeblich beeinflusst haben. Die Aus-
wertung der zahlreichen Fragebogen lieferte eine quan-
titative Basis, um die zuvor gewonnenen Ergebnisse ein-
zuordnen und in Relation zu den Meinungen der Leh-
renden zu setzen, die nicht an den Arbeitsrunden teil-
nahmen. Eine wichtige Erkenntnis ist die Heterogenitat
der Lehrenden und ihrer Anspriiche an gelungene Wei-
terbildung, insbesondere was deren zeitliche und orga-
nisatorische Rahmenbedingungen angeht. Gleichzeitig
sind sich alle, die mit uns ins Gesprdch kamen, in einem
Punkt einig: Lehre braucht Aufwertung, Leistungen in
der Lehre missen sichtbarer werden. Dies setzt einen
Kulturwandel voraus, der ldngere Zeit bendtigen wird,
aber die ersten Schritte werden an zahlreichen Univer-
sitdten umgesetzt. Die Ergebnisse unserer Bedarfsanaly-
se an einer grolRen Volluniversitat sind hoffentlich auch
fiir andere Projekte aufschlussreich.
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Geschaftsgebaren von Amazon im Umgang
mit dem UniversitdtsVerlagWebler

Sie haben moglicherweise schon einmal versucht, ein Erzeugnis des UVW bei Amazon zu bestellen.
Dann haben Sie erfahren: Amazon hatte den Titel zwar gefiihrt, aber als ,nicht verfligbar" bezeichnet.
Diese Formel wird von Kunden Ublicherweise als ,vergriffen" verstanden. Die korrekte Auskunft hatte
wohl lauten mussen: ,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
Buchhandlung 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 Be-
zugsbedingungen einzugehen. Die von diesem Héndler geforderten Gewinnmargen lagen jedoch weit
uber den im Buchhandel iblichen.
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Buchhandelssystem fiir eine Errungenschaft, ein Kulturgut erster Ordnung ansehen. Wer Lander ohne
ein solches kundennahes, beratendes Buchhdndlersystem kennt, weis, was es in Deutschland zu ver-
teidigen gilt.

Wir sind als Verlag in Gefahr, damit auf etwa 25% unseres méglichen Umsatzes zu verzichten. Als Fach-
verlag versuchen wir dies zu kompensieren und unsere Adressaten direkt iber unsere Titel zu infor-
mieren.

Tauschen Sie sich nicht iiber die Lieferbarkeit unserer Titel.

Uber http://www.universitaetsverlagwebler.de kénnen Sie sich jederzeit informieren.

Wolff-Dietrich Webler, Verleger
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Reihe: Motivierendes Lehren und Lernen in Hochschulen: Praxisanregungen

Gutenberg Lehrkolleg der Johannes Gutenberg-Universitdt Mainz (Hg.):
Teaching is Touching the Future — Emphasis on Skills

GLK-Tagungsband

Am 29. und 30. November 2012 veranstaltete das Gutenberg Lehr-
kolleg der Johannes Gutenberg-Universitdt Mainz die internationa-
le Tagung ,Teaching is Touching the Future — Emphasis on Skills".
Im Rahmen dieser Tagung wurde die Neuorientierung der akade-
mischen Lehr- und Lernformen an deutschen Hochschulen disku-
tiert, bei der die Lernerzentrierung in den Fokus riickt.

UVW Der Fachverlag
fur Hochschulthemen

Mit Vortragen und Postern wurden Forschungsergebnisse und
Umsetzungsbeispiele zum ,shift from teaching to learning" vorge-
stellt und fachspezifisch wie fachlibergreifend erértert.

Gutenberg Lehrkolleg (GLK) der
Johannes Gutenberg-Universitdt Mainz (Hg.):

Teaching is Touching

Der vorliegende Sammelband beinhaltet die Tagungsbeitrage in
schriftlicher Form. Zu Themen wie Kompetenzmessung/-modellie-
rung, Kompetenzen der Lehrenden, Kompetenzorientiertes Prifen
oder Vermittlung von Schliisselqualifikationen/liberfachliche Kom-
petenzentwicklung werden verschiedene Ansdtze einer Kompe-
tenzorientierung im Kontext von Studien- und Lehrveranstaltungs-
planung prasentiert.

Auch werden neue Herausforderungen deutlich, die sich durch die
notwendige Abstimmung von Lernzielen, Lehr- und Lernmetho-
den sowie Prifungsformen ergeben.

the Future -
Emphasis on skills

GLK-Tagungsband

Bielefeld 2013, ISBN 978-3-937026-85-5, 435 Seiten,
49.50 Euro zzgl. Versandkosten

Gutenberg Lehrkolleg der Johannes Gutenberg-Universitdt Mainz (Hg.):
Gute Lehre — von der Idee zur Realitat
Innovative Lehrprojekte an der JGU

Exzellenz in der Lehre ist ein Schlusselfaktor, wenn es um die
Attraktivitdt einer Hochschule geht. Steigende Studierendenzahlen
und die Anforderungen der Wissensgesellschaft — gekennzeichnet
durch Informationsflut, Globalisierung und Wettbewerb — bewirken
einen Wandel an den Hochschulen und verlangen eine Neuorientie-
rung in den Lehr- und Lernformen sowie eine Optimierung von
Lernprozessen.

In diesem Sammelband werden innovative methodisch-didaktische
Konzepte, die vom Gutenberg Lehrkolleg der Johannes Gutenberg-
Universitdt Mainz geférdert wurden, vorgestellt, ihr Modellcharak-
ter und ihre Wirkung fiir die Lehrpraxis evaluiert: von der Trainings-
apotheke am Institut fir Pharmazie und Biochemie Uber die Kon-
zeption neuartiger E-Ubungsaufgaben fiir mathematische Service-
Lehrveranstaltungen bis hin zur Entwicklung eines Klang-Licht-
Bootes fiir die Luminale 2012 in Frankfurt. So entsteht ein Uberblick
Uber die Vielfaltigkeit kreativer Lehrideen sowie deren Nachhaltig-
keit, Ubertragbarkeit und Potential fir hochschulweite Strukturver-
dnderungen.

UVW Der Fachverlag
fiir Hochschulthemen

Gutenberg Lehrkolleg der
Johannes Gutenberg-Universitit Mainz (Hg.):

Gute Lehre -
von der Idee zur Realitat

Innovative Lehrprojekte
an der JGU

Bielefeld 2013, ISBN 978-3-937026-86-2,
205 Seiten, 38.60 Euro zzgl. Versandkosten
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