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Forschendes Lernen im Studium

Aktuelle Konzepte und Erfahrungen

Das Konzept des Forschenden Lernens, das vor 40 Jahren von der Bundesassi-
stentenkonferenz ausgearbeitet wurde und weithin groBes Echo fand, gewinnt
gegenwdrtig erneut an Aktualitdt. Im Zusammenhang mit dem ,Bologna-Pro-
zess" werden Anforderungen an die Entwicklung allgemeiner Kompetenzen der
Studierenden gestellt, zu deren Erfiillung viel gréReres Gewicht auf aktives, pro-
blemorientiertes, selbststandiges und kooperatives Arbeiten gelegt werden
muss; Forschendes Lernen bietet dafiir die einem wissenschaftlichen Studium
gemaBe Form.

Lehrenden und Studierenden aller Ficher und Hochschularten, die Forschendes
Lernen in ihren Veranstaltungen oder Modulen verwirklichen wollen, soll dieser
Band dienen. Er bietet im ersten Teil Antworten auf grundsatzliche Fragen nach
der hochschuldidaktischen Berechtigung und den lerntheoretischen Grinden fiir
Forschendes Lernen auch schon im Bachelor-Studium. Im zweiten Teil wird tber
praktische Versuche und Erfahrungen aus Projekten Forschenden Lernens
groRenteils aus Hamburger Hochschulen berichtet. In ihnen sind die wichtigsten
Typen und alle groBen Ficherbereiche der Hochschulen durch Beispiele repra-
sentiert. Die Projekte lassen in ihrer Verschiedenartigkeit die unterschiedlichen
Formen und Ausprdgungsgrade erkennen, die Forschendes Lernen je nach Fach
annehmen kann (und auch muss); zugleich zeigen sie die reizvolle Vielfalt mogli-
cher Themen und Formen. Im dritten Teil werden in einer Ubergreifenden Be-
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ISBN 3-937026-66-5, Bielefeld 2009,
227 Seiten, 29.60 Euro

trachtung von Projekten zum Forschenden Lernen Prozesse, Gelingens-
bedingungen, Schwierigkeiten und Chancen systematisch zusammengefiihrt.
Insgesamt soll und kann dieses Buch zu immer weiteren und immer vielfaltigeren
Versuchen mit Forschendem Lernen anregen, ermutigen und helfen.
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Reihe Motivierendes Lehren und Lernen

in Hochschulen: Praxisanregungen

Wim Gorts

Projektveranstaltungen — und wie man sie richtig macht

Wim Gérts hat hier seinen bisherigen beiden Banden zu Studienprojekten in die-
sem Verlag eine weitere Anleitung von Projekten hinzugefiigt. Ein variationsrei-
ches Spektrum von Beispielen ermutigt zu deren Durchfiihrung. Das Buch bietet
Lehrenden und Studierenden zahlreiche Anregungen in einem hdchst befriedi-
genden Bereich ihrer Tatigkeit. Die Verstirkung des Praxisbezuges der Lehre
bzw. der Handlungskompetenz bei Studierenden ist eine haufig erhobene Forde-
rung. Projekte gehdren - wenn sie gut gewdhlt sind - zu den praxisndchsten Stu-
dienformen. Mit ihrer ganzheitlichen Anlage kommen sie der groBen Mehrheit
der Studierenden, den holistischen Lernern, sehr entgegen. Die Realisierung von
Projekten fordert Motivation, Lernen und Handlungsfahigkeit der Studierenden
erheblich und vermittelt dadurch auch besondere Erfolgserlebnisse fiir die Leh-
renden bei der Realisierung der einer Hochschule angemessenen, anspruchsvol-
len Lehrziele. Die Frage zum Studienabschluss, in welcher Veranstaltung Studie-
rende am meisten tber ihr Fach gelernt haben, wurde in der Vergangenheit hau-
fig mit einem Projekt (z.B. einer Lehrforschung) beantwortet, viel seltener mit
einer konventionellen Fachveranstaltung. Insofern sollten Studienprojekte gefor-
dert werden, wo immer es geht. Die Didaktik der Anleitung von Projekten stellt
eine ,Konigsdisziplin" der Hochschuldidaktik dar. Projekte gehéren zum an-
spruchsvollsten Bereich von Lehre und Studium. Nur eine begrenzte Zeit steht
fiir einen offenen Erkenntnis- und Entwicklungsprozess zur Verfiigung. Insofern
ist auf die Wahl sowie den Zuschnitt des Themas und die Projektplanung beson-
dere Sorgfalt zu verwenden. Auch soll es der Grundidee nach ein Projekt der Stu-
dierenden sein, bei dem die Lehrperson den Studierenden Uber die Schulter
schaut. Die Organisationsfédhigkeit und Selbstdisziplin der Studierenden sollen
gerade im Projekt weiter entwickelt werden. Der vorliegende Band bietet auch
hierzu zahlreiche Anregungen.
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Der Verlag hat zwei neue Kolleginnen in den Herausgeber-
kreis der P-OE berufen: Dr. Edith Kréber, Leiterin des Zen-
trums fur Lehre und Weiterbildung (zlw) der Universitat
Stuttgart und Ricarda Mletzko, Leiterin des Dezernats 1
Organisations- und Personalentwicklung und luK-Technik
der Leibniz-Universitdt Hannover. Mit diesen neuen Mit-
gliedern wird sowohl die Praxisseite in diesem Kreis ge-
starkt, als auch die Wissenschaftsseite (hier verstanden als
aktive Forschung im Themenfeld). Auch représentieren sie
neue Vernetzungen mit weiteren Kolleg/innen und erwei-
tern damit die Aspektvielfalt. Der Verlag verspricht sich
davon einen (noch) breiteren Blick auf aktuelle Themen
und Praxisfelder der P-OE. Zu ihren jeweiligen Program-
men, Zustdndigkeiten und spezifischen Erfahrungen mit
der Organisationsentwicklung ihrer eigenen Einrichtungen
hat jeweils ein P-OE-Gesprach stattgefunden. Das Ge-
sprach mit Ricarda Mletzko wurde in Heft 4-2010, dasjeni-
ge mit Edith Krober wird in dem vorliegenden Heft 1-2011
verdffentlicht. Seite 2

An den Hochschulen ist ein relativ schnell wachsendes
Spektrum an Weiterbildungsmaoglichkeiten zu beobachten,
das an den unterschiedlichsten Einrichtungen angesiedelt
ist. Da diese Programme und EinzelmaRRnahmen auf die Ini-
tiative einzelner Personen zuriickgehen, droht — auch bei
sinnvoller Pluralitat — irgendwann Unibersichtlichkeit, viel-
leicht sogar Doppelung, miissen die Angebote koordiniert
oder sogar zusammengefasst werden. Solche Prozesse sind
schwierig, weil sich diese Personen gerade mit ihrer Initiati-
ve identifizieren, andererseits aber Ziele, Wertigkeiten,
Qualitatskriterien durchaus unterschiedlich, ja manchmal
kaum zu vereinbaren sein kénnen. In dem eben benannten
P-OE-Gesprach mit Dr. Edith Kréber (Universitét Stuttgart)
wird deutlich, dass an der Universitat eine beeindruckende
Fulle von Weiterbildungsangeboten aufgebaut worden ist,
aber dhnliche Koordinierungsbediirfnisse nach sich zogen.
In dem Gesprach wird deutlich, wie dort mit dem Problem
umgegangen wurde und welche Perspektiven weiter ent-
wickelt werden. Seite 3

Nach wie vor hat der wissenschaftliche Nachwuchs Proble-
me, eine erfolgreiche akademische Karriere zu durchlaufen.
Dieses Problem erhéht sich zweifach a) fiir Frauen und b) in
der Medizin, wo Forschung, Lehre und klinischer Dienst
koordiniert werden miissen. Um so gréRer muss das Inte-
resse der Medizinischen Fakultiten sein, begabten Nach-
wuchs frithzeitig zu erkennen und zu unterstttzen. Die Au-
torengruppe um Renate Petersen stellt in ihrem Beitrag
Wissenschaftliche Personalentwicklung in der Universitats-
medizin von der Promotion bis zur Habilitation das Mento-
ring-Programm der Medizinischen Fakultdt der Universitat
Duisburg-Essen vor. Mit diesem Programm soll sowohl all-
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gemein die Férderung des wissenschaftlichen Nachwuchses
verbessert als auch der Anteil der Frauen an den Spitzenpo-
sitionen der akademischen Karriere gesteigert werden. Das
Programm, das allen Interessierten offen steht, besticht
durch seine Flexibilitdt und Individualitat. Seite 7

Der wissenschaftliche Nachwuchs bewegt sich auf der
Suche nach einem attraktiven Platz im Arbeitsmarkt Hoch-
schule und Wissenschaft in einem Feld, das starken Um-
briichen unterliegt — auch innerhalb der Grenzen einzelner
Fachkulturen. Allein die Promotionsphase kann in ihren Er-
scheinungsformen gekennzeichnet sein von der externen,
nur sporadisch betreuten Promotion bis zur strukturierten
Promotion in Kollegs u.d. Die Karriereberatung und Ein-
fiithrung in die jeweilige Community reicht von professio-
nellen Formen bis zur Fehlanzeige. Personalauswahl- und
Berufungsverfahren reichen von ausschlieRlich fachlichen,
die Forschung betreffenden Gesichtspunkten bis zur Be-
riicksichtigung von Personlichkeitsaspekten, Offnung zu
Fragen der Lehrkompetenz, der Fiihrungskompetenz und
des Wissenschaftsmanagements. In dieser Situation zeigt
Jasmin Déhling-Wélm in ihrem Artikel Karrieren werden in
Netzwerken gemacht - Strategisches Netzwerken als For-
derinstrument der akademischen Personalentwicklung die
Notwendigkeit und die Moglichkeiten der einschldgigen
Forderung auf. Hier bieten sich erhebliche Professionalisie-
rungsmoglichkeiten fiir die akademische Personalentwick-
lung in der Hand der Hochschulen. Der Artikel gibt dafiir
zahlreiche Anregungen. Seite 13

In seinem Beitrag Strategien zum Auf- und Ausbau der
Lehrkompetenz als Teil der Personalentwicklung begriindet
Wolff-Dietrich Webler noch einmal kurz die Notwendigkeit
der systematischen Entwicklung der Lehrkompetenz bei
allen Arten von Lehrenden bis hin zur Weiterbildung der
erfahrenen Lehrenden als Teil hochschulgesteuerter Perso-
nalentwicklung und stellt dann ein breites Spektrum von
Handlungsmoglichkeiten und -notwendigkeiten dar. Nach
Jahrzehnten der Untatigkeit (allenfalls erster Schritte) bleibt
viel zu tun, um international einigermalen zu den dort giil-
tigen Standards aufzuschlieBen. Seite 19

W.W.



In eigener Sache P_OE

Vorstellung neuer Mitglieder des Herausgeberkreises

Der Verlag hat den Herausgeberkreis erweitert und zwei neue Kolleginnen in die P-OE berufen, die weitere Aspekte des
Themenfeldes der Zeitschrift abdecken: Dr. Edith Kréber, Leiterin des Zentrums fiir Lehre und Weiterbildung (zlw) der Uni-
versitat Stuttgart und Ricarda Mletzko, Leiterin des Dezernats 1 Organisations- und Personalentwicklung und luK-Technik
der Leibniz-Universitat Hannover. Beide sind erfahrene Expertinnen sowohl in der Theorie, als auch der Praxis der Organisa-
tions- und Personalentwicklung. Sie werden hiermit im Herausgeberkreis willkommen geheifen!

Edith Kréber studierte von 1994-2001 Psychologie an der Universitat Tubingen (Schwerpunkte im Be-
reich der Arbeits- und Organisationspsychologie und der Klinischen Psychologie; Abschluss: Diplom) und
Ubernahm unmittelbar darauf fir 5 Jahre (2001-2006, in Teilzeit) die Leitung der Arbeitsstelle Lehr-
evaluation der Universitat Stuttgart. AuBerdem begann im Januar 2002 ihre Tatigkeit als wissenschaftli-
che Mitarbeiterin an der Arbeitsstelle Hochschuldidaktik der Universitat Stuttgart (Teil des baden-wiirt-
tembergischen Zentrums fir Hochschuldidaktik). Sie gewann Praxiserfahrung in den Bereichen Curriculu-
mentwicklung, Programmplanung, Workshopleitung, didaktische Beratung und Lehrhospitationen. lhre
Forschung (Arbeit an der Dissertation) bezog sich auf die Evaluation hochschuldidaktischer Weiterbil-
LG22l dungsprogramme im Sinne padagogischer Wirkungsforschung. Noch im Jahr 2002 iibernahm sie auch die
Leitung der Arbeitsstelle Hochschuldidaktik der Universitat Stuttgart (2002-06/2009).
Die Weiterbildungsangebote (auch anderer Anbieter innerhalb der Universitdt) expandierten und entwickelten sich in Rich-
tung einer akademischen Laufbahnentwicklung. 2008 kam es zu einer ersten Reorganisationswelle, aus der das Zentrum fiir
Lehre und Weiterbildung hervorging (vgl. das P-OE-Gesprach in dieser Ausgabe). Dessen Leitung libernahm sie 2009. In ihrer
Dissertation mit dem Titel ,Wirksamkeit hochschuldidaktischer Weiterbildung am Beispiel der Verdnderung von Lehrkonzep-
tionen. Eine Evaluationsstudie" lag der Akzent besonders auf der Wirksamkeit hochschuldidaktischer Weiterbildungspro-
gramme. Sie schloss ihre Promotion 2010 an der TU Dortmund ab.
Die Expertise Edith Krébers, die sie nun auch in die Herausgabe der Zeitschrift P-OE einbringt, bezieht sich insbesondere auf
den Aufbau neuer Einrichtungen an der Universitdt, auf die Konzeption, Durchfiihrung, Evaluation hochschuldidaktischer Wei-
terbildung, Erfahrungen in der Begleitung der Umstellung von Studiengdngen auf BA und MA-Profile (incl. der Kompetenz-
orientierung in der Hochschullehre), auf die Professionalisierung im Bereich Hochschullehre und -management gerichtet, auf
Hochschuldidaktik (incl. studentische Lernstrategien und Kreativitdtstechniken), Personalentwicklung (incl. Coaching von
Hochschullehrenden) und Qualitatsentwicklung sowie auf Erfahrungen in der Evaluation von Hochschullehre.

Ricarda Mletzko studierte zwei Studiengdnge, Wirtschaftswissenschaften und Politikwissenschaften, Phi-
losophie und Soziologie an der Universitdt Hannover (Abschluss Dipl.-Ok. und M.A.). Nach einer Phase
als Mitarbeiterin einer Abgeordneten im Niedersdachsischen Landtag kam sie 1998 als wissenschaftliche
Mitarbeiterin an die Zentrale Einrichtung fiir Weiterbildung der Leibniz Universitdit Hannover. Neben der
Konzeption und Organisation des Weiterbildungsprogrammes fiir das Personal und eigener Lehrtatigkeit
leitete sie das Teilprojekt ,Schulung” im Projekt ,Uni 2001". Sein Ziel war es, mehrere niedersachsische
Hochschulen von der Kameralistik auf die kaufméannische Buchfiihrung umzustellen und die Software SAP
: einzufiihren. Parallel gehorte sie dem Kernteam fiir die Einfiihrung der projektorientierten Personalent-
il l eV E 7ol wicklung in der Verwaltung der Universitdt Hannover an. Sie gewann Erfahrung und Kompetenz in der
Planung und Strukturierung von unterschiedlichen PersonalentwicklungsmaBnahmen, Projekten, der
Workshopgestaltung und der Gestaltung angemessener Beteiligungs- und Kommunikationsstrukturen. Fiir universitatsexter-
ne Zielgruppen konzipierte sie gemeinsam mit Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern der Universitat die Weiterbildung
~Management in Non-Profit-Organisationen"”. Fiir das niedersachsische Ministerium fiir Wissenschaft und Kultur leitete und
begleitete sie zwei Projekte der Verwaltungsmodernisierung im Bereich der Neuordnung der Denkmalpflege.
In unterschiedlichen Feldern und mit jeweils unterschiedlichen Rollen im Projektmanagement tdtig zu sein — Konzeption, Lei-
tung, Beratung, Mitglied im Entscheidungsgremium — entwickelte sich zu ihrem Fokus. Im Jahre 2005 iibernahm sie dann die
Leitung des neu eingerichteten Dezernats fiir Organisations- und Personalentwicklung und luK-Technik. Als Dezernentin ist
sie zustandig fir:
* Programmmanagement strategischer OE- und IT-Projekte,
e Einleitung und Begleitung von Strategieentwicklungskonzepten,
* Prozessbegleitung und Management von Verdnderungsprozessen/-projekten; zurzeit Begleitung eines Organisationsent-
wicklungsprojektes mit indischen Universitaten,
e Fiihrungskréfteberatung.

Aktuell liegen zentrale Aufgabenfelder des Dezernats in der Reorganisation der IT-Landschaft der Universitdt, im Prozess-
management und der Einfithrung einer neuen Software im Campusmanagement sowie der hochschuldidaktischen Personal-
entwicklung.

Ricarda Mletzko bringt in die Aufgabe als Mitherausgeberin dieser Zeitschrift besondere Kenntnisse und Fahigkeiten ein, die
im Bereich der strategischen und operativen Verknlpfung der Organisations- und Personalentwicklung liegen sowie in der
einer Universitdt angemessenen Gestaltung von OE/IT-Prozessen und von Kommunikations- und Kooperationsprozessen.
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PO-E-Gespridch

P-OE-Gesprach mit Dr. Edith Krober,
Leiterin des Zentrums fiir Lehre und Weiterbildung

der Universitit Stuttgart

P-OE: Frau Krdber, die Universitat Stuttgart verfligt Gber
eine Fille von Initiativen im Bereich der Unterstiitzung des
Studiums, des Ubergangs der Studierenden in den Beruf,
der Promovenden, der Weiterbildung der Lehrenden und
des technischen und Verwaltungspersonals. Insgesamt sind
es 14 Felder unterschiedlicher GroRe, in denen Angebote
organisiert werden.

Edith Kréber (E.K.): Ja, die Universitat Stuttgart ist hier sehr
aktiv. Allein im Zentrum fiir Lehre und Weiterbildung sind
es 6 Aufgabenfelder, gegliedert in 4 Bereiche:
e Bereich Hochschuldidaktik (incl. der Arbeitsstelle des
Hochschuldidaktik-Zentrums Baden-Wiirttemberg, einer
Stelle fir Hochschuldidaktik im Maschinenbau sowie
einer Stelle fiir Professoren- und Lehrstuhlcoachings) und
Tutorenqualifizierung,
Bereich Fachiibergreifende Kompetenzen, in dem das
Studium Generale (Férderung der facheriibergreifenden
Weiterbildung innerhalb der Universitat fiir Studierende
aller Fachbereiche und Gasthérer/innen) sowie die
Fachiibergreifenden Schlusselqualifikationen (fachiiber-
greifende Angebote, die Bestandteil von BA-, MA- und
Promotionsstudiengdngen sind) untergebracht sind,
Bereich Wissenschaftliche Weiterbildung (blndelt und
vermarktet den Wissenstransfer zwischen Universitat und
Wirtschaft),
Bereich Lehrerbildungszentrum (kiimmert sich um die
Entwicklung der Lehramtsstudiengédnge und die Vernet-
zung mit den Padagogischen Hochschulen des Landes
und mit den Staatlichen Seminaren fiir Didaktik und
Lehrerbildung),
e Projekt: Akademische Laufbahn- und Organisationsent-
wicklung (SimTech und NUPUS).

Dazu kommen als weitere Anbieter

e Sprachenzentrum (mit Veranstaltungen im Bereich der
Schlisselqualifikationen, Studien- und berufsorientierten
Lehrveranstaltungen, Allgemein- und fachsprachliche
Lehrveranstaltungen, E-Learning in der Mediothek und in
ILIAS sowie Lehrveranstaltungen zu Medienthemen),

e Graduierten-Akademie der Universitat Stuttgart (GRA-
DUS), die 11 Graduiertenschulen und Promotionspro-
gramme zusammenfasst (strukturierte Doktorandenquali-
fizierung, Ziel: Entwicklung einer selbststindigen For-
scherpersonlichkeit als Mittelpunkt des Qualifikations-
konzepts),
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e Studium - Praktikum - Beruf (Beratung rund ums Prakti-
kum fir Studierende der Geistes- und Sozialwissenschaf-
ten in der Zentralen Studienberatung),

e Prasentieren und Moderieren: Kompetenzen fiir Studium
und Beruf (Projekt am Institut fiir Literaturwissenschaft,
Abteilung Neuere Deutsche Literatur. Schlisselqualifika-
tionen fiir Studierende in sozialen und kommunikativen
Kompetenzen),

e Dual Career Programm der Universitdt Stuttgart und
Hochschulnetzwerk Dual Career Solutions (Unterstiit-
zungsleistungen fir hoch qualifizierte, karriereorientierte
Paare zu einer gemeinsamen Mobilitdtsentscheidung in
die Region Stuttgart; weitere neun Hochschulen in der
Region Stuttgart im Hochschulnetzwerk),

e Mentoring-Programm fir Frauen in Wissenschaft und

Forschung (Kontakt mit berufserfahrenen, erfolgreichen

Mentorinnen und Mentoren aus Wissenschaft und Wirt-

schaft; Forderung durch bedarfsorientierte Weiterbil-

dungsangebote),

Femtec.Network (Kooperation fiihrender Technischer

Universitdten (Aachen, Berlin, Darmstadt, Dresden, Stutt-

gart, ab 2006 ETH Zirich) und namhafter Unternehmen

(Bosch, DaimlerChrysler, EADS, Porsche, Siemens, The

Boston Consulting Group, ThyssenKrupp, Wintershall) mit

dem Femtec.Hochschulkarrierezentrum fiir Frauen Berlin

GmbH. Gewinnung junger Frauen fiir ein Studium der In-

genieur- und Naturwissenschaften; Férderung von Stu-

dentinnen mit hohem Leistungs- und Fihrungspotenzial
und Erprobung innovativer Formen der Zusammenarbeit
zwischen Hochschule und Wirtschaft) sowie die,

e Fort- und Weiterbildung fiir Universitatsmitarbeiter/innen.

Bis auf die zuletzt erwdhnten Angebote richten sich alle auf
wissenschaftlich qualifizierte Mitglieder oder Absolvent/in-
nen der Universitat, einschlieflich der Studierenden und
der Gasthorer.

P-OE: Diese Initiativen sind in ihrer Vielfalt beeindruckend.
Sie haben sicher eine je unterschiedliche Entstehungsge-
schichte und waren an entsprechend aktive Personen ge-
bunden. Initiativen sollten auch nicht allzu sehr gebremst
werden. Aber Interessent/innen verlieren leicht den
Uberblick bzw. haben Probleme, diese Angebote aufzufin-
den. Und aus der Binnensicht der Institution Universitat
stellt sich das Problem, die knappen Ressourcen effizient
einzusetzen, die diversen Adressaten tatsiachlich zu errei-
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chen (also die Angebote auch auszulasten), Doppelangebo-
te oder zumindest Uberschneidungen zu vermeiden und
den Verwaltungsaufwand zu biindeln. Gibt es hier starkere
Koordinations- oder gar Fusionsversuche? Erste Versuche
einer koordinierten Darstellung im Netz gibt es immerhin
schon. Aber allein im Bereich Schliisselkompetenzen sehe
ich noch immer drei gréRere Anbieter, das zlw, das Spra-
chenzentrum sowie das Projekt am Institut fir Literaturwis-
senschaft ,Prasentieren und Moderieren". Reden die mit-
einander? Und wie steht es mit einer Koordination der
ubrigen Angebote?

E.K.: Hier muss ich etwas ausholen. Eine erste Fusion gab
es 2008 mit der Griindung des Weiterbildungszentrums, in
dem die Wissenschaftliche Weiterbildung, das Studium Ge-
nerale und die Fachlbergreifenden Schlisselqualifikationen
gebiindelt wurden. Mitte 2009 wurde das Weiterbildungs-
zentrum erweitert um den Bereich Hochschuldidaktik und
Lehrerbildungszentrum und in Zentrum fiir Lehre und Wei-
terbildung (zlw) umbenannt. Die Fusion der Bereiche des
heutigen zlw ist auf einem guten Weg.

Was die Zusammenhdnge und Kooperationen mit den an-
deren Einrichtungen der Universitat Stuttgart betrifft, kann
ich sagen, dass bei uns alle Angebote im Bereich Schlissel-
qualifikationen gebiindelt werden, auch die des Sprachen-
zentrums und sonstige Initiativen in den Fakultdten.

Es gibt auch seit ca. 2 Jahren eine Stelle fiir Personalent-
wicklung, mit der wir eng zusammenarbeiten. Mit den an-
deren Anbietern gibt es einen guten Austausch liber die
Aktivitdten.

Weitere Fusionen sind von Seiten der Universitdt Stuttgart
im Moment nicht geplant, soweit ich informiert bin. Dies
ware auch etwas, das sehr gut mit der Vision der Univer-
sitdt Stuttgart abgestimmt und sorgféltig geplant sein muss.
Ansonsten besteht die Gefahr, dass Fusionen zuerst einmal
nicht die erwarteten Synergieeffekte erzeugen, sondern
aufgrund von unklaren Strukturen, Zustandigkeiten und
Aufgabenzuschnitten sehr viel Energie absorbieren und die
Qualitat der Arbeit dadurch leidet.

Fir das zlw haben wir in einem spannenden Prozess erst
jetzt gemeinsame Visionen und Strategien entwickelt.

P-OE: Wenn wir das von auBen richtig verstehen, dann war
die Griindung dieses Zentrums bereits Teil des Versuchs
einer Flurbereinigung und klareren Biindelung von Akti-
vitdten und besseren Nutzung der Ressourcen. Mit diesen
beiden Begriffen im Namen: Lehre und Weiterbildung sind
zwei Richtungen in den Foérderaufgaben bereits zu erken-
nen. Schaut man sich die Homepage an, so bietet sich eine
Fiille von Aufgaben. Sie haben die 4 Bereiche des Zentrums
bereits genannt. Drei waren auch schon knapp gekenn-
zeichnet. Kénnen Sie — in einer ersten Orientierung — die
Aufgaben noch skizzieren fiir
e Fachtibergreifende Schliisselqualifikationen im Bereich
Fachiibergreifende Kompetenzen (im Verhdltnis zu dhnli-
chen Angeboten),
e Lehrerbildungszentrum,
e Projekt: Akademische Laufbahn- und Organisationsent-
wicklung (SimTech)?

Wir kommen darauf ausfiihrlicher nochmals zurtick.

P-OE

E.K.: Der Bereich Fachlbergreifende Kompetenzen mit sei-
ner Stelle fiir Fachiibergreifende Schlisselqualifikationen
(SQ) ist Zustandig fur die curricularen Angebote innerhalb
der BA-, MA und Promotions-Studiengange. Alle Einrich-
tungen der Universitdt Stuttgart, die fachlbergreifende SQ
anbieten, melden diese bei uns. Wir sammeln die Angebo-
te und nehmen eine ,vorab Bewertung" vor. Wir sorgen
dafiir, dass alle SQ-Angebote in einer Belegphase vor Seme-
sterbeginn fiir die Studierenden zugédnglich gemacht wer-
den und Studierende Zugang zu den Angeboten, die sie am
meisten interessieren, erhalten.

Das Lehrerbildungszentrum gehdrt sowohl zur Universitat
Stuttgart, als auch zur Universitdt Hohenheim. In den letz-
ten Monaten war es mit der Modularisierung der Lehramts-
studiengdnge befasst, indem es die Kommunikation und
Koordination geleistet hat. AuBerdem vernetzt es die Uni-
versitdten Stuttgart und Hohenheim mit den Staatlichen Se-
minaren fur Didaktik und Lehrerbildung und mit den
Baden-Wiirttemberg spezifischen Padagogischen Hoch-
schulen, die fiir die Ausbildung von Grundschul-, Werkreal-
und Realschulen zustdndig sind.

Das Projekt Akademische Laufbahn- und Organisationsent-
wicklung tibernimmt Aufgaben fiir unser Exzellencluster Si-
mulation Technology (SimTech) und fir die Graduierten-
schule NUPUS. In diesem Projekt sind hochschuldidakti-
sche Angebote und Angebote im Bereich akademisches
Management und Karriereplanung integriert. Es weist
damit den Weg in die Zukunft des zlw.

P-OE: Sie leiten das erwdhnte Zentrum fiir Lehre und Wei-
terbildung (zlw) der Universitat Stuttgart, das vor relativ
kurzer Zeit erst gegriindet worden ist. Wie wiirden Sie das
zlw beschreiben?

E.K.: Das zlw {ibernimmt Aufgaben der akademischen Lauf-

bahn- und Organisationsentwicklung, die wir bewusst vom

Begriff der Personal- und Organisationsentwicklung ab-

grenzen, da wir mit unseren Angeboten vorwiegend Akade-

miker bzw. werdende Akademiker ansprechen, deren Lauf-
bahnen und daher auch Qualifikationen besonderer Unter-
stitzung beddiirfen.

Wir haben drei zentrale Aufgabenfelder:

e Das zlw ist mit seinen Aufgaben zustandig fiir die akade-
mische Laufbahn- und Organisationsentwicklung an der
Universitat Stuttgart, vorwiegend durch Angebote, fir
alle internen Zielgruppen (Professoren, wissenschaftliche
Mitarbeiter, Wissenschaftsmanager und Studierende) um
die Weiterentwicklung der Universitdtskultur im Sinne
einer lernenden Organisation.

e Wir haben auch den Auftrag, den Wissenstransfer in und
aus der Gesellschaft und -austausch von akademischem
Wissen zu férdern.

e Wir evaluieren und reflektieren unsere Angebote, Struk-
turen und Prozesse vor dem Hintergrund des wissen-
schaftlichen Erkenntnisstandes.

Weiterbildung ist sicherlich ein wichtiger Bestandteil dieser
Aktivitdten. Weiterbildung wiirde aber zu kurz greifen.
Daher bieten wir Konzepte zur Unterstiitzung von Beru-
fungskommissionen fiir die Auswahl neu berufener Profes-
soren und Professorlnnen im Hinblick auf ihre Lehr- und
Managementkompetenzen, Konzepte flir Anreizsysteme fiir
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die Lehre, Unterstiitzung der QE bei der Erstellung von
Evaluationskonzepten und -instrumenten oder bei der Vor-
bereitung der Systemakkreditierung um nur ein paar zu
nennen.

P-OE: In der Weiterbildung gibt es immer wieder Konflikte
um eine starkere Nachfrage- oder starkere Angebotsorien-
tierung der Programme. Warten Sie eher ab, welche Nach-
frage sich entwickelt und richten lhre Veranstaltungen
dann darauf aus (was meist bedeutet, dass die Veranstal-
tungen auf der Ebene der Problemwahrnehmung der po-
tentiellen Nutzer angesiedelt bleiben) oder treiben Sie eher
objektivierende Bedarfsanalysen von den Praxisanforderun-
gen her voran, an denen Sie dann die Veranstaltungsange-
bote ausrichten? Oder gibt es iiberwiegend Kombinationen
aus beiden?

E.K.: Wir beschreiten beide Wege, weil wir denken, dass
sie sich nicht ausschlieRen miissen sondern gut ergdnzen.
Der von Teilnehmenden wahrgenommene Bedarf wird von
uns ernst genommen. In vielen Fallen ist es uns moglich,
mit den anfragenden Personen oder Institutionen ein Ana-
lysegesprach zu fiihren, in dem wir unser Wissen und unse-
re Erfahrungen einflieBen lassen und bestimmte Ziele, In-
halte und Vorgehensweisen vorschlagen und mit den Inter-
essenten vereinbaren kénnen.

P-OE: Vorhin war schon vom Lehrerbildungszentrum die
Rede. Konnen Sie dessen Aufgaben und Zukunft etwas
ndher beschreiben?

E.K.: Im Moment ist dieser Bereich noch sehr mit dem
Schaffen von funktionsfahigen Strukturen und Prozessen
beschéftigt. In Zukunft sehe ich jedoch fiir das Lehrerbil-
dungszentrum (LBZ) im zlw die Méglichkeit, sich der Leh-
rerweiterbildung zu widmen, die eine groBe inhaltliche
Nahe zur Hochschuldidaktik aufweisen kann. Die Weiter-
entwicklung von fachiibergreifenden Kompetenzen, insbe-
sondere der didaktischen Kompetenzen in den Lehramtstu-
diengdngen konnte ein weiterer Schwerpunkt werden. Last
but not least kénnte das LBZ auch strukturelle Weiterent-
wicklungen im Bereich der Lehrerbildung unterstiitzen, z.B.
mit einem speziellen Lehrpreis fiir besonders gelungene
Lehramtsstudiengdnge oder Module.

P-OE: Besonders interessant bzw. ungewdhnlich klingt das
vorhin schon erwdhnte Projekt: Akademische Laufbahn-
und Organisationsentwicklung (SimTech). Welche Absich-
ten und Erwartungen verbinden Sie mit diesem Projekt?

E.K.: Wie oben schon angedeutet, wollten wir mit dem
Titel ,akademische Laufbahn- und Organisationsentwick-
lung" den Unterschied zur klassischen PE und OE heraus-
stellen. Damit betonen wir die Beriicksichtigung der spezi-
ellen Rahmenbedingungen des wissenschaftlichen Bereichs
der Organisation Universitat, wie z.B. die akademische
Selbstverwaltung, die kurze Verweildauer von wissen-
schaftlichen Mitarbeitern in der Universitdt, die spezielle
Motivationslage von Akademikern, welche die akademi-
sche Freiheit sehr hoch schédtzen und die eine relativ gerin-
gere Identifikation mit der Universitdt im Vergleich zum ei-
genen Fach aufweisen.
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Wenn man das Projekt aus strategischer Perspektive des
zlw betrachtet, soll es eine erste bereichstibergreifende
Biindelung von Aufgaben vorleben und erproben. Fir die
Universitdt Stuttgart bietet es die Moglichkeit darzustellen,
was alles fiir das wissenschaftliche Personal getan wird. Es
konnte als Entscheidungsgrundlage fiir den Ausbau des zlw
genutzt werden.

P-OE: Die Erfahrung zeigt, dass neu gegriindete Institutio-
nen, die bereits existierende Aufgaben biindeln, nicht am
Reilbrett entstehen. Sie haben statt dessen gewachsene
Personenkonstellationen und deren Aufgaben- und Interes-
senverteilung zu beachten. Das Aufgabenspektrum des zlw
erscheint z.T. unmittelbar sinnfallig, z.T. im Vergleich mit an-
deren Hochschulen (als Beispiele das KIT oder die Univer-
sitdt Hannover) in der Aufgabenkonstellation noch ergan-
zungsbedurftig, zT. fast zufillig. Hat das mit vorstehenden
Faktoren zu tun? War das erst der Anfang? Sollen die Felder
noch arrondiert werden?

E.K.: Wie oben schon erwédhnt, war die Griindung des zlw
der Anfang einer sinnvollen Biindelung. Dies kann ich
sagen, weil die vier Bereiche des zlw vor der Fusion sehr
viele Uberschneidungen aufwiesen, sowohl inhaltlicher Art,
als auch die Zielgruppen betreffend. Im Moment brauchen
wir zlw-intern noch etwas Zeit, um das, was an potentiel-
lem Mehrwert in der Fusion steckt, umzusetzen. Wir sind
ein Team, mit sehr unterschiedlichen Profilen, das aber
genau aus diesem Grund voller toller Potentiale steckt.

Ob eine weitere Anreicherung um weitere Aufgaben und
Einheiten sinnvoll ware, lasst sich nicht pauschal beantwor-
ten. Man misste ausgehend von Mission und Strategien
prifen, welche Bereiche passen wiirden.

P-OE: Die Aktionsfelder, die die Griindung des zlw zusam-
men gefasst hat, sind breit. Ein Zentrum ist sicher zunachst
damit ausgelastet, die Angebote in diesen Feldern zum
Laufen zu bringen und kontinuierlich zu bedienen. Ist fiir
die weitere Zukunft geplant, eine systematische Bedarfs-
analyse im Bereich Weiterbildung vorzunehmen und die
Angebote entsprechend zu modifizieren und zu erganzen?

E.K.: Wir sind laufend dabei, unsere Angebote weiter zu
entwickeln und damit auch unsere eigenen Strukturen und
Prozesse. Wir tun das, indem wir uns an nationalen und in-
ternationalen Vorbildern und am wissenschaftlichen Dis-
kurs orientieren. Um ein Beispiel zu nennen, organisierten
Dr. Anke Diez vom KIT und ich im Frithling 2009 eine Bil-
dungsexkursion an das Center for Educational Develop-
ment (CED) der Universitat Lund in Schweden. Wir wollten
uns Uber die Entwicklung des CED und die aktuellen Struk-
turen informieren sowie das in Lund entwickelte Teaching
Reward System genauer kennen lernen.

An der Universitadt Lund gibt es neben der zentralen Ein-
richtung CED in jeder der acht Fakultdten 1-5 Personen, die
sich um fachbezogene Angebote kiimmern, jedoch eng mit
dem CED zusammen arbeiten. Aus diesem Besuch, zu dem
wir ausgewdhlte Studiendekane und Prorektoren fiir Lehre
aus Baden-Wiirttemberg mit einluden, entstand an der Uni-
versitat Stuttgart die erste Stelle fiir fachbezogene Hoch-
schuldidaktik im Maschinenbau. Ein auf dem schwedischen
Modell basierendes Konzept fiir ein Anreizsystem fiir pro-
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fessionelle Lehre wird gerade entwickelt. Ebenso wird ein
Konzept fiir eine Weiterbildung fiir im Bereich Hochschul-
bildung (gemeint sind damit Aufgabenzuschnitte wie Eva-
luation, akademische Laufbahn- und Organisationsentwick-
lung, die Férderung von lebenslangem Lernen u.v.m.) erar-
beitet, das sich z.T. an der schwedischen Initiative ,Strate-
gic Educational Development" orientiert.

P-OE: Haben Sie Uber diese Anfangsaufgaben hinaus die
Ausgangssituation neu bewertet? Welche Auswirkungen
wird die steigende Bedeutung des lebenslangen Lernens
und damit der Weiterbildung voraussichtlich auf das zlw
haben?

E.K.: Wir bereiten uns intensiv darauf vor, unsere Univer-
sitdt fur die Anforderungen des lebenslangen Lernens vor-
zubereiten. Wir tun dies ebenfalls, indem wir den nationa-
len und internationalen Austausch mit anderen Hochschu-
len und Verbdnden suchen. Ein Beispiel ist unsere Teilnah-
me an einem Projekt im Rahmen der EUCEN (The European
Association for University Lifelong Learning). Im Projekt
ALLUME (A Lifelong Learning University Model for Europe)
werden aktuell 10 europdische Universitaten daraufhin be-
gutachtet, inwieweit sie lebenslanges Lernen aktiv fordern.
Durch unsere Teilnahme haben wir die Gelegenheit, uns
mit dem Konstrukt von ULLL (University Lifelong Leraning)
bekannt zu machen und anhand eines Analyseinstruments
unsere Organisation zu beleuchten. Wir sind nun in der
Lage, Potentiale der Universitat Stuttgart zu identifizieren
und Strategien fiur die Férderung von ULLL zu verfolgen.

P-OE: Wie sieht die Zusammenarbeit mit den Fachberei-
chen aus? Gibt es Abstimmungen zur Programmplanung?
Werden manche Angebote zusammen mit Fachbereichen
entwickelt?

E.K.: Unser Fokus hat sich in den vergangenen Jahren
immer weiter verschoben. Noch vor 3-4 Jahren waren die
heutigen Bereiche des zlw stark Angebotsorientiert und
sprachen vorwiegend einzelne Personen an. Heute setzen
wir immer stiarker auf Kooperationen mit den Fakultiten
(s.0. die Kooperation mit den Fakultaten fir Maschinenbau
und mit SimTech und NUPUS). Wir sehen uns als Experten
fur die Bedarfsanalyse, das Aufsetzen von Weiterbildung-
und Beratungsangeboten und die Unterstiitzung von Wei-
terentwicklungen von Strukturen und Prozessen an der
Universitdt Stuttgart. Dabei sind Wissenschaftler und Orga-
nisationseinheiten der Universitdt Stuttgart unsere Partner,

P-OE

ohne deren Fachwissen und Wissen Uber ihre internen Spe-
zifika keines unserer Angebote wirksam werden kann.

P-OE: Hat die Universitat Stuttgart eine Personalentwick-
lung, d.h. von der Universitat selbst gegenliber bestimmten
Mitgliedern (bzw. -gruppen) intentional gesteuerte Wiin-
sche personlicher Weiterentwicklung? Wissenschaftern und
Nichtwissenschaftlern gegeniiber? Und wenn ja, gibt es
eine Zusammenarbeit mit dem zlw? Nach Planung und Ver-
einbarung folgt meist die Realisierung auf der Basis von
Weiterbildungsveranstaltungen.

E.K.: Es gibt die Personalentwicklung als kleine Einheit in-
nerhalb unseres Dezernats Personal. Sie befasst sich z.B.
mit der Einfihrung von Mitarbeitergesprachen in der Ver-
waltung und hat den Dual Carreer Service und die Weiter-
bildung fiir den Verwaltungsbereich unter ihrem Dach.

Wir stimmen uns eng ab, indem wir beispielsweise unsere
Weiterbildungsveranstaltungen gemeinsam  evaluieren.
Gleichzeitig sind Schnittstellen und Strategien weiterhin
aufeinander abzustimmen.

P-OE: Haben Sie bereits neue Perspektiven entwickelt?
Welche weiteren Initiativen hat sich das zlw vorgenommen,
Uber die schon gesprochen werden kann? Wie sieht die Zu-
kunft aus?

E.K.: Auf unserer Klausurtagung Mitte Marz haben wir un-
sere gemeinsame Vision erarbeitet und passende Strategien
entworfen, die nun umgesetzt werden miissen. Wir wollen
mit der Arbeit des zlw unter anderem einen Beitrag zur Pro-
fessionalisierung von Hochschulbildnern leisten. Dies er-
scheint uns deshalb so vorrangig, weil die Zahl der Stellen
in diesem Bereich stark wédchst und ,learning by doing" den
Anforderungen nicht mehr gerecht wird. Geplant sind z.B.
eine wissenschaftliche Aufarbeitung des Professionalisie-
rungsstandes im Bereich Hochschulbildung, der Entwurf
und die Uberprifung von Kompetenzmodellen (Struktur-,
Niveau und Lernmodellen) und der Entwurf und die Uber-
prifung eines Curriculums zur Ausbildung von Hochschul-
bildnern.

P-OE: Frau Krdber, wir danken lhnen fiir diese Einordnun-

gen.

Gesprachspartner auf Seiten der P-OE war Wolff-Dietrich
Webler.
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Personal- und Organisations-

P-OE

Renate Petersen*

entwicklung/-politik

Wissenschaftliche Personalentwicklung
in der Universitatsmedizin von der Promotion

bis zur Habilitation

In der Hochschulmedizin ist eine wissenschaftliche Qualifi-
zierung nur unter erheblicher Mehrfachbelastung aus An-
forderungen des klinischen Alltags und den Verpflichtun-
gen in Forschung und Lehre zu erreichen. Bisher wurden in
Medizinischen Fakultiten kaum systematische, fachiiber-
greifende Personalentwicklungsprogramme aufgebaut.

Die Autoren stellen ein an der Medizinischen Fakultat der
Universitdit Duisburg Essen praktiziertes und evaluiertes
Modell vor, das aus den Bausteinen Mentoring — Training —
Networking besteht und den wissenschaftlich interessier-
ten Nachwuchs vom Studium? bis zur Professur in seiner
Karriereentwicklung unterstiitzt und gleichzeitig die Orga-
nisationsentwicklung férdert. Das Programm setzt aufer-
dem durch spezielle Angebote, die sich exklusiv an Frauen
richten, einen besonderen Fokus auf das Erreichen der Ge-
schlechtergleichheit.

Die einzelnen Programm-Module werden zunéchst als inte-
griertes Konzept fiir verschiedene Statusgruppen (Promo-
vierende und PostDocs) differenziert dargestellt.

Es liegen inzwischen Abschlussevaluationen von zwei Pro-
grammdurchlaufen vor. Mit standardisierten Fragebogen
und erganzenden offenen Fragen wurden die Nachwuchs-
wissenschaftlerinnen um ihre personliche Bewertung und
um Angabe von erreichten Zielen gebeten. In einem weite-
ren Fragebogen gaben die Mentor/innen ihre Einschdtzung
des Programms ab.

1. Ausgangslage

Im Hinblick auf die Sicherung der Wettbewerbs- und Zu-
kunftsfahigkeit der Hochschulen spielen Profilbildung,
Qualitatssicherung und Nachwuchsférderung eine strate-
gisch entscheidende Rolle. Zur nachhaltigen Sicherung in-
ternational wettbewerbsféahiger Spitzenforschung ist es
eine zentrale Herausforderung fiir die Medizinischen Fakul-
taten, Begabungsressourcen zu erschliefen und den wis-
senschaftlichen Nachwuchs als wesentlichen Trager von In-
novation zu fordern. Es gilt, schon frih mit der Rekrutie-
rung hochqualifizierter Mitarbeiter/innen zu beginnen.
Wissenschaft und Forschung werden zunehmend in inter-
nationalen und interdisziplindren Teams mit hoher Dritt-
mittelférderung organisiert. Dies bedeutet, dass junge
Nachwuchswissenschaftler/innen neben ihrer fachwissen-
schaftlichen Ausbildung in gréRerem MaBe als bisher Ma-
nagement- und Leitungskompetenzen fir die Forschung er-
werben missen. Sie sollen dazu befdhigt werden, Projekte
zu initiieren und zu organisieren, Forscherteams aufzubau-
en und zu leiten, die Inhalte und Ergebnisse ihrer Arbeit
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darzustellen und den Wissenstransfer bis zur Umsetzung zu
begleiten.

Wie bereitet ein Hochschulstandort seinen Nachwuchs
hierauf vor und welche Benefits ergeben sich hieraus fir die
Medizinische Fakultat?

Es stellen sich vielfiltige Fragen: Wie kann eine Entschei-
dung fiir eine akademische Laufbahn in der Medizin getrof-
fen werden? Was gehort zu einer wissenschaftlichen Karrie-
re in der Medizin? Was wird von jungen Nachwuchswissen-
schaftler/innen erwartet? In welcher Weise ist klinische Ar-
beit mit Aufgaben in Forschung und Lehre vereinbar? Wie
ist eine paddagogische Ausbildung méglich, die Vorausset-
zung fiir eine qualifizierte Lehre darstellt? Wie bildet sich
die Kontur eines individuellen Forschungsprofils heraus?
Wodurch werden Wissenschaftler/innen in der Fachcom-
munity sichtbar? Wie entsteht ein wissenschaftliches Netz-
werk?

Das Medizin-Mentoring-Konzept soll Antworten auf die
eingangs gestellten Fragen finden und gleichzeitig beson-
dere MaBnahmen in den Blick nehmen, die Unterrepréasen-
tanz von Frauen in wissenschaftlichen Fithrungspositionen
mittel- bis langfristig auszugleichen. Im medizinischen Be-
reich studieren in Deutschland mehr als 60% Frauen. lhr
Anteil an erfolgreich abgeschlossenen Promotionen betragt
bereits nahezu 70%, jedoch verringert sich ihre Beteiligung
an Habilitationen und Professuren deutlich. In The New
York Times wird im Juli 2010 mit Blick auf alle Fachdiszipli-
nen berichtet, dass ,Women get more degrees and score
higher grades than men in industrialized countries. (...)
Only 18 percent of tenured professors in the 27 countries
of the European Union are women" (New York Times 5,
March 2010)".

Das hier vorgestellte Konzept enthélt aus diesen Griinden
auch ausdriicklich Angebote, die sich exklusiv an Frauen
richten.

2. Ziele

Die hier vorgestellten Programme verfolgen Ziele in mehr-
facher Hinsicht. Als akademische Personalentwicklung sol-
len auf der individuellen Ebene spezifische Potenziale von
Nachwuchswissenschaftler/innen unter Beriicksichtigung
der individuellen Interessen und Starken geférdert und Be-
gabungsressourcen erschlossen werden. Das Karriereférder-

I Unter Mitarbeit von Prof. Dr. Angelika Eggert, Prof. Dr. Ruth Griimmer, PD
Dr. Ulrike Schara, Prof. Dr. Wolfgang Sauerwein

1 In der Medizin wird die Dissertation schon im Studium begonnen.
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programm setzt bereits in der Promotionsphase an und be-
gleitet engagierte Wissenschaftler/innen bis zum Abschluss
der Habilitation. Sie werden auf kiinftige Forschungs- und
Fihrungsaufgaben durch den Erwerb fachibergreifender
Schlisselkompetenzen vorbereitet und erhalten Hilfen zur
Konfliktbewdltigung.

Im Sinne der strategischen Hochschulentwicklung ist eine
friihe Rekrutierung des wissenschaftlichen Nachwuchses —
hier insbesondere Frauen — intendiert, die bereits in der
Dissertationsphase beginnt. Durch die zielgerichtete Ge-
staltung von Lern- und Entwicklungsprozessen kénnen Syn-
ergieeffekte durch die Férderung interdisziplinarer Zusam-
menarbeit erzeugt werden (strukturelle Ebene).

Konkret haben die Mentees im Mentoring die Moglichkeit,
gemeinsam mit der Mentorin/dem Mentor persdnliche und
berufliche Ziele festzulegen und die Karriere strategisch zu
planen. Eine Mentorin/ein Mentor kann z.B. zur Klarung
beitragen, was in einem spezifischen Feld zum Erfolg erfor-
derlich ist und dabei behilflich sein, das individuelle For-
schungsprofil der Nachwuchswissenschaftler/in zu kontu-
rieren. Uberdies kann eine Mentorin/ein Mentor bei der
Prioritdtensetzung beraten und Hilfestellung bei der Ausba-
lancierung der vielen Verpflichtungen im Zusammenspiel
von Klinik und Forschung leisten.

Mentoring hat zum Ziel, die Mentees beim Erreichen der
ndchsten Qualifikationsstufe zu unterstiitzen und ihre wis-
senschaftliche Arbeit zu férdern. Eine Mentorin/ein Mentor
kann z.B. den eigenen Einfluss dazu nutzen, dass die Men-
tee stdrker in der Organisation wahrgenommen wird. Im
Austausch mit den Mentor/innen und mit anderen Men-
tees sollen die Nachwuchswissenschaftler/innen ihre Lauf-
bahn bewusst als dynamisch erleben und starker motiviert
sein, den Karriereaufstieg gezielt anzugehen.

Die Teilnehmer/innen an diesem Programm sollen Struktu-
ren und informelle Spielregeln der Scientific Community
besser kennen lernen und wirksam nutzen. lhnen soll der
Aufbau eines eigenen wissenschaftlichen Netzwerkes er-
moglicht werden, durch das sie gezielt ihre Integration im
Wissenschaftsbetrieb und in der wissenschaftlichen Ge-
meinschaft verbessern kénnen. Schon frih sollen sie erken-
nen, dass hierdurch die Sichtbarkeit des eigenen For-
schungsbereiches bei anderen Wissenschaftler/innen gefor-
dert wird. Durch den Austausch kann die Bekanntheit er-
hoht sowie das eigene Forschungsvorhaben reflektiert und
weiterentwickelt werden. Neue Impulse kénnen zu inter-
disziplindren Forschungskooperationen anregen.

Durch zentral organisierte Netzwerkveranstaltungen mit
den Gbrigen Mentees und informelle Treffen sollen Kontak-
te zu anderen Wissenschaftler/innen in dhnlicher Lage ent-
stehen. Networking-Dinner mit Mentor/innen sowie Teil-
nehmer/innen der aktuellen sowie ehemaliger Programm-
durchldufe bieten weitere Moglichkeiten zum Erfahrungs-
austausch und zur Intensivierung bestehender bzw. Kniip-
fung neuer Beziehungen. Dariiber hinaus kénnen Kontakte
zu Teilnehmer/innen vergleichbarer Mentoring-Projekte
anderer Hochschulen hergestellt werden.

Mentor/innen werden durch die Ubernahme einer Men-
tor/innenrolle die Chance des Wissens- und Erfahrungs-
transfers, der Reflexion eigener Flihrungserfahrungen, der
Erweiterung ihrer Beratungskompetenzen und des Ausbaus
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der eigenen Kontakte haben. Dies bedeutet, dass die Part-
ner/innen durch wechselseitigen Austausch Gelegenheit
bekommen, in einem reziproken Prozess neue Impulse zu
erhalten und ihr hinzugewonnenes Wissen in ihre Aufga-
benfelder einzubringen. Mentor/in-Mentee-Beziehungen
sind als komplementdre Entwicklungsbeziehungen zu
sehen, in deren Rahmen beide Seiten eine Entwicklungs-
aufgabe zu bewdltigen haben (vgl. Kram 1985).

Durch das Seminarprogramm sollen die Teilnehmer/innen
Schlisselkompetenzen erwerben, die sie auf kiinftige
Fihrungsaufgaben in der Medizin vorbereiten.

3. Aufbau und Konzept des Programms

Das in der Medizinischen Fakultit der Universitit Duis-
burg-Essen eingefiihrte Programm besteht aus den nachfol-
gend dargestellten drei Modulen

Seminar-

Mentoring Netwarking

prograrmim

und variiert in den Inhalten fir Promovierende und Post-
Docs.

3.1 Mentoring

Mentoring spielt in der Personalentwicklung seit langem
eine besondere Rolle. Eine erfahrene Person (Mentor/in)
gibt fiir einen begrenzten Zeitraum ihr Erfahrungswissen in-
formell an eine weniger erfahrene Person (Mentee) zur Un-
terstiitzung ihrer beruflichen und personlichen Karriere
weiter. Dies ist in der traditionellen Form jedoch nur fiir
jene Personen zuganglich, die von einer im Status hoher ge-
stellten Person personlich hierfiir erwédhlt werden. Bezie-
hungen dieser Art entstehen durch subjektive Selektions-
prozesse und sind nicht selten durch paternalistische Me-
chanismen und Abhéngigkeitsstrukturen gepragt.

In dem vorliegenden, strukturierten Mentoring-Konzept
werden alle Fakultatsmitglieder durch die Leitung der Me-
dizinischen Fakultit eingeladen, sich an der Férderung des
wissenschaftlichen Nachwuchses zu beteiligen und im
Sinne eines Inhouse-Mentorings als Mentor/innen zu fun-
gieren. Wenn sie die Aufgabe einer Mentorin/eines Men-
tors tibernehmen mochten, werden sie durch ein personli-
ches Vorgesprach mit der Programmkoordinatorin und/
oder einem Mitglied des Beirats sowie durch die Aushandi-
gung eines ausfithrlichen Informationsheftes fiir Mentor/in-
nen auf ihre kiinftige Rolle vorbereitet. Es wird deutlich ge-
macht, dass das Konzept beziiglich der Qualitdt der Férder-
beziehung von einer Autoritdts-, statt einer Machtbezie-
hung ausgeht. Mentor/innen werden in diesem Sinne als
Personen verstanden, die andere wachsen lassen und nicht
als solche, die strukturelle Macht Uber sie besitzen. Sie
zeichnen sich den Mentees gegeniiber insbesondere durch
ein ,Mehr" an spezifischem Erfahrungswissen in einem be-
stimmten Feld aus.

Mentoring wird als Ergdnzung, nicht als Ersatz der her-
kédmmlichen Fachbetreuung verstanden. Der Mentor/die
Mentorin gehéren Ublicherweise nicht zum Fachgebiet
der/des eigenen Mentee, die fachliche Betreuung des/der
Nachwuchswissenschaftlers/in liegt weiter in der Hand der

Fachvertreter/innen.
P-OE 1/2011 I
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Im Gegensatz zu einem informellen Mentoring haben die
am Programm teilnehmenden Mentor/innen keinen Ein-
fluss darauf, welche Nachwuchswissenschaftler/in sie be-
treuen werden. Weitere Details zum Vorgehen des Mat-
chings s.u.

Um der Unterreprdsentanz von Frauen in wissenschaftli-
chen Fihrungspositionen durch ein zusétzliches Angebot
langfristig entgegen zu wirken, werden Programmdurch-
laufe im Zweijahresrhythmus abwechselnd exklusiv fiir
Frauen und fiir Frauen und Ménner angeboten. Inhaltlich
bauen die Programme fiir Promovierende und PostDocs
aufeinander auf. Promovierende haben nach Abschluss
ihrer Dissertation die Méglichkeit, sich fiir die Teilnahme
an einem der beiden PostDoc-Programme zu bewerben. In
der folgenden Ubersicht wird zunichst das Gesamtkonzept
der MediMent-Programme? grafisch dargestellt:

Abbildung 1: Ubersicht Gesamtkonzept

MediMent

Fordereng das
wissnnachafibchen
Machwuchaos an der
Medizinischen Fakultbt

exklusiv flir Frauen

flir Frauen umnd
Manner

MeediMent -Star
Hir Doktorandinnes
Gruppenmentoring*!

Medibent-Start
Hiir Dok Lodandfinmen
Gruppenmentoring*!

Lawfaeit: 1 lehr Lawdzeit: 1 Jake
Meditent One-to-one e
i Pustdornorandirinen m”"’“mw’fﬂ"'.'." )
One-to-one-Mentosing ! PERTABcriaing
Lautawit: I lahe

LawiTreic: 2 Aahre

Den Teilnehmer/innen werden verschiedene Mentoring-
Programmformate angeboten: Gruppen-Mentoring, One-
to-one-Mentoring und Peer-Mentoring.

311 .MediMent-Start" fiir Doktorand/innen

Es werden Kleingruppen zu vier Mentees gebildet, die sich
informell treffen. Eine Mentor/in steht der Gruppe fir ihre
Fragen zur Verfligung und wird vorab durch die Mitglieder
der Lenkungsgruppe angefragt. Die Mentees bereiten die
Gesprache mit der Mentorin/dem Mentor gemeinsam vor,
tauschen sich aus und beraten sich gegenseitig.

Folgende Fragen sollen beantwortet werden: Stellt eine
wissenschaftliche Karriere in der Medizin eine Option fur
mich dar? Welche nachsten Schritte folgen? Kann ich schon
in dieser frihen Phase wichtige Kontakte kniipfen und
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Netzwerke intensiv nutzen? Welche wissenschaftlichen
Schliisselkompetenzen benétige ich? Welche Strukturen
und Spielregeln des medizinischen Wissenschaftsbetriebes
sollte ich schon jetzt kennen lernen?

Die Programmlaufzeit betrdgt ein Jahr.

31.2 ,MediMent" (1:1) fiir Postdoktorandinnen
Wissenschaftlerinnen wird der Aufbau einer One-to-one-
Mentoringbeziehung mit Professor/innen bzw. habilitierten
Mitgliedern der Medizinischen Fakultdt angeboten, die frei
von einem hierarchisch definierten Abhangigkeitsverhaltnis
ist. Der besondere Anreiz dieser Form von Personalent-
wicklung liegt in der einzigartigen Beziehung zwischen
Mentorin bzw. Mentor und Mentee, in der Gestaltungsfrei-
heit dieser Beziehung, die im Dialog der Beteiligten ausge-
handelt und durch Einbindung in professionelle Fortbil-
dungsmafnahmen begleitend unterstiitzt wird. Die Men-
tor/innen sollen den Zugang zu wichtigen Netzwerken er-
leichtern, der Frauen durch die hierarchische Strukturierung
des medizinischen Systems und fehlender Beziehungsnetze
noch immer erschwert ist.

Das Matching von Mentor/in und Mentee wird im Team
vorgenommen. Dieses besteht aus Mitgliedern der Len-
kungsgruppe (Professor/innen der Med. Fakultdt und Pro-
grammkoordinatorin). Kriterien fiir die Zusammenfithrung
ergeben sich aus den Wiinschen bzw. den Zielformulierun-
gen der Mentees und den Profilen der Mentor/innen. Da
die Mitglieder der Lenkungsgruppe die Mentees in den
Vorstellungsgesprachen erleben und ihnen die meisten Kol-
leg/innen aus der Fakultidt persénlich bekannt sind, wird
versucht, in Fragen des Temperaments ndherungsweise
eine Passung zu finden. Die tatsichliche persénliche Ube-
reinstimmung im Mentoring-Kontakt kann jedoch nicht an-
tizipiert werden. Sollte die Zusammenarbeit nicht gelingen,
kann der Kontakt beiderseits gelést werden. Auf Wunsch
erfolgt ein neues Matching.

Die Programmlaufzeit betragt zwei Jahre.

31.3 ,MediMent-Peer" fiir Postdoktorandinnen und Post-
doktoranden3

Peer-Mentoring setzt auf die gegenseitige Unterstiitzung
von Nachwuchswissenschaftler/innen, wobei die Selbstor-
ganisation sowie die professionelle Vernetzung im Vorder-
grund stehen, um so gezielt ihre Integration in der Scienti-
fic Community zu verbessern.

Peer-Mentoring bedeutet, dass sich die Teilnehmer/innen
als Mitglieder einer durch die Lenkungsgruppe interdiszi-
plindr und nicht-konkurrent zusammengesetzten Klein-
gruppe von vier bis sechs Personen (50% Frauen, 50%
Maénner) mit statusgleichen bzw. -dhnlichen Wissenschaft-
ler/innen mit der Planung ihrer akademischen Laufbahn
auseinandersetzen. So kann eine wechselseitige Unterstiit-
zung durch kollegiale Beratung und den Austausch von Er-
fahrungswissen ermdéglicht werden. Die Mentees haben
ferner die Moglichkeit, zu den Treffen ihrer Gruppe
Wunsch-Mentor/innen einzuladen, die sie beraten und ge-
gebenenfalls auch tiber einen Teil der Programmlaufzeit be-
gleiten. Als Mentor/innen fungieren ebenfalls Professorin-

I 2 MediMent: Der Programmtitel ist eine Abktiirzung fur Medizin-Mentoring

3 Weitere Details zu den Programmen MediMent und MediMent-Peer vgl.
Petersen/Sauerwein 2010
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nen und Professoren sowie habilitierte Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftler der Medizinischen Fakultat.
Die Programmlaufzeit betragt zwei Jahre.

3.2 Seminar- und Veranstaltungsprogramm

Die Teilnahme an einem MediMent-Programm schlielt ein
professionelles Seminar- und Trainingsprogramm zu wissen-
schaftlichen Schliisselkompetenzen und zu Karrierethemen
(Details s. u.) ein. Fur die Durchfiihrung der Veranstaltun-
gen werden national und international qualifizierte Do-
zent/innen mit groBer Erfahrung in der Vermittlung der je-
weiligen Fragestellung gewonnen. Den Zielgruppen werden
unterschiedliche Themen angeboten:

3.2.1 Angebote fiir Promovierende
Ganztédgige Seminare:

e Karriereplanung in der Medizin

e Scientific Writing (zweitédgig — flir Anfanger)
e Selbstpréasentation in der Wissenschaft

3.2.2 Angebote fiir Postdoktorand/innen
Ganztédgige Seminare:

e Potenzialanalyse

e Fihrungstraining

¢ Konfliktmanagement

¢ Forschungsférderung- und Drittmittelakquise

o Scientific Writing (zweitagiger Aufbaukurs)

e Bewerbungs- und Berufungstraining (zweitagig)
e Lehren lernen (zweitégig)

Zwei- bis dreistiindige Info-Veranstaltungen und Kamin-

abende

e Rechtliche Grundlagen einer Wissenschaftskarriere in
der Medizin

e Schutzrechtsrelevante Aspekte in der Medizin

e EU-Forschungsforderung

¢ Meine wunderbare Begabung: Wie gehe ich ausreichend
sorgfaltig damit um?

Zu jedem Programm gehdren Netzwerktreffen sowie Pro-
zess begleitende Veranstaltungen (Seminare zur Programm-
einfihrung, Zwischen- und Abschlussbilanz). Die Evalua-
tion der Seminare ist obligatorisch.

3.3 Networking

Sandra Beaufays hat in ihrer Untersuchung ,Wie werden
Wissenschaftler gemacht?" nachgewiesen, dass neben der
fachlichen Leistung die Anerkennung durch die etablierten
Wissenschaftler einen eminent wichtigen Stellenwert fiir
die individuelle Karriereentwicklung hat: Ein Wissenschaft-
ler wird erst im Zusammenspiel vielfaltiger komplizierter In-
teraktionen durch die Mitglieder der eigenen Fachcommu-
nity zu einem Wissenschaftler definiert. Das heiBt, diese
Rolle wird von den Akteuren des jeweiligen Feldes in Form
von Anerkennungsprozessen zugeschrieben. Es muss neu
Hinzukommenden gelingen, als Akteure wahrgenommen
zu werden (vgl. Beaufays 2004, S. 22). Hier kommt der Ver-
kniipfung von Mentoring und Networking durch das Inter-
agieren mit anderen und der damit verbundenen erhéhten
Sichtbarkeit eine besondere Funktion zu, die die Karriere-
schritte maRgeblich begiinstigen kann.
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4. Evaluation

Die zu Beginn des Programms einerseits durch die Mentees
selbst und andererseits durch die Programmverantwortli-
chen formulierten Ziele wurden auf ihre Erfiillung Gber-
prift. Die Evaluationen der ersten beiden Programmdurch-
laufe geben Hinweise darauf, dass die Programmziele er-
reicht wurden und sich dartiber hinaus sichtbares Organisa-
tionsentwicklungspotenzial entfalten lasst.

Inwiefern alle genannten Erfolge kausal auf die Programm-
teilnahme riickfihrbar sind, muss aufgrund weiterer nicht
messbarer  Einflussfaktoren  (Sozialisationsbedingungen;
Personlichkeitsfaktoren) offen bleiben.

4.1 Verfahren, Methoden, Instrumente

Mittels standardisierten Fragebdgen und zusatzlichen offe-
nen Fragen sollten Mentees und Mentor/innen ihre per-
sonliche Einschatzung zu erreichten Zielen angeben und
ihre Zufriedenheit mit den einzelnen Programm-Modulen
aus der spezifischen Sicht ihrer Rolle darlegen. Die vorlie-
gende Evaluation betrifft die beiden ersten bereits abge-
schlossenen Programmdurchldufe im Zeitraum von 2004
bis 2008. Da das MediMent-Start-Programm fiir Dokto-
rand/innen erst im Herbst 2010 angelaufen ist, wird eine
Evaluation zu einem spéateren Zeitpunkt erfolgen. Die Aus-
wertung der Pilotphase des ersten MediMent-Peer-Pro-
grammes fiir Frauen und Manner ist in Vorbereitung.
Mentees und Mentor/innen erhielten unterschiedliche Fra-
gen.

Die statistische Bearbeitung erfolgte mit SPSS, die offenen
Fragen wurden inhaltsanalytisch ausgewertet (vgl. Mayring
1999). Die Seminarevaluation erfolgte Gber das Auswer-
tungsprogramm EvaSys. Ausfiihrliche Berichte mit weiteren
Details und statistischen Daten siehe Petersen 2007 und
2009.

An der haben
teilgenommen

Teilnehmer/innen Ricklaufquote

28 Mentees n=23 82%

24 Mentor/innen4 n=18 75%

Es ist noch zu friih, abschlieRende Wirkungsanalysen vorzu-
legen. Die Autoren méchten schon an dieser Stelle aus-
driicklich darauf hinweisen, dass Berufserfolg immer multi-
faktoriell bedingt ist und es deshalb auch in einer Langzeit-
evaluation methodisch schwierig sein wird, eine Kausalitat
zwischen der Programmteilnahme und dem tatsdchlich er-
reichten Karrieresprung zu begriinden.

4.2 Ergebnisse

Die vorliegenden Evaluationen zeigen in der subjektiven
Einschatzung der Teilnehmer/innen hohe Zufriedenheitsra-
ten. Ausgewdhlte Ergebnisse flir Mentees und Mentorin-
nen werden nachfolgend dargestellt. Es hat sich dariiber
hinaus gezeigt, dass die Programme neben der individuel-
len Férderung durch die intensive Vernetzung auf der
strukturellen Ebene groRes Organisationsentwicklungspo-
tenzial mobilisieren.

—
4

Einige Mentor/innen hatten sich bereit erklart, mehrere Mentees zu betreuen.
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4.2 1 Benefits fiir Mentees

Die Befragungen zeigen durch die Selbsteinschatzung der

Mentees, dass Medi-Ment ihre strategische Karrierepla-

nung unterstitzt und das Berufsbild Wissenschaftler/in

bzw. Professor/in in der Medizin fiir sie transparent ge-

macht hat. Verschiedene AuBerungen geben Hinweise dar-

auf, dass es die ldentitdtsbildung als Wissenschaftlerin

starkt. Frauen berichten tber die motivierende Wirkung

weiblicher Rollenvorbilder.

Befragt nach beruflichen Verdnderungen bzw. erreichten

Zielen wéahrend der Programmlaufzeit, berichten Mentees

(Mehrfachnennungen waren moglich), dass sie

e die nichste Qualifikationsstufe erreicht (9),

eigene Arbeiten auf Tagungen prasentiert (18),

ihre wissenschaftlichen Arbeiten publiziert (13),

ein eigenes Forschungsprojekt initiiert (13),

eine Forschungskooperation mit Dritten aufgebaut (9),

einen wissenschaftlichen Preis erhalten (1),

ein PostDoc-Stipendium erhalten (2),

e ein Angebot aus der Industrie erhalten und angenom-
men haben (1).

Durch die Vernetzung haben sich Gelegenheiten zur Pra-
sentation des eigenen Forschungsvorhabens und zur ge-
meinsamen Planung interdisziplindrer Forschungsprojekte
ergeben, was flr die weitere Integration in das medizini-
sche Wissenschaftssystem sehr forderlich ist.

Die Evaluation zeigt deutlich, dass die Programmteilnahme
die Motivation der Nachwuchswissenschaftlerinnen zur Er-
bringung weiterer wissenschaftlicher Leistungen enorm
steigerte und das wissenschaftliche Selbstverstandnis, aber
auch das Selbstbewusstsein stdrkte. Einige berichten, dass
sie sich starker mit der Organisation identifizieren und eine
hohere Arbeitszufriedenheit zeigen. Aus verschiedenen
AuBRerungen der Mentees in der Abschlussevaluation ist er-
kennbar, dass sie sich auf kiinftige wissenschaftliche Tatig-
keiten besser vorbereitet sehen.

Das Seminarprogramm wurde von den Mentees insgesamt
sehr positiv beurteilt. Detaillierte Auswertungen siehe Pro-
jektberichte Petersen 2007 und 2009.

4.2.2 Benefits fiir Mentor/innen

Das Programm arrangiert fir die beteiligten Mentor/innen
einen Uberfachlichen Wissens- und Erfahrungstransfer und
hilft beim Ausbau der eigenen Kontaktnetze. Es unterstitzt
die Reflexion der eigenen Fihrungserfahrungen und des
persoénlichen beruflichen Werdegangs. Durch den hierar-
chiefreien Umgang ermoglicht die Programmteilnahme
Mentor/innen im Sinne eines Perspektivenwechsels neue
Einblicke in die Situation des wissenschaftlichen Nach-
wuchses. Daneben haben sie durch die interdisziplinare
Ausrichtung die Moglichkeit, Einblicke in Fragestellungen
und Strukturen bisher wenig beachteter medizinischer Fel-
der zu erhalten.

4.2.3 Benefits fiir die Organisation

Durch das Mit- und Voneinanderlernen im Rahmen des
Mentoring-Programms werden Wissensressourcen und
mogliche Synergieeffekte neu erschlossen. Mentees und
Mentor/innen leisten durch den Transfer von individuellem
Wissen zu kollektivem Wissen gleichzeitig im Sinne der
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.Lernenden Organisation" (Senge 2008) einen Beitrag zur
Organisationsentwicklung der Medizinischen Fakultat.
Teilnehmende Mentor/innen sehen vor dem Hintergrund
ihrer langjéhrigen Personalfiihrungserfahrungen Vorteile fir
die Organisationsentwicklung in ,motivierteren Mitarbei-
ter/innen, die durch diese Férderung ihren Platz in der
Hochschule aufgewertet sehen" (Petersen 2009, S. 23).
Dies tragt dazu bei, die engagiertesten jungen Mitarbei-
ter/innen mit dem gréBRten Entwicklungspotenzial am Uni-
versitatsklinikum zu halten.

Hervorzuheben sind die inzwischen initiierten gemeinsa-
men, interdisziplindren Drittmittelprojekte unter Postdok-
torand/innen und -Mentor/innen. Die Steigerung der Effiz-
ienz gestellter Antrdge der Jungwissenschaftler/innen ist
schwierig zu messen, wird aber aufgrund der Inan-
spruchnahme einer friihen fachiibergreifenden Beratung
von allen Beteiligten unterstellt. Das Peer-Mentoring-Kon-
zept zeigt durch die dichtere Vernetzung eine weitere Star-
kung des interdisziplindren Diskurses und der multidiszi-
plindren Forschungsarbeit (Evaluationsbericht in Vorberei-
tung).

5. Zusammenfassung und Ausblick

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Pro-

gramme

o verstarkt die Innovationspotenziale von Frauen fiir
die Wissenschaft nutzen,

¢ die Zielbindung férdern,

e die Motivation und Leistungsbereitschaft der Mentees
verbessern,

e die Identifikation der Mitarbeiter/innen mit der
Organisation starken,

e die Attraktivitat fir den wissenschaftlichen Nachwuchs,
insbesondere fiir Frauen, steigern,

¢ die interdisziplindare Zusammenarbeit férdern,

e die Kommunikation in der Organisation anregen
und

e einen Beitrag zur Reduzierung von Dropouts in
der Wissenschaft leisten.

Der erkennbare Erfolg dieser Form der strukturierten aka-
demischen Personalentwicklung in der Hochschulmedizin
zeigt die Notwendigkeit ihrer Institutionalisierung. Bisher
blieb die Unterstitzung in Karrierefragen informell und
somit auch dem Good Will Einzelner {berlassen. Es gilt -
insbesondere fiir Nachwuchswissenschaftlerinnen - ein
(neues) Beziehungsnetz zu generieren, das frihzeitig bei
der Konturierung des individuellen wissenschaftlichen Pro-
fils unterstiitzt, die Sichtbarkeit in der medizinischen Com-
munity erhoht und damit den Karriereverlauf forciert.

Fur die teilnehmenden Mentees (individuelle Ebene) ist
Mentoring in besonderem MaBe geeignet, neben der Infor-
mationsvermittlung und dem Erwerb methodischer Qualifi-
kationen ihre Selbstkompetenzen zu entwickeln und zu
starken. Hier ist im Sinne sozialer und emotionaler Unter-
stiitzung das personliche Feedback zum Umgang mit Star-
ken und Schwdchen sehr wertvoll. Es fordert gleichzeitig
die Ausbildung einer selbstreflexiven Haltung.

Neben der Intensivierung der interdisziplindren Zusam-
menarbeit erzeugen die Programme durch soziale Lernkon-
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takte zwischen Mentor/innen, ihren Mentees und den Peer
Groups eine Forderkultur, die transparenter, kooperativer,
partnerschaftlicher und wertschdtzender wird. Der strategi-
sche Nutzen der akademischen Nachwuchsférderung ist
somit auch in den positiven Auswirkungen auf die Kommu-
nikationskultur der Medizinischen Fakultdt zu sehen (orga-
nisationale Ebene).

Nachwuchswissenschaftler/innen werden durch die ange-
botenen Programme ausdricklich eingeladen, ihre berufli-
che Zukunft als forschende Lehrende zu gestalten und sich
zu vernetzen. Fiir die Nachwuchsférderung einer Medizini-
schen Fakultat werden durch die Transformation von indivi-
duellem zu kollektivem Wissen Informationsressourcen er-
schlossen und systematisch genutzt, die Uiber formale Aus-
und Weiterbildungsmethoden kaum erschlieRbar sind.

Im Sinne des Gender Mainstreaming-Gedankens wird die
Organisation durch die Thematisierung der Geschlechter-
perspektive im Rahmen dieser Programme fiir Fragen der
Chancengleichheit sensibilisiert. Durch den Anspruch, Wis-
senschaftlerinnen verstirkt zu férdern, werden die Be-
mihungen um die Aufhebung des ,Effizienz- und Exzel-
lenzdefizits" (Wintermantel 2008, S. 369) unterstitzt.
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Karrieren werden in Netzwerken gemacht -
Strategisches Netzwerken als Forderinstrument
der akademischen Personalentwicklung

Die Einfliisse von Kooperationen und Netzwerken auf eine
Hochschullaufbahn sind vielfiltig.

In formalisierten Mentorings werden seit vielen Jahren die
Netzwerkstrategien systematisch in den Hochschulen im
Rahmen der Frauenférderung und der Gleichstellungs-
bemiihungen verankert.

Dabei wird auf starke Netzwerkbeziehungen gesetzt, die
den Berufseinstieg vorbereiten und erleichtern sollen. Em-
pirische Untersuchungen wie am Beispiel der Netzwerk-
these nach F.R. Lang und F.J. Neyer zeigen jedoch, dass es
nicht ausreichen kann, alleinig auf die Unterstiitzung durch
starke Mentor/innen zu setzen. Schon gar nicht angesichts
der GrolRe der Gruppe, die einen Bedarf hat an systema-
tischen Strategien zur Karriereentwicklung.

Im Rahmen der Verantwortung und Fiirsorgepflicht der Ar-
beitgeberin Hochschule fiir ihre Mitarbeiter/innen in Quali-
fikationsphasen (Promovierende und Habilitierende auf
Qualifikationsstellen, Post-Doc's) darf es kein Zufall durch
die Wahl der Promotionsbetreuung bleiben, Zugang zu
Handwerkszeug zur effektiven und effizienten Karrierege-
staltung zu haben.

Vielmehr missen diese Inhalte von jedem/jeder Mitarbei-
ter/in gezielt trainiert werden kénnen, insbesondere dann,
wenn kurz- und mittelfristig befristete Arbeitsvertrage die
Regel sind.

Dazu gehort auch, die Netzwerkstrategien systematisch
und methodisch aufzubereiten und als Gberfachliche Kon-
zepte anzubieten.

Nicht jede/r Promovierende wird durch die Doktoreltern in
der Community angemessen eingefiihrt. Eine groRe Zahl
muss sich und ihre Ideen selbst auf Tagungen und Kongres-
sen einbringen. Und es kann in vielen Féllen kein echter Zu-
gang zu dem Netzwerk der Promotionsbetreuer/innen
wahrgenommen werden. Diese Promovierenden flihlen
sich als einer bzw. eine von so vielen, und die Funktion des
natiirlichen Mentoring, des Einfithrens und Heranfiihrens
nicht nur an die Forschungsidee sondern an die forder-
lichen ,Steigbiigel", fallt fir sie weg. Der wichtige Nutzen
des sozialen Netzwerkes der Promotionsbetreuer/innen
steht diesen Menschen faktisch nicht als Ressource zur Ver-
flgung.

Die Bedeutung der sozialen Netzwerkressourcen ist jedoch
eindeutig.

.So bilden soziale Netzwerke nicht nur Ressourcen, son-
dern sie stellen auch ein Produkt der lebenslangen aktiven
wie reaktiven Gestaltung der eigenen Biografie dar"
(Lang/Neyer 2004, S. 5).
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Auch die beruflichen Effekte sind unbestritten. ,Vor allem
zwei Zusammenhdnge werden in der Literatur diskutiert:
der Zusammenhang zwischen dem Finden eines neuen Ar-
beitsplatzes bzw. einer Beférderung und Networking und
der Zusammenhang mit der Hohe des Gehaltes" (Denison
2006, S. 52).

Die Abhangigkeit von der Reputation der Betreuungsper-
son der Promotion in der Wissenschaftsgemeinschaft und
dem fachlichen Commitment schrénkt die eigenstandigen
Netzwerkaktivititen der Promovierenden ein. Die Gefahr
einer ,hinderlichen" Vernetzung z.B. in Konkurrenz zum
Netzwerk des Doktorelternteils muss seitens der Promovie-
renden ausgeschlossen werden. Finanzielle und emotionale
Abhéngigkeiten vermischen sich somit zu einer Allianz und
kénnen von den Promovierenden nicht ohne weiteres auf-
geldst werden.

Die/der Promovierende hat nun die Herausforderung zu
bewaltigen, sich zwischen fachlicher Selbstbehauptung und
struktureller und emotionaler Abhangigkeit angemessen zu
bewegen. Dieses beschreibt einen Double Bind, der bei
einer Grofzahl von Promovierenden zum einen viel Energie
bindet, die in die Forschung gehen kdnnte und zum ande-
ren die friihzeitige aktive Karriereentwicklung erschwert.
Denn diese strategisch und kompetent anzugehen, wird
angesichts der sich allerorts professionalisierenden Beru-
fungs- und Besetzungspraktiken zunehmend ein person-
licher Verhandlungsvorteil. Die Hochschulen nutzen die
Rekrutierungsphase in den Berufungsverfahren als strategi-
sches Instrument der Profilierung und Ausrichtung. Selbst-
verstandlich waren Berufungsverfahren immer schon eng
mit der Strategie der Hochschule verbunden. Jedoch nimmt
die Bedeutung der tiberfachlichen Qualifikationen deutlich
zu (Mallich/Steinbdck/Gutiérrez-Lobos 2010).

Dieses zeigt sich unter anderem in der verstdrkten Nutzung
von strukturierten Assessmentverfahren und die zu-
nehmende Konsequenz in der finalen Besetzung an Hoch-
schulen.

Neben den Fachkompetenzen spielen in den Berufungs-
und Besetzungsverfahren die Fiihrungskompetenz und
Selbstkompetenzen verstirkt eine Rolle, da die Ent-
wicklungen im Wissenschaftsbetrieb die Professor/innen
zunehmend auch als Wissenschaftsmanager/innen fordern
(vgl. Nickel/Ziegele 2010).

Systematische Nachwuchsfiihrungskréafteentwicklung in der
Wissenschaft am Beispiel der Netzwerkkompetenz

Zur Vorbereitung auf die Aufgaben im Wissenschaftsmana-
gement ist eine friihzeitige und gezielte Nachwuchsforde-
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rung der zukiinftigen wissenschaftlichen Fihrungskrafte
unabdingbar. Die Biographieforschung macht sichtbar, dass
Fihrungspotential in der Regel in frithen Lebensjahren im
Lebenslauf entwickelt und sichtbar wird durch frihzeitige
Ubernahme von Verantwortung in verschiedenen familiar-
en und sozialen Kontexten. Um aufbauend feldspezifische
Fihrungskompetenz fiir das Wissenschaftsmanagement
auszubilden, muss ein systematisches Heranfiihren an die
Inhalte und Prozesse von Fihrung stattfinden. Analog zu
den Traineeprogrammen und Managementassessmentver-
fahren in der Wirtschaft erfordert auch der Aufbau von Wis-
senschaftsmanagementkompetenz eine gezielte Strategie
der Hochschulstandorte. In Bezug auf Kompetenzaufbau
wahrend der akademischen Qualifikationsphasen und
Recruitingverfahren wirkt dies sowohl in die individuelle als
auch in die organisationale Entwicklungsstrategie. Die Qua-
lifizierung zur Nachwuchsfiihrungskraft ist damit auf folgen-
den Feldern durch die Hochschule zu verantworten:
e systematisches Anleiten und Trainieren von expliziten
/V\anagementkompetenzen,
e fachliche Qualifikation durch eine Promotion oder Habi-
litation,
e angemessene Beriicksichtigung der Managementkompe-
tenzen in Besetzungs- und Berufungsverfahren.

Eine Aufgabe der Wissenschaftsmanger/in ist die Fiihrung
von Personal und das Akquirieren von Drittmitteln.

Und entgegen der hadufig anzutreffenden Annahme, dass
sich eine gute Fihrungspraxis en passant im Forschungsall-
tag entwickelt, steht die Erfahrung von erfolgreichen
Fihrungskréaften, dass eine gezielte Unterstiitzung in der
Ausbildung der Fiihrungskompetenzen, wie zum Beispiel
Konfliktfahigkeit, Konsequenz im Reden und Handeln, Rol-
lenklarheit, Ambiguitdtstoleranz, Motivationskraft, syste-
mischen und organisationalen Denken und Handeln, dauer-
haft zu groRerer Zufriedenheit mit den Fithrungsherausfor-
derungen fiihrt.

Eine Fiihrungs- und Managementkompetenz, die in diesem
Rahmen eine Schlisselrolle einnimmt, ist die Netzwerk-
kompetenz. In dieser verbinden sich verschiedene (iber-
fachliche Kompetenzebenen.

Und um diese zu trainieren und fur Fihrungsaufgaben ge-
zielt zu stéarken, ist es notwendig, die fiinf Kernbereiche zu
differenzieren in:

e Kommunikationskompetenz,

e organisatorische Kompetenz,

e Selbstprasentationskompetenz,

e Kompetenz zum kollaborativen Arbeiten,

e Klarheit der individuellen und organisationalen Ziele.

Zwar greifen diese komplexen Kompetenzen stets ineinan-
der. Sie sind in hohem MaRe interdependent und kdénnten
noch weiter differenziert werden in funktionale Fahigkei-
ten. Jedoch erméglicht die vorlaufige Differenzierung, ein
gezieltes Trainingskonzept zur Starkung der Netzwerkkom-
petenz zu entwickeln. Und damit von der vielerorts ober-
flachlichen Betrachtungsweise und Workshopform zu ,Net-
working im Allgemeinen" hin zu einem ganzheitlichem Per-
sonalentwicklungsansatz zu kommen.

Auf Basis dieser lberfachlichen Kompetenzen kann eine
Anleitung in expliziten Netzwerktrainings ein Schliisseltrai-
ning sein auf folgenden Wirkungsfeldern:
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1. in der individuellen Karriereentwicklung der Graduier-
ten,

2. in der Wahrnehmung der hochschultibergreifenden Be-
rufungspraxis in Bezug auf Gender- und Diversityaspekte
(s.u.),

3. im Rahmen der Implementierung von Akademischen
Personalentwicklungskonzepten in einer Hochschule.

.Netzwerkpartnerinnen werden empfohlen, Freundinnen
nicht" - Differenziertes Netzwerken in der Science Com-
munity

Die Netzwerkforschung ist soziologisch gepragt mit dem
Fokus auf die individuelle Entwicklung in gesellschaftlichen
Feldern.

Die Fokussierung der Netzwerkanalyse auf den beruflichen
Kontext und die Karriereentwicklung wurde zum Beispiel
bei Miller McPherson (McPherson 2001) und Paul Ingram
(Ingram/Zou 2008) weiterentwickelt.

So unterscheiden Paul Ingram und Michael Morris (Ingram/
Morris 2007) freundschaftliche Beziehungen (Einzigartigkeit
und Intimitdt) deutlich von beruflichen Freundschaften.
Und deutlich wird die Beziehungsdifferenzierung in Bezug
auf berufliche Freundschaft auch in der Arbeit von Ingram
und Xi Zou. Spezifiziert wird hier, Freundschaft, die koinzi-
dent mit einer beruflichen Beziehung einhergeht und in der
sich die Beteiligten als gleichwertige Marktakteure verste-
hen im Sinne einer Partnerschaft (Ingram/Zou 2008, S. 170).
Die qualifizierte Wahrnehmung differenzierter Netzwerkak-
tivitdten innerhalb von Freundschaften und professioneller
Kontakte ist eine entscheidende Fahigkeit, um Begriffe wie
Schiebung von strategischen Allianzen abzugrenzen.

Und nicht zuletzt ist diese Fahigkeit eine Voraussetzung,
neben den formalen Abldaufen auch die innere Logik von
Besetzung- und Berufungsverfahren zu verstehen und diese
Erkenntnisse konstruktiv fir sich nutzen zu kénnen.

Die professionalisierte Metareflexion der eigenen und der
fachimmanenten Praktiken in Bezug auf Netzwerke und die
Karriereentwicklung kann somit als Teil des Hochschulent-
wicklungsprozesses eine positive Wirkung auf die Standort-
kultur der Graduiertenférderung entfalten. Das Verstandnis
des Hochschulraums als Gesamtraum zur aktiven Karriere-
gestaltung bietet die Moglichkeit eines wichtigen Schrittes,
die Karriereméglichkeiten regional und strukturell zu erwei-
tern bzw. angemessen zu spezifizieren.

Herausforderungen nicht nur fir Graduiertenakademien
Die vorherrschende Berufungspraxis lauft aktuell noch
einem gezielten individuellen Personalentwicklungskonzept
entgegen. Die verfahrensbedingte Migration von Graduier-
ten erschwert es, eine Verantwortung auf der Fakultits-
bzw. Fachbereichsebene zu verankern, da Hausberufungen
selten und in der Regel nicht gewiinscht sind. Die Heraus-
forderung des mehrjahrigen Aufbaus einer Filhrungsperson-
lichkeit fiir den Wissenschaftsbetrieb fordert daher die Ver-
antwortlichen an Hochschulen auf folgenden Ebenen:

e Bewusstseinsbildung und Akzeptanzférderung fir die
Notwendigkeit von Managementkompetenz fir Wissen-
schaftler/innen,

e Bereitschaft, diese Kompetenz gleichgewichtet in den
Berufungsverfahren zu berlcksichtigen,

e Entwicklung einer Gesamtverantwortung fiir Nach-
wuchsfihrungskultur in allen Hochschulen aufgrund der
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verfahrensbedingten Wissenschaft-

ler/innen.

Migration  von

Neben den strukturellen Optimierungen der Verfahren und

der Arbeitsvertragssituation des Mittelbaus wie sie u.a. in

der Studie von Ver.di (vgl. Griihn 2009) beleuchtet werden,

stehen die Universitaten auch vor der Aufgabe, personelle

Unterstiitzungsangebote zu bieten. Die gezielte Netzwerk-

kompetenz aller Promovierenden muss damit im Sinne der

Akademischen Personalentwicklung ein Qualifizierungsziel

sein.

Zudem stellt sie im positiv entwickelten Zustand sicher,

dass ziigig zusdtzliche Ressourcen aktiviert werden kénnen,

die fir komplexe und plétzlich auftauchende Herausforde-

rungen notwendig werden (Hollstein 2007, S. 80).

Und dies ist im Rahmen der Drittmittelbeschaffung und der

Forschung von zentraler Bedeutung.

Die Aktivierung hilfreicher Ressourcen kann Uber verschie-

dene Akteure erfolgen. Im Rahmen der Netzwerkforschung

haben sich verschiedene Schliissel- und Kommunikations-

rollen in Netzwerken etabliert:

e Stars (Mitglied mit sehr vielen Verbindungen zu anderen
Mitgliedern),

e Liaision (Mitglied, das zwei Cluster, die sonst unverbun-
den wadren, verbindet),

e Briicke (Mitglied, das mehreren Clustern angehort),

e Gatekeeper (Mitglied, das den Informationsfluss von
einer Sektion des Netzwerkes zur anderen kontrolliert),

e Isolierte/r (Mitglied ohne Beziehungen zu anderen Netz-
werkmitgliedern)

(Schenck 1984).

Zusatzlich zu dieser Terminologie basierend auf Granovetter
ist es fur die Netzwerkanalyse sinnvoll, die Ansdtze von Ro-
nald Burt zu strukturellen Léchern in sozialen Netzwerken
hinzuzunehmen (Burt 1992). Denn das Zusammenspiel des
Aufbaus schwacher Beziehungen nach Granovetter und
einer Starkung ausgewahlter Beziehungen und Schliefung
von strukturellen Léchern, im Sinne von Burt, sind im Zuge
des Netzwerkens eine Erfolg versprechende Strategie.

Potentiale nutzen durch institutionelle Gatekeeper

Bei den Analysen der Netzwerkstrukturen nehmen die Pro-
motionsbetreuer/innen in der Regel die Rolle des Gatekee-
per ein. In Bezug auf die Aktivierung von Netzwerkressour-
cen im wissenschaftlichen Bereich sind die Promovierenden
deutlich abhédngig von den Informationsentscheidungen
der Betreuer/innen.

Firr eine gezielte Karriereférderung durch Netzwerkaktivita-
ten ist es wichtig, die individuellen Rahmenbedingungen zu
berticksichtigen.

Die Chancen in Berufungsverfahren hdngen zu einem
grolen Teil davon ab, in wieweit eine Person bereits in der
Community bekannt ist. So werden bereits zum Zeitpunkt
der Entwicklung der Auswahl der Kriterien Filter genutzt.
Filter, die an den Kommissionsmitgliedern bekannten még-
lichen Bewerberkreis angepasst werden (Farber/Spangen-
berg 2008, S. 73).

Die Vorauswahl nach Kriterien der Homophily wie sie bei
Paul Ingram definiert wird (Ingram/Morris 2007) bietet
damit besonders fiir unterreprasentierte Gruppen Heraus-
forderungen der Sichtbarkeit. Netzwerktrainings dieser dif-
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ferenzierten Art l6sen somit auch Fragestellungen nach
Gender- und Diversityaspekten aus und kénnen Wirkung
auf die Organisationskultur initiieren.

Zudem gibt es Beobachtungen, dass starke Beziehungen
aufgrund der systemimmanenten selbstreferentiellen Ten-
denzen Strukturen erhalten und die Férderung von schwa-
chen Beziehungen eine Erweiterung von Portfolios und
Handlungsrahmen erzeugen.

Aktives Publizieren und Diskutieren im Rahmen von Vortra-
gen und Kongressen gehdren damit ebenso zur fachlich ori-
entierten Netzwerkstrategie wie auch eine interdisziplinare,
netzwerkorientierte Antragskultur.

Und genau an diesen Punkten werden oft Optimierungspo-
tentiale in den Karrierestrategien der Promovierenden
sichtbar. Die Promovierenden mit starken und selbst netz-
werkaktiven Betreuer/innen haben hier einen deutlichen
Vorteil. Sie werden direkt eingefiihrt und erhalten aus erst-
er Hand Informationen zu den informellen Grammatiken
der Community. So werden sie zum Beispiel vorgeschlagen
fur die Prdasentation ihrer Forschungsarbeit und in gemein-
samen Publikationen langsam mit den Umgangsformen des
kollegialen Austauschs vertraut gemacht.

Viele Promovierende haben jedoch die Herausforderung zu
bewdéltigen, sich selbst in eine kritische Kultur einzubring-
en, ohne die Regeln ausreichend zu kennen.

Die aktive eigene Netzwerkpflege wird hdufig unterschdtzt.
So bestehen noch bei vielen Nachwuchswissenschaftler/In-
nen Beflirchtungen, in den Ruf des ,Kliingelns" und des
.Schiebens" zu kommen. Auch eine Neigung, gezielte
Netzwerkarbeit als ,Ausbeutung sozialer Ressourcen" zu
sehen, erschwert diesen Promovierenden - in der Regel
gendhrt durch ihr direktes institutionelles Umfeld - den Zu-
gang zu geistigen und 6konomischen Ressourcen zum Bei-
spiel bei Drittmittelprojektierungen.

Diese Einschdtzung ist besonders oft bei Promovierenden
der Geistes- und Sozialwissenschaften in Trainings und Coa-
chings zu beobachten. Dabei werden die forderlichen
Aspekte des strategischen Miteinanders zundchst oft ganz-
lich ausgeblendet. In Strategieseminaren zur Weiterent-
wicklung der eigenen Karriereoptionen auf Basis des effek-
tiven Netzwerkens kénnen Hochschulen hier gezielt Unter-
stiitzung im Reflexionsprozess anbieten.

Der eigenverantwortliche Aufbau eines strukturellen Netz-
werkes mit der Pflege der schwachen Beziehungen, die im
weiteren Karriereverlauf Unterstiitzung bereitstellen ist
ebenso wichtig, wie die gezielte Nutzung der starken
Beziehungen (z.B. durch Mentor/innen und Promotionsbe-
treuer/innen), an den frithen Karriereschwellen.

Karriereschwellen tberwinden durch strategisches Netz-

werken

Im Training mit Graduierten haben sich die Netzwerkopti-

mierungen mit Hilfe der Arbeiten von Mark Granovetter als

Ausgangsbasis als hilfreich erwiesen.

Granovetter nennt als Anhaltspunkte zur Einschdtzung der

Qualitét einer Beziehung folgende Aspekte:

e den Zeitumfang, den zwei Personen miteinander ver-
bringen,

e die emotionale Intensitét,

e die Intimitdt und

e die gegenseitigen Verbindlichkeiten (Leistungen), die die
Personen austauschen (Granovetter 1973, S. 1361).
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Granovetter untersuchte weiterhin die Beziehung zwischen

Jobsuchenden und Kontaktpersonen, die die entscheiden-

de Information lieferten, um einen Job tatsiachlich wechseln

zu kdnnen.

In diesem Zusammenhang stellte er folgende Kategorien

von Kontaktstarken auf:

e oft (mind. zweimal wdchentlich),

e gelegentlich (mehr als einmal jahrlich aber weniger als
zweimal wochentlich),

e selten (einmal jahrlich oder weniger) (Granovetter 1973,
S.1371).

Er fand heraus, dass mehr als die Halfte der entscheidungs-
relevanten Jobinformation in der Gruppe der gelegentli-
chen Netzwerkkontakte (55.6%) flossen und selbst die sel-
tenen Netzwerkkontaktinformationen mit 27.8% eher zu
Jobs fiihrten als die hiufigen (16.7%).

So bietet gerade das aktive Bewegen und présent sein in
der Community, Hierarchiestufe bzw. Organisation, in die
man einsteigen will, die beste Méglichkeit, schwache Be-
ziehungen aufzubauen und zu nutzen. Auch die Arbeiten
von Lin/Ensel/Vaughn zeigen, dass die schwachen Bezieh-
ungen zu Personen, die selber liber starke Beziehungen ver-
figen, in hohem MaRe weiterfiihrende Briickenfunktion
haben. Um zum gewiinschten Ziel- und Tatigkeitsfeld zu
kommen, ist es wichtig, diesen hohen Einfluss auf die
Karriereentwicklung dieser mittelbaren Kontakte der eige-
nen schwachen Beziehungen aktiv zu nutzen (Lin/
Ensel/Vaughn 1981, S. 399).

Es bedarf einer gezielten fachlichen und strategischen Aus-
richtung um effektive und effiziente gelegentliche Kontakte
dazu aufzubauen. Die soziale Ressource in Netzwerken wird
in der Breite von Promovierenden bislang unterschatzt und
vor lauter Forschen, Publizieren und Lehren an der eigenen
Hochschule werden genau diese Kontakte auf

P-OE

schungsfokus genommen worden. Dabei entstanden in der
Weiterentwicklung neben den Theorien auch diagnostische
Verfahren, um die Ressourcen und Handlungsspielrdume
Einzelner in Systemen zu analysieren.
Die Netzwerkkarte (s.u.) ist in diesem Zusammenhang ein
solches diagnostisches Instrument, das auf einer visualisie-
renden und haptischen Methodik aufbaut. Durch den sy-
stemischen Ansatz, der dem Instrument innewohnt, |4sst
die Methode zum einen eine individuelle Selbstreflex-
ionsarbeit und Interpretation in Anlehnung an eine sozio-
metrische Aufstellung zu. Zum anderen bietet Sie eine gute
Basis, um in Kooperation mit den Trainer/innen oder auch
mit Mentor/innen eine Analyse und Handlungsplanung der
berufsbezogenen Netzwerkstrategie zu entwickeln. Die
Teilnehmer/innen sind dabei stets im Prozess dabei und
steuern diesen.
Die Arbeit mit der Netzwerkkarte bietet im Training folgen-
de Vorteile:
o ziigige Visualisierung des aktuellen Netzwerkes,
e kooperative Interpretation auf Basis sichtbarer Struktu-
ren (geringe inhaltliche Abhangigkeit von Trainer/innen),
e zligige Bewusstmachung vorhandener férderlicher und
hinderlicher Strukturen,
e zlgige Moglichkeit, professionell unterstiitzt einen Stra-
tegieplan zu entwickeln zur Optimierung des Netzwerk-
es in Bezug auf vereinbarte Ziele im Trainingsprozess.

Fur die Erstellung der Netzwerkkarte tragt sich der/die Teil-
nehmer/in als Ankerperson ein. Sie bildet das Zentrum des
Netzwerks.

Dann wird die Flache in die 4 Sektoren (Freunde/Bekannte;
Familie; Schule/Beruf; Professionelle Beziehungen) geteilt
(Pantucek 2009):

Abbildung 1: Analyse mit der Netzwerkkarte

Tagungen und Kongressen in vielen Féllen zu
wenig strategisch genutzt und aktiviert.

Der Einsatz professioneller Netzwerktrainings -
Handwerkszeug fur Graduierte

Fur die Arbeit in Netzwerktrainings haben sich
zum Einstieg die Anleitungen zur Analyse von
Netzwerkkarten bewdhrt auf Basis der Untersu-
chungen von Granovetter und der Weiterent-
wicklungen zum Beispiel in der Sozialen Arbeit.
Im Rahmen der karrierebezogenen Netzwerk-
trainings werden 3 Instrumente eingesetzt:

o die Netzwerkkarte,

e der Systemische Netzwerk-Check,

e der Netzwerkstrategieplan.

Freunde/Bekannte - —

Professionelle Helfende —

F'm‘ﬁi Iiﬂ Kontakidichse

Dabei ist die Arbeit mit der Netzwerkkarte zen-
tral. Die zu Hilfenahme von Unterstiitzung durch Informa-
tionen und Handlungen ist eine der groBten Starken von
Menschen, die Ihre Projekte und Ziele erreichen. Fiir die ef-
fektive und effiziente Strukturierung und strategische Aus-
richtung eines Netzwerkes ist es daher notwendig, sich mit
den aktuellen Strukturen seiner sozialen Kontakte ausein-
ander zu setzen und diese Erkenntnisse auf pragmatische
Weise flr Ziele und Projekte zu nutzen.

In der Sozialwissenschaft ist besonders seit den 1970-er
Jahren die soziale Vernetzung des Individuums in den For-
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In einem zweiten Schritt werden nun die Personen des so-
zialen Umfelds durch die Teilnehmer/innen eingetragen: Je
dichter der Kontakt zu dieser Person ist, desto naher wird
das Symbol fiir diese Person zur Ankerperson gezeichnet.
Besteht zwischen zwei Personen im Netzwerk Kontakt,
werden diese mit einer Linie verbunden. Dadurch entsteht
Stiick fur Stiick ein Netz, das in den Sektoren unterschied-
lich stark ausgepragt sein kann.

Die Arbeit erfolgt auf vorbereiteten Metaplanen, auf denen
die Karten visualisiert werden. Zur Erleichterung der Orien-
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tierung werden vorerst mit Moderationskreisen Personen
und ggf. Cluster fir Gruppen in die Radien der Karte ge-
setzt. So kdnnen die Teilnehmer/innen jederzeit die Entfer-
nung korrigieren und das Netzwerk auch in Relationen
wahrnehmen und visualisieren.

Zum Schluss werden dann alle eingetragenen Personen und
Verbindungen fixiert.

Es erfolgt in moderierter Gruppenarbeit die Priifung der
Angemessenheit des Netzwerkes. Das heilt, es werden
konkrete berufliche Ziele im Training fokussiert, anhand
derer die Qualitat und Effektivitat des aktuellen Netzwerk-
es Uberpriift werden kann.

Mit besonderer Aufmerksamkeit werden die schwachen
Beziehungen analysiert und mogliche Liicken im Netzwerk
identifiziert.

Auch Fragen nach Motiven einer méglichen Behinderung
von Karrierezielen durch Personen, mit denen starke Bezie-
hungen bestehen, werden anhand eines systemischen
Netzwerk-Checks geklart. Somit kann auf professionelle
Weise eine Basis geschaffen werden fir die weitere opti-
mierende Planungsarbeit mit Netzwerkstrategieplanen.
Damit wird auf das bereits oben beschriebene Zusammen-
spiel des Aufbaus schwacher Beziehungen, der zielorien-
tierten Starkung ausgewdhlter Kontakte sowie der
SchlieBung von strukturellen Léchern hingearbeitet.

Hochschulgrenzen iiberwinden - Den ,Ruf' gemeinsam
vorbereiten und Alumni binden

Als Teil der Strategie einer Hochschule kann die explizite
Arbeit mit und an den Netzwerken der Graduierten ein
wichtiger Kernprozess werden.

So unterstiitzt die Sensibilisierung der Graduierten in Bezug
auf die Netzwerkaktivitditen sowohl die fachliche interne
Vernetzung, die externe Karrierestrategie als auch die friih-
zeitige Alumnibindung.

Die interne wie hochschuliibergreifende Kooperation in
Bezug auf Clusterantrage, Verbundforschungsprojekte und
Drittmittelantragsstellung kann mit gezielten Antragstrai-
nings durch ein differenziertes PE-Konzept ausformuliert
werden. Die Qualitat der Drittmittelantrdge und das ent-
sprechende Beratungs- und Trainingsangebot der Hoch-
schule kann sich durch die Netzwerkimpulse ebenso wei-
terentwickeln wie auch das Verstindnis fiir eine
wertschdtzende Fiihrungskultur in der Nachwuchsgruppe.
Fur die gezielte Entwicklung der Akademischen Personal-
entwicklung wird deutlich, dass neben den forschungsrele-
vanten Themen wie Drittmittel und Projektmanagement
ein Kernprozess der Qualifizierung der Graduierten gerade
die Sensibilisierung zur aktuellen Netzwerkstrategie ist.
Und das im Rahmen dieser Angebote, Hinweise auf zukiinf-
tige forderliche karriererelevante Vernetzungen frithzeitig
ermittelt werden kénnen.

Die hohe internationale und fachliche Komplexitdt in For-
schungsprojekten und die vielfaltigen tUberfachlichen An-
forderung in Forschung- und Fihrungssituationen kénnen
durch gezielte Netzwerkqualifizierung von der Hochschule
als Verantwortung der akademischen Personalentwicklung
wahrgenommen werden.

Damit wird den Graduierten auch die Méglichkeit gegeben,
friihzeitig und starker bewusst im Aktionsfeld des gesamten
Hochschulraumes nicht nur mit fachlicher Expertise zu agie-
ren. Sondern gezielt mit einer breiteren Interessenlage (zum
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Karrieren werden in Netzwerken gemacht - Strategisches ...

Beispiel durch die Bildung beruflicher Freundschaften wie
Sie bei Ingram definiert sind) soziale Netze im Hochschul-
raum aufzubauen. Um hierauf zuriickgreifen zu kénnen,
wenn der ,Ruf" erfolgen soll.

Denn deutlich wird, dass Berufung und berufen werden
frih in den Qualifikationsphasen vorbereitet werden mis-
sen. Sowohl von den Hochschulen als strategische Nach-
wuchsférderung als auch von den Graduierten im Rahmen
individueller Karrierekonzepte.

Die geteilte Verantwortung zwischen Hochschule und Gra-
duierten in Bezug auf die effektive und effiziente Karrierege-
staltung wird mit einem solchen Vorgehen unter anderem
im Rahmen von professionellen Netzwerktrainings auch
strukturell gesichert und durch allen Graduierten zugéngli-
che Gruppentrainings in der Hochschulstrategie sichtbar.
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Wolff-Dietrich Webler (Hg.):

Universitaten am Scheideweg ?! - Chancen und Gefahren des gegenwartigen historischen

Wandels in Verfassung, Selbstverstindnis und Aufgabenwahrnehmung
Ergebnisse des Hochschulforums Sylt 2008

Ist der Weg von der Idee der Gemeinschaft der Lehrenden und
Lernenden zu Universitaten in differenzierten Leistungsklassen
als Produktionsunternehmen fiir wirtschaftlich verwertbare Er-
kenntnisse und hoch qualifizierte Arbeitskrafte unumkehrbar?
Gibt es einen dritten Weg?

Die Entwicklung hat sich schon Jahrzehnte abgezeichnet -
jetzt ist der Wandel in vollem Gange (und vermutlich unum-
kehrbar). Die Universitétsleitungen in Deutschland sehen sich
—von ihnen gewollt oder nicht — einer Entwicklung gegentber,
die "ihre" Universitdt taglich verdndert und die — provokant
zugespitzt — in die Formel gefasst werden kann:

Von der Idee der Gemeinschaft der Lehrenden und Lernenden
in grundsatzlich gleichen (gleichrangigen) Universititen zu
einem Produktionsunternehmen in differenzierten Leistungs-
klassen, das Wirtschaftlichkeitsregeln durchgéngig folgt und
das vordringlich wirtschaftlich verwertbare Erkenntnisse und
Arbeitskréfte erzeugt.

Diese Situation, die die deutsche Universitat so nachhaltig ver-
andern wird wie kaum etwas anderes vorher, stand im Zen-
trum des Hochschulforums Sylt 2008. Dort wurde gefragt:

Gibt es einen dritten Weg?

Die zentrale These lautet: Wenn nicht korrigierend eingegrif-
fen wird, dann wird die Universitat als kollegiale Veranstaltung
verlassen — mit weitreichenden Folgen fiir Zusammenhalt, Pro-
duktivitat, Verantwortungsstrukturen, fir Art, Niveau und Pro-
fil von Forschung, Lehre und Studium bzw. Art, Niveau und
Profil der Absolvent/innen. Bisherige kollegial integrative Mei-
nungsbildungs-, Entscheidungs-, personelle Ergdnzungs-(Beru-
fungs-)verfahren werden von betriebsférmigen Strukturen ab-
geldst. Dieses Neue enthilt Chancen und Gefahren — in wel-
chem Umfang und mit welchem Ergebnis ist offen. Das Ergeb-
nis aber ist fiir die deutsche Gesellschaft und weit dariiber hi-
naus von allergroBter Bedeutung. Hier setzt das in diesem
Band vorgelegte Konzept des Hochschulforums 2008 an.

Hochschulforscher,  Universitatsrektoren/-prasidenten  und
Mitglieder aus Wissenschaftministerien haben sich fur acht
Tage in Klausur begeben, mit dem Ziel die weiteren Konse-
quenzen der MaRnahmen zu vergegenwdrtigen und sich zu
vergewissern, ob und wie diese Folgen gewollt werden.

Das Ergebnis — bestehend aus Analysen und Handlungsemp-
fehlungen — wird hiermit vorgelegt.

Bestellung - Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, Fax: 0521/ 923 610-22
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Wolff-Dietrich Webler

Strategien zum Auf- und Ausbau der Lehrkompetenz...

Strategien zum Auf- und Ausbau der Lehrkompetenz

als Teil der Personalentwicklung *)

I. Ausgangslage

1. Einleitung

Der umfangreiche Wandel, dem sich die Hochschulen in
Aufgaben und Rahmenbedingungen (und dadurch
ausgeldsten Prozessen) gegeniliber sehen, macht eine ge-
plante Hochschulentwicklung notwendig. Angesichts knap-
per Ressourcen und konkurrierender Erwartungen an die
Hochschule sowie Binnenkonkurrenzen unter den Organi-
sationsmitgliedern sind Klarungen der Ziele, Priorisierun-
gen von MafRnahmen und Ausrichtung dieser MaBnahmen
an den Zielen (also Strategien) erforderlich (vertiefend auch
Pechar 2006, S. 17ff.; Meister-Scheytt/Scheytt 2004, S.
140). Eine solche zielgerichtete und auf einer Umsetzungs-
strategie beruhende Entwicklung ist aber in vielen Aufga-
benfeldern der Hochschulen nach wie vor selten zu beob-
achten. AuBerdem sind — bis auf Forschungsleistungen
(meist individuell und nur teilweise im Team) viele Aufga-
ben der Hochschule nicht Gegenstand der Férderung des
wissenschaftlichen Nachwuchses. Um die eigenen Aufga-
ben professionell erfiillen zu kénnen, haben Hochschulen
inzwischen ein Interesse daran, die eigenen Wissenschaft-
ler/innen durch Personalentwicklung besser auf diese Auf-
gaben vorzubereiten. Die Felder der PE bestehen in

e Forschung und Entwicklung,

e Lehre und Studium, Studienreform,

e Transfer und Weiterbildung,

¢ Wissenschaftsmanagement und

e der Professionalisierung akademischer Selbstverwaltung.

Nicht alle PE-MaRnahmen sind als zentrale Veranstaltungen
der Hochschule zu organisieren. Sie sind sinnvoll arbeitstei-
lig auf mehrere Ebenen zu verteilen: Auf a) die individuelle
Betreuung; b) den Fachbereich; c) auf die Zentralebene der
Hochschule; d) landes- und bundesweite Veranstaltungen.
Die jeweilige Ebene sollte unter Attraktivitdts-, Kosten-
und Effektivitats- (also Wirksamkeits-)kriterien entschieden
werden. Diese Ebenen gelten fiir den Auf- und Ausbau der
Lehrkompetenz ebenso, m.a.W. das Ziel, eine hohe Qualitat
der Lehre zu erreichen bzw. zu sichern, das hier nidher be-
trachtet wird (vgl. Webler 2002).

In den Leitbildern vieler deutscher Hochschulen tauchen
inzwischen Aussagen zu exzellenter Lehre oder zu hoher
Qualitat der Lehre auf, zu der sich die Hochschulen beken-
nen. Leistungen in der Lehre sind besonders personalab-
hédngig und bestimmen sich nach dessen Fahigkeiten. Nun
kénnen Kriterien fiir eine selbstdndige Wahrnehmung von
Aufgaben der Hochschule definiert werden, wie der Ge-
setzgeber dies regelmalig tut (der Nachweis, forschen ge-
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lernt zu haben durch Dissertation und Habilitation oder die
Zeit in der Juniorprofessur und der Nachweis, lehren ge-
lernt zu haben durch Lehrpraxis und weitere undefinierte
Bemiihungen). Sie werden — indem sie zur Bewerbungsvor-
aussetzung erklart werden — bereits im Vorfeld der Bewer-
bung fir erledigt erklart. Handlungsbedarf besteht insoweit
also fur die Hochschule formal nicht. Es kommt im Einstel-
lungsverfahren (die Bewerbungen differenzierend) nur noch
darauf an fest zu stellen, wie hervorragend die Fahigkeiten
ausgepragt sind. Die Tatsache, dass die wahre Lehrbeféahi-
gung — nicht die in bisherigen Habilitationen vorgeblich
festgestellte — allenfalls sporadisch bei der Personalauswahl
(also Berufung) eine Rolle spielt und dass es (von Ausnah-
men abgesehen) noch immer keine wirksamen Versuche
gibt, dies zu dndern, wird hier vorausgesetzt. Wenn die
Hochschule also eine hohe Qualitdt der Lehre in ihr Leitbild
aufgenommen hat, missten Mallnahmen der Hochschule
bei allen Lehrenden und insbesondere bei ihren Pro-
fessor/innen nach der Berufung einsetzen, diese Fahigkei-
ten (weiter) zu entwickeln.

Auf der Suche danach, wie — mit welcher Strategie — die
einzelne Hochschule denn dieses Organisationsziel ,Qua-
litat der Lehre" oder ,exzellente Lehre" aus dem Leitbild im
Alltag einlésen wolle, lassen sich vier Varianten beobach-
ten, die von ,Perfektion” bis ,Leerstelle" reichen:

A) Auf die Verwirklichung der Ziele ausgerichtete (insofern
strategische) und systematische Umsetzung im Rahmen
einer akademischen Personalentwicklung (systematisch,
weil die Organisation ihre MaRnahmen konsequent danach
auswdihlt, wie weit sie zielfilhrend sind und sie wechselsei-
tig, z.B. in einem professionell aufgebauten Curriculum,
aufeinander bezieht). Diese Variante ist bisher selten an
den deutschsprachigen Hochschulen.

Variante B) umfasst zwar Aktionen zur Umsetzung, aber
nicht strategisch, ohne erkennbare Ausrichtung an den Zie-
len und nicht systematisch — weder in den Verfahren, noch
den Inhalten der Aktionen. Auf der Suche danach, wie die
Hochschule denn ihr Ziel im Alltag einlésen wolle, findet
sich dann keine ndhere Klarung dieses Zieles aus dem Leit-
bild, sondern stehen ein paar unverbindliche Weiterbil-
dungsangebote ohne erkennbares Konzept von exzellenter
Lehre oder sogar nur Verweise auf extern existierende Wei-
terbildungsangebote; es gibt also kein Personalentwick-
lungskonzept von Seiten der Hochschule. Der Eindruck

I *) Vorabdruck des Beitrags zum Band von Anne Dudeck & Bettina Jansen-
Schulz (Hg.): Hochschule entwickeln. Baden-Baden 2011 (gekirzte Fas-
sung).
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drangt sich auf, dass dieses Ziel jedenfalls keine hohe Prio-
ritdt geniefft und dort, wo etwas in diese Richtung ge-
schieht, selbst nicht professionell verfolgt wird.

C) Weiter anzutreffen ist das Selbstbewusstsein davon und
die Verkiindung, es sei bereits alles in Ordnung, es herrsche
bereits weithin exzellente Lehre, es misse nur ab und zu
auf deren Bedeutung hingewiesen und an deren individuel-
le Pflege erinnert werden (und die iblichen schwarzen
Schafe mussten minimiert werden). Moglicherweise han-
delt es sich auch um eine hoch entwickelte Strategie der
Selbstheilung, die darin besteht, auf diesen Zustand hinzu-
weisen.

SchlieBlich gibt es die Variante D) als ein reines Lippenbe-
kenntnis ohne erkennbare Umsetzungsversuche von Seiten
der Hochschule (z.T. auch mit dem Hinweis, dies sei oh-
nehin eine individuelle Aufgabe der Lehrenden und dort
durch Eigeninitiative gesichert).

Hier ist von akademischer Personalentwicklung und strate-
gischen Zielen der Organisation Hochschule die Rede.
Unter akademischer Personalentwicklung wird hier eine
durch die Organisation getragene, an ihren Organisations-
zielen ausgerichtete Férderung und Weiterentwicklung des
eigenen (in diesem Fall akademischen, lehrenden) Perso-
nals verstanden (Abgrenzung zur Weiterbildung s.u.). Dabei
missen die Malnahmen — sollen sie im Sinne dieser Ziele
bei den betreffenden Personen dauerhaft erfolgreich sein —
die Motivationslage, Bediirfnisse und die Qualifikationen
beriicksichtigen, an die angeknlpft werden kann. Strategi-
en der Organisation sind solche, die (an den Zielen orien-
tiert) am status quo ansetzen und in zeitlich und inhaltlich
definierten Schritten zielfihrende MalRnahmen aufbauen.
Der nachstehende Artikel beabsichtigt, das Feld zu analy-
sieren und Wege zu zeigen, wie Hochschulen im Rahmen
ihrer Personalentwicklung exzellente Lehre zu einem ihrer
herausragenden Merkmale entwickeln kénnen.

2. Bedeutung der Lehrkompetenz fiir die Gesellschaft —
aber auch fiir die Hochschulen

Deutsche Hochschulen werden in ihren Lehrleistungen
langst an internationalen MaRstdben gemessen. Und da hat
Deutschland zT. erheblich aufzuholen (vgl. Webler 2011a).
Diese MaRstibe und Uberlegungen gehen in die nachfol-
genden Beurteilungen der Ausgangslage und in die Vorha-
ben ein.

Viele Ansatze sind auch international davon gekennzeich-
net, dass sie viel zu kurz greifen. (Erwerb einiger ,Vermitt-
lungstechniken”, einiger ,Tipps und Tricks" zur Erleichte-
rung und zum Uberleben). Der international renommierte
Nestor des Academic Staff Development, Griinder und pra-
gende Gestalt des Weltverbandes International Consortium
for Educational Development in Higher Education (ICED),
der Brite Graham Gibbs, hatte schon 1997 bei seinem
Uberblick wber die internationale Entwicklung kritisiert,
dass die meisten Ausbildungen viel zu kurz greifen und in
einem zu frihen Stadium der Berufskarriere Uberhaupt nur
einmal besucht wiirden (,one shot preparation”), so dass
wichtige, tiefere Dimensionen des Verstdndnisses nicht er-
worben wiirden. Er stellt zur Zielsetzung derartiger Ausbil-
dungen die Frage, welches Ziel verfolgt werde: ,Focus on
teaching or on being an academic" (Gibbs 1997).

Um die Qualitdt akademischer Lehre in Deutschland zu
steigern, sind zusatzliche MaRnahmen notwendig. Sie diir-
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fen sich nicht in didaktischer Qualifizierung erschopfen,
sondern missen ein Berufsfeld wieder ins Gleichgewicht
bringen, das — gemessen an seiner Doppelaufgabe For-
schung und Lehre — in eine erhebliche und gesellschatlich
nicht tragbare Schieflage geraten ist. Damit die MafRnah-
men zielfihrend sind, muss zumindest kurz auf die Ursa-
chen eingegangen werden, die zu einer einseitigen Beto-
nung von Forschungsleistungen gefiihrt haben. Nur wenn
hier eine Umgewichtung im Alltag stattfindet, kann ein ei-
nigermalen stabiles Gleichgewicht zwischen Forschung
und Lehre erreicht werden. Dieses herzustellen, ist eine
vordringliche Aufgabe der Personalentwicklung der Hoch-
schulen.

Als Resultat einer einseitigen Gewichtung der Forschungs-
kompetenz zu Lasten der Lehrkompetenz ist festzustellen,
dass Staat und Hochschulen Studienbedingungen zugelas-
sen haben, in denen hdufig die Halfte eines Studienjahr-
gangs zwischen Erstimmatrikulation und Examen scheitert
(oft noch mehr), d.h. keinen erfolgreichen Studienabschluss
erreicht. Die Lehr-/Lernforschung zeigt, dass dies kein Er-
gebnis von Eignungs- oder Begabungsunterschieden sein
muss. Zu behaupten, 50% jeden Abiturjahrgangs seien fir
ein erfolgreiches Studium ungeeignet, ist nicht nur un-
glaubwiirdig. Es negiert auch den politischen Auftrag, ein
Studium so anzulegen, dass ein durchschnittlich begabter
Studierender erfolgreich abschlieBen kann. Auf die vielen,
z.T. abenteuerlichen Versuche, diese Zustdnde zu rechtferti-
gen, auf das Bestehen darauf, nur Forschungsnachwuchs
auszubilden usw., soll hier nicht eingegangen werden. Tat-
sache ist, dass die Hochschulen, d.h. ihre Lehrenden, allzu
haufig insoweit ihrem gesellschaftlichen Auftrag nicht nach-
kommen. Wenn gleichzeitig in Wirtschaft und Gesellschaft
der (zT. erst noch drohende) Mangel an qualifizierten Fach-
kraften beklagt wird, hat die deutsche Gesellschaft ein Pro-
blem, das in erheblichem Umfang in den Hochschulen zu
orten ist. Die bessere Férderung muss zwar den ganzen Bil-
dungsgang von der Familie bis zur Hochschule in den Blick
nehmen. Wir konzentrieren uns hier aber auf das, was die
Hochschule dazu beitragen kann. Studienstrukturen, aus-
stattungsbedingte Lernmdglichkeiten und die Lehre
(einschlieBlich der Einflhrung der Studierenden in Lern-
moglichkeiten) missen revidiert werden, um Lehr- und Ler-
nerfolge auf das notwendige quantitative und qualitative
Niveau zu bringen.

Aber es geht nicht nur um die gesellschaftliche Verantwor-
tung der Hochschule und ihre Verpflichtung den einzelnen
Studierenden gegeniiber. Die strategische, d.h. die Position
einer ganzen Hochschule beeinflussende Bedeutung einer
exzellenten Lehre wéchst noch aus anderen Griinden. Spa-
testens ab 2020, also in 9 Jahren, werden die Studieren-
denzahlen wegen der reduzierten Geburtenraten zuriickge-
hen, zT. (in einigen Fachrichtungen) rapide. Damit wird der
schon ldngst (z.B. an der mangelnden Auslastung mancher
Master-Studiengédnge) spilirbare Wettbewerb um Studieren-
de an Schérfe zunehmen. Schon heute haben Rankings zur
Lehrqualitat erhebliche Steuerungswirkungen auf das Orts-
wahlverhalten von Studierenden. Wenn auch Studienkapa-
zitdten in den Bachelor-Studiengdngen ungenutzt bleiben,
werden die Trager der Hochschulen entsprechende Konse-
quenzen ziehen und Ressourcen zumindest umwidmen.
Damit ist auch die Grundausstattung mancher Facher tan-
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giert und sind dann auch die Forschungsméglichkeiten re-
duziert. Von der Hochschule gewiinschte Schwerpunkte
und Profile sind unter diesen Umstdnden nur schwer auf-
recht zu erhalten, geschweige denn aufzubauen. Wer sich
das nicht vorstellen kann, moége sich die Verhdltnisse in den
USA und Kanada ansehen, wo Dozenten (ohne tenure)
durch Schulen tingeln und Anzeigen schalten, um fiir eine
Studienaufnahme im eigenen Fach zu werben, weil sonst
der Arbeitsvertrag nicht verlangert wird. Hochschulen wer-
den in Zukunft verstarkt darauf angewiesen sein, durch ihre
Lehrleistungen Studierende anzuziehen, um ihren Bestand
zu sichern. Die Zahl der Hochschulen (gerade auch privater
Hochschulen) wéchst standig. Sie sind oft von vornherein
dafiir bekannt, dass sie auf gute Lehre setzen und dies so-
wohl in ihrer Hochschulkultur, als auch konsequent in
Dienstvertrdgen umsetzen. Dies verschdrft den Wettbe-
werb in den einschldgigen Fachern auch unabhdngig vom
Riickgang der Studierendenzahlen insgesamt.

Entwickelte Lehrkompetenz muss also eine unabdingbare
Voraussetzung fiir alle Lehrenden werden, vom Lehrauftrag
bis zur Professur. In Deutschland hat es 45 Jahre gedauert,
bis dieser Einsicht zum Durchbruch verholfen war. Mit die-
sem Wandel konnten Laufbahndefizite ausgeglichen wer-
den, die in Deutschland (im Gegensatz zu den angelsdchsi-
schen und skandinavischen Landern) dazu gefiihrt haben,
dass bisher keine obligatorische, professionelle Vorberei-
tung auf den Beruf des Hochschullehrers/der Hochschulleh-
rerin vorgesehen ist. Der Staat als Trdger der Laufbahn des
Hochschullehrers in Deutschland konnte sich jedenfalls —
im Gegensatz zu den meisten westlichen Staaten — noch
nicht zu einer obligatorischen Vorbereitung auf Lehraufga-
ben entschlieRen.

Vor Ort an den Hochschulen gibt es noch viel zu tun, aber
immerhin haben Staat und Hochschulen sich auf ein bun-
desweites ,Forum fiir Lehre und Studium" unter Anlehnung
an das britische Vorbild der ,Higher Education Academy"
geeinigt. Das kann eine Chance, es kann aber auch Symbol-
politik sein. Denn von einer selbstverstandlichen, obligato-
rischen Ausbildung der Lehrkompetenz fiir alle, die langer
als nur punktuell Lehraufgaben lbernehmen, ist immer
noch keine Rede.

3. Zu beseitigende Hindernisse fiir eine addquate Lehrquali-
fikation
Gute Lehre ist selbstverstandlich lernbar. Und die positive
Anleitung von Studierenden in ihrer Rolle als Studierende
ebenfalls. Dass davon zu wenig Gebrauch gemacht wird,
liegt an einer falschen Prioritatensetzung in der Auspra-
gung professioneller Kompetenzen (und z.T. mangelnden
Auspragung eines professionellen Berufsbildes tiberhaupt,
das die tatsdchlichen Anforderungen addquat umfasst), die
sich sowohl die fiir das Hochschulpersonal verantwortli-
chen Trager der Hochschulen, als auch die Fachgemein-
schaften zurechnen lassen missen (vgl. Webler 2010).
Uber Generationen hat es der Staat zugelassen, dass Beru-
fungen einseitig fast allein nach Forschungsleistungen aus-
gesprochen wurden. Von einer so hochselektiven Gruppe
ist dann auch kaum ein Wandel (der Uberzeugungen und
der Taten) zugunsten der Lehre zu erwarten. Der Staat
hétte diese Fehlentwicklung erkennen und vor allem der
(nicht zu senkenden!) Forschungsqualifikation durch Lauf-
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bahndefinition eine angemessene obligatorische Lehrquali-
fikation als wirksames Berufungskriterium an die Seite stel-
len missen, d.h. der Staat hatte strukturell fir den
Studienerfolg der Studierenden sorgen missen. Ein Hoch-
schullehrer ohne Lehrerausbildung in der hdchsten Bil-
dungseinrichtung, die sich die Gesellschaft leistet, ist un-
verzeihlich (das Problem mangelnder Ausbildung tritt im
Licht selbstverstandlich zu fordernder testtheoretischer
Anforderungen besonders krass bei Priifungen ohne Pri-
ferausbildung zu Tage, bei zT. karriereentscheidenden
Fehlurteilen bei der Notenbildung usw.).

Von solchen defizitiren Rahmenbedingungen abgesehen,
besteht die Chance, das ,Interesse am Lernerfolg der Stu-
dierenden” als eine Voraussetzung fiir eine gute Hochschul-
lehre auch zu einer wichtigen zwischenmenschlichen Di-
mension zu machen, die das Lernklima in manchen Fachern
verdndert und einen Beitrag zur Berufszufriedenheit erfolg-
reicher Hochschullehrer leistet.

. Investition in die Lehrkompetenz als
Personalentwicklung von Seiten der
Hochschule?

1. Abgrenzung zwischen Personalentwicklung und Weiter-
bildung
Der Begriff der Personalentwicklung wird haufig gebraucht.
In vielen Fillen stellt sich heraus, dass er modisch den Be-
griff ,Fort- und Weiterbildung" ersetzen soll. Die Ver-
wechslung blockiert geradezu die weitere Entwicklung.
Wesentliche Differenzmerkmale zwischen Weiterbildung
und Personalentwicklung bestehen darin, dass einer Ziel-
gruppe im Fall der Weiterbildung von Seiten eines Weiter-
bildungstragers (hier der betreffenden Universitat) eine
Sammlung von Veranstaltungen frei angeboten wird. Die
einzelnen Teilnehmer werden nicht von der Organisation
bestimmt, der sie angehéren. Die Mitglieder der Zielgrup-
pe kénnen je nach dem eigenen, individuell eingeschétzten
Bedarf freiwillig davon Gebrauch machen. Sie bestimmen
also selber, ob sie teilnehmen wollen oder nicht. Die Mit-
glieder gehen nach dem vor, was sie fiir ihren persénlichen
Nutzen fir erforderlich halten; sie allein bestimmen nach
eigenen Zeitvorstellungen, ob sie die Angebote in kiirzerer
oder ldngerer Folge absolvieren wollen. Die Steuerung des-
sen, was, wie und wann von der Weiterbildung Gebrauch
gemacht wird, liegt also bei den Individuen allein.
Personalentwicklung dagegen besteht darin, dass eine Or-
ganisation steuert; dass sie aufgrund
a) einer Anforderungsanalyse an eine gewtinschte Funk-
tionserfillung (in diesem Fall: Qualitatsverbesserung der
Studienbedingungen an einer bestimmten Hochschule ent-
lang der Lernbediirfnisse der Studierenden),
b) einer Differenzanalyse zwischen status quo und ge-
wiinschter Qualitat in ihren Organisationsabldufen
e ein fir eine Qualitdtsverbesserung erforderliches Kom-
petenzprofil des beteiligten Personals erstellt,
e eine (quantitative) Personalbedarfsanalyse durchfihrt,

I Tin der Langfassung ist diesem Kapitel hier ein weiteres Kapitel vorange-

stellt mit dem Titel: 1. Zielvorstellungen fiir die Entwicklung der Lehrkom-
petenz. Dort wird das Spektrum einer adaquaten Lehrqualifikation ent-
wickelt, das Gegenstand der PE sein soll (vgl. Webler 2011a, 2004). Seine
erneute Darstellung wiirde hier den verfiigbaren Raum ubersteigen. Inso-
fern kann auf diese Publikationen verwiesen werden.
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e dann den Personalbestand sichtet (qualitative Personal
analyse) und

e ein PE-Programm entwickelt, mit dem vorhandene Mit-
glieder der Organisation gezielt fir die bend&tigten Funk-
tionsabldufe qualifiziert werden sowie

¢ ein Konzept fur den inhaltlichen, quantitativen und or-
ganisatorischen Einsatz des Personals entwickelt.

Sowohl die Bestimmung der beteiligten Personen, das Pro-
gramm in seinem inhaltlichen Profil und seiner zeitlichen
Organisation als auch die Notwendigkeit der liickenlosen
Teilnahme der Nominierten als Teil ihrer Dienstaufgaben
werden von der handelnden Organisation bestimmt. Dabei
sind natirlich moglichst konsensuale Bedingungen zu
schaffen. Sie sind in hohem MaRe abhangig von der Frage,
welche Lehrkultur eine Hochschule in ihren Mauern schafft
(s.u.).

2, Strategien der Professionalisierung

Wie bekannt, kennzeichnet die relative Vernachldssigung
der Professionalitat der Lehrkompetenz nach wie vor grofRe
Teile der Berufungsverfahren in Deutschland. Andere natio-
nale Hochschulsysteme haben hier eine bessere Balance
hergestellt. Dies wird in der Literatur intensiv diskutiert.
Trotz nach wie vor bestehender Unterschiede zwischen
Universitdten und Fachhochschulen sind auch letztere in-
zwischen von diesem Ungleichgewicht infiziert. In der For-
schung ausgewiesen zu sein und nennenswerte Drittmittel
eingeworben zu haben gilt auch dort inzwischen als eine
hoherwertige Berufungsempfehlung als gute Lehrleistun-
gen. Hochschulpolitisch besteht inzwischen Einigkeit zwi-
schen Staat und Hochschulvertretungen, dass dies dringend
gedndert werden muss. Nur liber die Wege und die Konse-
quenz, mit der dieses Ziel verfolgt wird, herrscht noch
keine Einigkeit. Uberwiegend wird auf Anreize zum Wandel
gesetzt (die in den vergangenen 40 Jahren wirkungslos ge-
blieben sind). Niemand hat den Mut, konsequent das heile
Eisen anzupacken...

In den Leitbildern vieler deutscher Hochschulen tauchen
inzwischen (wie oben erwdhnt) Aussagen zu exzellenter
Lehre auf, zu der sich die Hochschulen bekennen. Auf der
Suche danach, wie die jeweilige Hochschule denn dieses
hohe Ziel im Alltag einldsen wolle, sind auf dem Weg einer
Umwandlung in ein Entwicklungsprogramm dann oft Leer-
stellen festzustellen. Notig ware eine gezielte Personal- und
Organisationsentwicklung durch die Hochschule selbst,
d.h. Operationalisierung solcher Ziele, Bestandsaufnahme
des status quo, Entwicklung von Strategien, wie die Ziele
erreicht werden sollen und Aufstellung eines MaRnahmen-
und Zeitplanes. Wie sehen die Ziele naher betrachtet aus?

2.1 Vorbereitung des wissenschaftlichen Nachwuchses auf
Lehraufgaben (Initial Entry Training (IET)

Oft — aber nicht regelméRig genug — beginnt die Auseinan-
dersetzung mit der aktiven Gestaltung akademischer Lehre
noch als Studierender mit der eigenen Leitung von Tutori-
en. Immer mehr Hochschulen bereiten ihre Tutor/innen
(mit steigender Sorgfalt) auf ihre Tatigkeit auch didaktisch
vor. Mit oder ohne diese Vorbereitung gehen immer mehr
Studierende nach dem Examen in strukturierte Promotions-
programme. Wahrend dieser Zeit ibernehmen viele bereits
Lehraufgaben; daher bieten immer mehr Promotionskollegs
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(0.4.) erste didaktische Einfiihrungen an oder empfehlen
die Teilnahme an férmlichen hochschuldidaktischen Quali-
fizierungsprogrammen. Immer mehr Promovenden nehmen
dies wahr. Allerdings ist im Sinne von Graham Gibbs (s.0.)
darauf zu achten, dass diese ersten Einfithrungen nicht zu
oberflachlich verlaufen und vor allem nicht die einzige Be-
schaftigung mit Hochschuldidaktik bleiben. Die Abschliisse
der Zertifikatsprogramme suggerieren oft bereits den ,Er-
werb der Lehrkompetenz" statt einer ,Basiskompetenz in
der Lehre". Aufgabe der PE ist es in diesem Zusammen-
hang, in einer Staffelung von Abschlussbezeichnungen wie
in GroRbritannien deutlich zu machen, dass damit eine Ein-
gangs-, eine Basisqualifikation erreicht ist — nicht mehr und
nicht weniger.

Professionell entwickelte Einflihrungscurricula far ,Erstleh-
rende" (Bezeichnung in GroRbritannien: "Initial Entry Trai-
ning", IET) stellen einige der anspruchsvoller entwickelten
Zertifikatsprogramme in Deutschland dar. Aber dann fehlen
ebenso anspruchsvoll entwickelte Fortsetzungsprogramme
(dies wére dann mindestens als Weiterbildung anzubieten).

2.2 Didaktische Qualifizierung der Neuberufenen

Beide Hochschularten (Universitdt und Fachhochschule)
haben den gleichen Auftrag in Studium und Lehre, insbe-
sondere seit Einfilhrung der Bologna-Studiengdnge, wobei
die Universitaten fiir sich als Akzentuierung eine starkere
Grundlagen-, die Fachhochschulen eine stérkere Praxisori-
entierung beanspruchen. Dementsprechend &hneln sich
auch die Anforderungen an die Hochschullehrer/innen und
an deren Berufung.

A) Die Situation Neuberufener an Universitaten

Auch die Universitdt ist verpflichtet, die Studierenden zu
berufsqualifizierenden Abschlissen zu fithren — nicht nur
die Fachhochschulen. Nur ein kleinerer Teil des wissen-
schaftlichen Nachwuchses hat vor seiner Berufung einen
systematischen Auf- und Ausbau seiner Lehrkompetenz be-
trieben, obwohl die Hochschulgesetze dies zu den Beru-
fungsvoraussetzungen zédhlen. Es waren ganz lberwiegend
Frauen. Die Manner fiihlen sich weniger zu Lehrfragen hin-
gezogen bzw. haben karrierestrategisch entschieden, lieber
mehr zu publizieren. Also muss die Hochschule als Perso-
nalverantwortliche ein ganz besonders starkes Interesse an
der Qualifizierung der Neuberufenen fiir die Lehre haben.
Geeignete Konzepte dafiir existieren schon lange (s. den
Vergleich von 15 deutschen hochschuldidaktischen Pro-
grammen in der Ausgabe 3+4/2009 und von 6 Schweizer
und 2 Osterreichischen Programmen in 1+2/2010 der Zeit-
schrift P-OE).

B) Die Situation Neuberufener an Fachhochschulen kann so

gekennzeichnet werden:

e Mangelnde Vorbereitung der Neuberufenen auf ihre
Lehraufgaben, da sie i.d.R. aus der Berufspraxis berufen
werden; wenn sie je eigene Lehre durchgefiihrt haben,
dann liegt das viele Jahre zuriick. Aber auch dort fand im
Regelfall keine professionelle Vorbereitung statt;

e keine Chance, eine Didaktik des Praxisbezuges zu erwer
ben;

e angesichts zu hoher Deputate Flucht in traditionelle
Muster eigenen Studiums; aufgrund der universitaren
Pragung ihrer Vorstellungen von Lehre wéhrend ihres ei-
genen Studiums und ihrer Promotions- (und teilweise
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Habilitations-)zeit verfligen sie zunachst liber keine an-
deren Muster. Sie miissen erst vertraut werden mit dem
spezifischen Profil der praxisbezogenen Lehre;

e Einrichtung in entlastenden Routinen, die nicht immer
professionellen Standards entsprechen;

¢ weitgehendes Fehlen einer Theorie der Praxis (fiir die

praxisbezogene Lehre):
Erklarung: es soll zwar praxisbezogen ausgebildet wer-
den; daher werden die Hochschullehrer aus der Berufs-
praxis berufen; aber diese berufspraktische Erfahrung so
aufzuarbeiten, dass sie zu einem Lehrgegenstand auf
Hochschulniveau werden kann, fehlt den neu berufenen
Berufspraktikern jedes Modell, jede Anleitung; die Stu-
dierenden erleben dann in Praxisphasen u.a. die ganze
Trivialitdit des Berufsalltags und kénnen dies in keiner
Weise mit den abstrakten Lehrinhalten in Verbindung
bringen. Eine Theorie der Praxis misste durch induktive
Theoriebildung stattfinden (Praxisanalyse, vom Vorfall/
Einzelfall ausgehend auf einer nachsten Abstraktionsstu-
fe zu verallgemeinernden Aussagen kommen: Was ist
Ubertragbar, was bleibt singular, Reichweite der Verallge-
meinerung (zeitlich, raumlich, geographisch) fir die pra-
xisbezogene Lehre) - und die nidchste Abstraktionsstufe
erreichen;

e Aus der Berufspraxis heraus sind ihnen die Strukturen
und Besonderheiten der Studiengdnge nach Bologna-
Muster unbekannt; sie selbst haben in ganzlich anderen
Strukturen studiert. Sie haben nicht nur eigene Orientie-
rungsschwierigkeiten, sie koénnen die Studierenden
zundchst auch nicht kompetent beraten;

¢ sie verfligen Uber wenig bis keine Kenntnisse tiber Be-
diirfnisse und Optimierungsmoglichkeiten menschlichen
Lernens (unverzichtbar bei der beabsichtigten Intensivie-
rung des Lernens); damit fehlt eine wichtige Dimension
des Hochschullehrer-Berufes.

Fir beide Hochschularten gilt: Gerade die Neuberufenen
haben wegen der vielen neuen Aufgaben wenig zeitlichen
Raum und vergleichsweise wenig Motivation zum Auf- und
Ausbau der Lehrkompetenz. Demgegeniiber artikuliert die
Hochschule als Tragerin der Personalentwicklung den
Wunsch nach Professionalisierung der Lehrkompetenz aller
Gruppen von Lehrenden und bei Fachhochschulen eine Ak-
tualisierung des Praxisbezuges (dies wiirde den Universita-
ten allerdings ebenfalls gut anstehen). In einer Reihe von
Bundesldndern existiert ein hochschuldidaktisches Weiter-
bildungsangebot. Die Veranstaltungen sichern eine hoch-
schuldidaktische Grundbildung und befédhigen die Lehren-
den zur Anleitung von Studium, Beratung, Priifungen. Hau-
fig erschopft sich dies aber auf der Ebene einer geschickten
Methodik. Viele tiefergehenden Fragen bleiben unberiihrt.

Die Hochschulen als Tragerinnen der Personalentwicklung

konnen folgende mittelfristig angelegte Ziele verfolgen:

e Die Hochschule strebt eine lebendige Kultur ungewdhn-
lich guter Lehre an. Gerade fiir Neuberufene aus der Be-
rufspraxis will die Hochschule spezifische Orientierungs-
prozesse organisieren und Fragen klaren, die im iber-
regionalen hochschuldidaktischen Qualifizierungspro-
gramm nicht aufgegriffen werden; damit soll ein beson-
deres Profil der Hochschule herausgearbeitet werden, das
schon mittelfristig zu einer hervorragenden Lehre fiihrt:
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e differenzierte Klarung des Berufsbildes des Hochschul-
lehrers/der Hochschullehrerin (neben dem Ensemble
aller beruflichen Aufgaben insbesondere das Spannungs-
feld der Selbstverstindnisse in einem Kontinuum zwi-
schen ,Fachvertreter” und ,Moderator von Lernprozes-
sen" anderer);

e differenzierte Auseinandersetzung mit dem Bologna-
Konzept und seinen Umsetzungsméglichkeiten;

e Entwicklung von QualititsmaBstdben (Welches sind die
Unterschiede zwischen Schule und Hochschule? Was
macht Studium zu einem Studium (und nicht Schulun-
terricht)? Das Bachelor-Studium ist ein wissenschaftli-
ches Studium; welche Merkmale machen ein wissen-
schaftliches Studium aus; bei Verlust welcher Merkmale
verliert es seine Wissenschaftlichkeit? Wie sieht auf die-
ser Grundlage die Differenz zwischen einem wissen-
schaftlichen Studium an Universitdten und an Fachhoch-
schulen aus? Welche Merkmale machen eine gute Ba-
chelor-/Masterarbeit aus? Wo liegen Differenzen?)

e Moderne Curriculumentwicklung; wie wird ein lernin-
tensiver Studiengang auf hochstem Niveau in Kombina-
tion von Theoriekenntnis und Handlungsfahigkeit (Pro-
blemlésefahigkeit) aufgebaut?

e Entwicklung von Lehre aus Forschung (Auswahl, Art der
Einfuhrung, Verstandlichkeit usw.),

e Einflhrung von Studierenden in Forschung,

e Gestaltung des Praxisbezuges in den eigenen Veranstal-
tungen usw.; praxisbezogene Lehre hat bei den Studie-
renden den Erwerb einer theoriebezogenen Handlungs-
kompetenz zum Ziel; d.h. Arbeitskrafte mit Hochschul-
abschluss sind in der Lage, ihr konkretes Handeln aus
Theorie-Kenntnis abzuleiten (Theorie als gesammelte,
geprifte und systematisierte Erfahrung/Erkenntnis).

e Hintergriinde und Praxis interdisziplindrer und transdis-
ziplindrer Lehre und entsprechenden Studiums,

e griindliche Kenntnisse iiber menschliches Lernen, (iber
Motivation und ihre Einflussfaktoren,

e griindliche Kenntnisse Uber Studierende, ihre Situation,
ihre Erwartungen, ihre Sicht auf Studium,

e Fahigkeiten, um eine lernintensivierende Lehre organi-
sieren zu kénnen; Fahigkeit zur Lernberatung; professio-
nelle Anleitung zur Gruppenarbeit, zum Selbststudium,
zu forschendem Lernen,

e reduzierter zeitlicher Umfang der Vorbereitung bei
hoherer Qualitat (gerade bei hohem Deputat ein wichti-
ges Ziel).

Praktische MaBnahmen: Zunéchst bieten sich folgende Mit-

tel an, um diese Ziele umzusetzen (skizziert):

e Abschluss einer Zielvereinbarung zusammen mit der Be-
rufung, die eine Selbstverpflichtung der Neuberufenen
im Hinblick auf die eigene Qualifizierung fir eine profes-
sionelle Lehre enthilt,

e Reduzierung des Lehrdeputats an Fachhochschulen im
ersten Semester nach einer erstmaligen Berufung auf 8
SWS, im zweiten Semester auf 12 SWS, um den Auf- und
Ausbau der Lehrkompetenz (obligatorischen Besuch ent-
sprechender Veranstaltungen usw.) zeitlich bewdltigen
und eigene Lehrveranstaltungen addquat entwickeln zu
konnen,

e Besuch der aus einem systematisch gewonnenen Profil
der Lehrkompetenz abgeleiteten Workshops und sonsti-
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gen Veranstaltungen des spezifischen Aufbau-Pro-
gramms der Hochschule als Blockveranstaltungen,

e Mentoring-Programm (Begleitung durch zwei erfahrene
Kollegen aus gegensatzlichen Fachkulturen im ersten
Jahr),

e Lerntandems von Neuberufenen (incl. wechselseitiger
Veranstaltungsbesuche),

e Coaching, Organisation von Riickmeldungen

e kollegiale Fallberatung,

e schriftliches Material (Print, Intra- und Internet mit ein-
schlagigen Webseiten).

Damit kann ein Alleinstellungsmerkmal der Hochschule in
der Vorbereitung und Einfithrung ihrer Neuberufenen er-
reicht werden. Zwar wird ein kleinerer Teil der MaBnahmen
auch an anderen Hochschulen eingesetzt, aber bisher nicht
in der Kombination aus dieser Deputatsreduzierung und
dem aufeinander bezogenen System von Aktivititen mit
diesen Inhalten.

2.3 Weiterbildung der erfahrenen Lehrenden (Continuing
Professional Development (CPD)

Dieser Teil des Lehrkdrpers ist aus verschiedenen Griinden
der schwierigste Adressat der PE, wie die Ausgangssitua-
tion zeigt. Eine Hochschule kann die Lehrerfahrung im Kol-
legium als Kraftepotential und innovatives Potential wert-
schédtzen und nutzen. Diese Gruppe hat aufgebaut, worauf
die Hochschule heute als Erfolge zurlickblicken kann. Aber
auch diese erfahrenen Lehrenden haben einen strukturell
bedingten, dringenden Weiterbildungsbedarf. Hochschul-
lehrende haben einen duRerst reizvollen und verantwor-
tungsvollen Beruf gewdhlt (und erreicht). Aber eine struk-
turell defizitare Laufbahn hat sie darauf nicht gut vorberei-
tet. Die Anforderungen an eine Professur (Forschung,
heute oft verkniipft mit Forschungsmanagement; vielfach
auch Entwicklung, Lehre, Prifung, Beratung, Personalver-
antwortung gegeniliber Mitarbeiter/innen; akademische
Selbstverwaltung — sowie eines Tages Dekanat — kommen
in der akademischen Karriere bis zu einer Berufung kaum
vor (natiirlich mit Ausnahme der Forschung — meist als In-
dividualforschung im Zusammenhang mit Qualifikations-
prozessen, etwas Lehre und etwas Gremienerfahrung). Von
Professionalitat ist das weit entfernt. Das gilt fir Lehrende
an Fachhochschulen in besonderem MaRe, weil Vorberei-
tungsprofil und Leistungsprofil noch weiter auseinander
klaffen als an Universitdaten (s.u.). Damit wird betont, dass
sie selbst als Einzelperson daran keine Schuld tragen; sie
sind zundchst einmal Opfer einer vom Trager der Hoch-
schulen unzuldnglich geformten Karriere, was sie aber von
der Notwendigkeit zu beschleunigter einschlagiger Weiter-
bildung nicht frei spricht. Die Ubliche Vorbereitung (Pro-
motion an einer Universitdt und praktische Berufserfah-
rung) fithrt zu keinem ausreichend professionellen Profil
am Einsatzort. Die Situation hat eine oft unklare Wahrneh-
mung der eigenen beruflichen Situation zur Folge; vorste-
hende strukturelle Analysen werden oft als persénliche Kri-
tik missverstanden. Es kommt nun darauf an, was die ein-
zelnen daraus machen. Professoren sind z.T. davon iber-
zeugt, allein schon wegen ihres Status einen Nachholbe-
darf nicht zugeben zu dirfen. Je nach eigener Initiative ver-
sucht jeder Amtsinhaber, sich die ihm/ihr notwendig er-
scheinenden Kompetenzen selbst anzueignen. Aber diese
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Themen stehen in Zeit- und Motivationskonkurrenz zu an-
deren, zT. finanziell und vom Prestige her attraktiveren An-
forderungen. Die Intensitit dieser Kompensationsbe-
mihungen hdngt stark von der Art des entwickelten Pro-
blembewusstseins ab.

Perfektionisten versuchen die MaBstdbe, die sie sich in der
Forschung abverlangen, auch auf ihre Lehre zu tbertragen.
Andere haben sich in entlastenden Routinen eingerichtet,
die nicht immer professionellen Standards entsprechen.
Traditionell werden allerdings Lehraufgaben an Fachhoch-
schulen ernster genommen als an Universitdten, weil der
Druck, die weitere Karriere Uber Forschungsleistungen
voran zu bringen, vergleichsweise geringer ist (allerdings
steigt). Auch in dieser Gruppe der erfahrenen Lehrenden ist
eine ausgepragte Theorie der Praxis (fir die praxisbezogene
Lehre) nicht zu beobachten;

Vielfach besteht nur ein wenig entwickeltes Problembe-
wusstsein, da wirklich professionelle MaRstdbe fehlen; da-
durch kann sich vorzeitige Zufriedenheit einstellen. Damit
zusammen hdngend sind oft nur wenig Zweifel am eigenen
Handeln (in der CC-Entwicklung; in der Lehre; in Prifun-
gen) zu beobachten.

Wenig zeitlicher Raum, also echte zeitliche Engpésse, ande-
re Interessen und zT. keine ausreichende Kenntnis vom
Umfang der lehrbezogenen Probleme, also von der Dring-
lichkeit eigener Weiterbildung fithren im allgemeinen zu
geringer Bereitschaft zur lehrbezogenen Weiterbildung. Das
weisen die geringen faktischen Teilnahmezahlen an ein-
schlagigen Weiterbildungen aus. Daher muss vordringlich
am Problembewusstsein gearbeitet werden. Allerdings las-
sen sich von Seiten der Hochschule Formen der Personal-
entwicklung finden, die das Interesse starker wecken und
den zeitlichen Problemen der Adressatengruppe stéarker
entgegen kommen.

Eine weitere Dimension der Personalentwicklung bei erfah-
renen Lehrenden, deren Berufungszeitpunkt immer weiter
zuriick liegt, ist die schwindende Aktualitdt der einstigen
Praxiserfahrung, die also selbst der Aktualisierung bedarf.
Hier liegt ein Interesse der Hochschule, aber auch der Leh-
renden selbst. Auffrischung der Praxiserfahrung ist das eine;
die Aktualisierung der Didaktik des Praxisbezuges in Lehre
und Lernen ist das andere, das angegangen werden muss.
Typische Themen, die in den unterschiedlichsten Kommu-
nikationsformen in der PE mit dieser Gruppe angesprochen
werden konnen, sind: Reflexion des eigenen Berufsbildes;
Reflexion der Situation in Lehre und Studium, der Zukunfts-
perspektiven und des Entwicklungsbedarfs. Typische, zu [6-
sende Aufgaben der PE mit dieser Gruppe bestehen darin,
gemeinsam mit ihr attraktive Angebote als Anreiz zur eige-
nen Weiterbildung der Hochschullehrer/innen zu ent-
wickeln und eine kontinuierliche Personalentwicklung im
Alltag der Hochschule mit Prioritdt auf die Defizitfelder
.Umgang mit Heterogenitdt"; ,motivierendes Lehren"; ,In-
tensivierung des Lernens"; ,professionelles Priifen"”, ,eige-
ne Aktualisierung der Praxiserfahrung" zu organisieren.

Interesse der Hochschule als Trdgerin der Personalentwick-

lung:

e Gerade auch fir diese Gruppe strebt die Hochschule eine
lebendige Kultur ungewdhnlich guter Lehre an (s.u. 2.4).
Dazu gehort die Aktualisierung und Professionalisierung
der Lehrkompetenz aller Gruppen von Lehrenden. Bei
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aller Anerkennung der bisherigen Verdienste gilt es
doch, auch mit den erfahrenen Lehrenden spezifische
Kommunikations-, Austausch- und Erkenntnisprozesse
zu organisieren und Fragen vor Ort in der eigenen Hoch-
schule zu kldren, die in Uberregionalen Programmen
nicht oder nicht in der gewlinschten Weise aufgegriffen
werden; damit kann ein besonderes Profil der Hochschu-
le herausgearbeitet werden, das schon mittelfristig zu
einer hervorragenden Lehre fiihrt:

Differenzierte Reflexion des eigenen Berufsbildes, der ei-
genen Berufsrolle (auch hier: neben dem Ensemble aller
beruflichen Aufgaben insbesondere das Spannungsfeld
der Selbstverstdndnisse in einem Kontinuum zwischen
.Fachvertreter" und ,Moderator von Lernprozessen" an-
derer);

Wiederaufnahme einer differenzierten Auseinanderset-
zung mit dem Bologna-Konzept und seinen Umset-
zungsmoglichkeiten;

Weiterentwicklung von QualitatsmaRstaben (Welches
sind die Unterschiede zwischen Schule und Hochschule?
Was macht Studium zu einem Studium (und nicht Schul-
unterricht)? Das Bachelor-Studium ist ein wissenschaftli-
ches Studium; welche Merkmale machen ein wissen-
schaftliches Studium aus; bei Verlust welcher Merkmale
verliert es seine Wissenschaftlichkeit? Wie sieht auf die-
ser Grundlage die Differenz zwischen einem wissen-
schaftlichen Studium an Universitdten und an Fachhoch-
schulen aus? Welche Merkmale machen eine gute Ba-
chelor-/Masterarbeit aus? Wo liegen Differenzen?)
Moderne Curriculumentwicklung; wie wird ein lernin-
tensiver Studiengang auf hochstem Niveau in Kombina-
tion von Theoriekenntnis und Handlungsfahigkeit (Pro-
blemlosefahigkeit) aufgebaut?

Entwicklung von Lehre aus Forschung (Auswahl, Art der
Einflihrung, Verstandlichkeit usw.),

Einflihrung von Studierenden in Forschung,
Intensivierung und Variation des Praxisbezuges in den
eigenen Veranstaltungen usw.; praxisbezogene Lehre hat
bei den Studierenden den Erwerb einer theoriebezoge-
nen Handlungskompetenz zum Ziel; d.h. Arbeitskréfte
mit Hochschulabschluss sind in der Lage, ihr konkretes
Handeln aus Theorie-Kenntnis abzuleiten (Theorie als
gesammelte, gepriifte und systematisierte Erfahrung/Er-
kenntnis),

Vertiefung der Hintergriinde und Praxis interdisziplinarer
und transdisziplindrer Lehre und entsprechenden Stu-

Strategien zum Auf- und Ausbau der Lehrkompetenz...

des Lernens"; ,professionelles Priifen".

¢ weniger Aufwand der Vorbereitung auf Lehre bei héhe-

rer Qualitit (gerade bei hohem Deputat ein wichtiges
Ziel).

Praktische Mafnahmen
e Kurzfristig erscheint es fir eine deutliche Steigerung der

Qualitdt von Lehre und Studium dringend erwiinscht,
dass auch die erfahrenen Lehrenden ihre Lehrkompetenz
weiter ausbauen und entsprechende Angebote wahr-
nehmen. Dazu gibt es zahlreiche Méglichkeiten (s.u. Ab-
schnitt 2.4).
Mittelfristig ist die praktische Organisation einer konti-
nuierlichen Personalentwicklung im Alltag der Hoch-
schule vorgesehen, die Gelegenheiten schafft
- zur Reflexion des eigenen Berufsbildes;
- zur Reflexion der Situation in Lehre und Studium, der
Zukunftsperspektiven und des Entwicklungsbedarfs;
mit Prioritat auf die Defizitfelder
- ,Umgang mit Heterogenitat";
- ,motivierendes Lehren (Steigerung der Motivation
der Studierenden)";
- ,Intensivierung des Lernens";
- ,professionelles Priifen”,
- ,eigene Aktualisierung der Praxiserfahrung".
Darlber hinaus geht es um attraktive Angebote als An-
reiz zur eigenen Weiterbildung der Hochschullehrer/in-
nen. Neben der Arbeit an der grundsatzlichen Bereit-
schaft, Zeit in die Weiterbildung fiir die Lehre zu inve-
stieren, liegt eine Aufgabe in der Entwicklung von Ver-
anstaltungsformaten (deren Form und Zeitbedarf; s.u.
Abschnitt 2.4).
Coaching ist als individuelles Angebot ist sinnvoll. Es hat
Aussicht, hdufiger angenommen zu werden, weil es auch
persénliche Wertschdtzung der Hochschule ausdriickt,
die diesen Aufwand zu zahlen bereit ist. Aber Coaching
allein ist (entgegen einem gegenwartig erkennbaren Mo-
detrend, der dies praktisch ausschlieBlich empfiehlt)
nicht ausreichend. Das liegt vor allem daran, dass Coa-
ching an der Entwicklung von Einzelpersonen und oft an
Alltagsereignissen orientiert ist. Dadurch wird kaum der
Erwerb systematischer Grundlagen und weiterfiihrender,
nicht nur situationsgebundener Kenntnisse erreicht.
Uberdies sind qualifizierte Coaches in der dann erforder-
lichen Zahl auf absehbare Zeit nicht verfigbar.

diums, 2.4 Aufbau einer nachhaltigen Wertschatzung und Kultur
e Vertiefung der Kenntnisse Uber menschliches Lernen, guter Lehre (Aufwertung von Lehrleistungen)
tber Motivation und ihre Einflussfaktoren, Die Hochschule sollte im Rahmen ihres strategischen Ziels,
¢ Vertiefung der Kenntnisse tiber Studierende, ihre Situa- der Steigerung der Qualitdt der Lehre u.a. durch Aufwer-
tion, ihre Erwartungen, ihre Sicht auf Studium, tung der Lehrleistungen, eine lebendige Kultur ungewdhn-
e Vertiefung der Fahigkeiten, eine lernintensivierende lich guter Lehre etablieren. Um eine solche (Alltags-)Kultur,
Lehre organisieren zu kénnen, ein derartiges ,Klima" zu erzeugen, bedarf es zahlreicher
e Vertiefung der Fahigkeit zur Lernberatung; der professio- groRerer und kleinerer MaRnahmen. Dabei sind in diesem
nellen Anleitung zur Gruppenarbeit, zum Selbststudium, Feld der Personalentwicklung auch zahlreiche laufbahn-
zu forschendem Lernen, maRige Probleme zu mildern, zu neutralisieren oder gar zu
o Vertiefung der Reflexion der Situation in Lehre und Stu- [6sen (s.u.). Ziel dieser MaBnahmen ist es vor allem
dium, der Zukunftsperspektiven und des Entwicklungs- e gemeinsame Qualitdtsmalstdbe fiir exzellente Lehre zu ent-
bedarfs, wickeln (aus breiten empirischen Studien ist bekannt, dass
e kontinuierliche Personalentwicklung im Alltag der Hoch- solche MalBstdbe tiberraschend wenig entwickelt sind);
schule mit Prioritdt auf die Defizitfelder ,Umgang mit e die Kenntnisse iber menschliche Neugier, Lernmotiva-
Heterogenitat"; ,motivierendes Lehren"; ,Intensivierung tion und Lernen bei Hochschullehrer/innen deutlich und
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e die Kenntnisse liber didaktische und methodische Um-
setzungsmoglichkeiten zu erweitern.

Zur Lehrkultur gehort dazu, die Hochschule zu einem , Haus
des Lernens” zu machen (Webler 1999) (Forschung ist auch
Lernen). In diesem Klima werden die Studierenden zu Lern-
partnern in  Veranstaltungen, die sich ganz im
Humboldt'schen Sinne unter Einschluss der Lehrenden als
Lerngemeinschaften begreifen. Personalentwicklung wirkt
auf diese Auffassungen hin. Entscheidend ist dabei, in die-
ser neuen Kultur die Studierenden wieder ein (in den ver-
gangenen Jahrzehnten verlorenes) Rollenverstdndnis ent-
wickeln zu lassen, in dem sie sich als autonome Subjekte
verstehen, die mit Hilfe (auch) von Veranstaltungen, die
sich konsequenterweise als Lern-Veranstaltungen verste-
hen, aktiv in ihre eigene berufliche, private und 6ffentliche
Praxis und Zukunft investieren (vgl. den Bologna-Begriff
“citizenship").

Und immer erneut: Dezidiert gegen die ungerechtfertigte
deutsche akademische Tradition der Rekrutierung der
Hochschullehrer fast ausschlieRlich nach ihrer Forschungs-
kompetenz muss es einer an exzellenter Lehre interessier-
ten Hochschule in strategischer Perspektive um eine Balan-
ce des Prestiges von Lehre und Forschung gehen. Eine be-
reichernde gegenseitige Verzahnung dieser beiden Seiten
tragt viel weiter. In der Wissenschaft ist es selbstverstand-
lich, sich durch Lektiire der Fachliteratur, den Besuch von
Tagungen sowie durch variable Praxiskontakte auf der Héhe
der Entwicklung zu halten und durch eigene Arbeiten selbst
dazu beizutragen. Nach wie vor nicht selbstverstandlich ist
es, dies in vergleichbarem Umfang auch in Fragen der Lehre
zu tun. Dies kénnte — wenn nicht gleichzeitig moglich -
dann umschichtig mit wechselnder Intensitit geschehen.
Bisher konnte ein solches Verhalten im Grenzfall karrie-
reschadlich sein. Diese zur Einseitigkeit tendierende Orien-
tierung hat — wie erwédhnt — inzwischen auch die Fachhoch-
schulen erreicht.

Hochschulen missen (ihrem Auftrag und ihrer Situation
entsprechend) mittlerweile aber ein Interesse daran haben,
die Weiterentwicklung der Qualitat der Lehre als eine per-
manente Prozessdimension in den Alltag der Lehre zu inte-
grieren und Lehrleistungen karriereférderlich zu gestalten.
Dazu kénnen Lehrleistungen nach hochschulweit aner-
kannten Kriterien festgestellt und mit attraktiven Lehrprei-
sen bedacht, o6ffentlich sichtbar gemacht (sogar ein Aspekt
des Hochschulmarketing) sowie einkommenswirksam und
entwicklungsfreundlich gestaltet werden. Der Aufbau
neuer und groRere Verdnderungen bestehender eigener
Lehrveranstaltungen kénnen in Projektform gebracht, be-
gutachtet, und im Falle einer Férderempfehlung fir die
Entwicklungszeit mit der Reduzierung von Lehrdeputaten
unterstlitzt werden. Die Initiativen, die sonst eher punktu-
ell als IET und CPD vorangetrieben werden, sollen hier in
eine alltagliche Normalitat Uberfiihrt werden. Dafir gibt es
gute internationale Modelle und eigene Ideen, die an der
Hochschule realisiert werden kénnen (vgl. Webler 2011a).
Gleichbleibende Meisterschaft in der Lehre bei sich &ndern-
den Studierendengenerationen, wachsender Heterogenitat
und wachsender Internationalisierung ist ein Ziel, das stan-
dig angestrebt werden muss. Das Problem, warum hohe
Lehrleistungen zu erreichen immer wieder in die Nachrang-
igkeit gerdt, liegt nicht zuletzt darin, dass Fortschritte im
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Fach von der Fachgemeinschaft selbst erzeugt werden;

Fortschritte in der Lehre zwar auf Vorstehendem als Basis

aufsetzen, aber dann vor allem mit Hilfe der Ergebnisse an-

derer Fidcher betrieben werden missen (etwa der Hoch-
schuldidaktik, bestenfalls mit Hilfe einer in den wenigsten

Fachern existierenden Hochschul-Fachdidaktik, psychologi-

schen Lehr-/Lernforschung, soziologischen Kleingruppen-

forschung, Wissenschaftsforschung, Kommunikationsfor-
schung (incl. technischer Medien), der 6konomischen und
soziologischen Arbeitsmarkt- und Berufsforschung usw.).

Da es zeitlich hoch belastend und fast unméglich ist, alle

diese Bezugswissenschaften zu verfolgen und die fiir Lehre

und Lernen relevanten Ergebnisse herauszufiltern, bedarf es
intermedidren Personals, das dies (neben den eigenen For-
schungen und Entwicklungen) als eigene Aufgabe betreibt
und die Ergebnisse den lehrenden Fachern weitergibt: es
bedarf der Hochschuldidaktik als Wissenschaft. Die Neuor-
ganisation wissenschaftlicher Arbeitsteiligkeit in dieser

Richtung ist noch nicht abgeschlossen und war tber Jahr-

zehnte von zahlreichen Widerstanden begleitet.

Um den Aufbau einer nachhaltigen Wertschatzung und

Kultur guter Lehre (Aufwertung von Lehrleistungen) voran

zu bringen, bieten sich folgende praktische MaRnahmen

an, die von einer Arbeitsgruppe im Auftrag der Hochschul-
leitung erarbeitet werden kénnten:

e Kriterien fiir Lehrleistungen vorzulegen, die die Chance
hochschulweiter Anerkennung haben (Konsens tber ex-
zellente Lehre),

¢ ein Verfahren vorzulegen, wie attraktive Lehrpreise ver-
geben werden kénnen, die den Gedanken der Anerken-
nung von Lehrleistungen wirksam unterstiitzen (auch da
gibt es unterschiedlich wirksame Varianten),

e ein Verfahren vorzulegen, wie Lehrleistungen einkom-
menswirksam gestaltet und

e ein Verfahren zu empfehlen, wie Lehrleistungen ent-
wicklungsfreundlich gestaltet werden kdnnen, m.a.W.
wie der Aufbau neuer und gréRere Veranderungen be-
stehender eigener Lehrveranstaltungen in Projektform
gebracht, begutachtet, und im Falle einer Forderemp-
fehlung fir die Entwicklungszeit mit der Reduzierung
von Lehrdeputaten unterstiitzt werden kénnen.

e AuBerdem kann sie den Auftrag erhalten, aus der nach-
stehenden Liste von Méglichkeiten (und weiteren Ideen)
die an der Hochschule realisierbaren MaRnahmen zur
Aufwertung der Lehre auszuwédhlen und zur Einfiihrung
zu empfehlen (vgl. Webler 2011b).

(Wenn Malnahmen in der Liste in mehreren Dimensionen
wirken, dann Mehrfachnennung)

1. Fur lehrfreundliches Klima sorgen (Symbolpolitik/An-
reize)

e Forderung exzellenter Lehre ist Markenzeichen der
Hochschule - Chefsache (Betonung in Reden)

¢ (hochschul-)6ffentlich erklaren, dass Lehrkompetenz
eine relevante Berufungsdimension an der eigenen
Hochschule darstellt (und bei Berufungen entsprechend
verfahren)

e Preis fiir exzellente individuelle Lehre (Preise abgestuft
incl. Forschungs-/Praxissemester) verbinden mit Bericht
Uber die eigene Lehre (Hilfen anbieten: Struktur des Be-

richts usw.)
P-OE 1/2011 I



P-OE

W.-D. Webler

e Preise flr innovative Projekte in Lehre und Studium

¢ kleine Cafeteria fiir Dozenten (mit hochschuldidaktischer
Bibliothek und Zeitschriften)

e AG der Preistrager und Nominierten des Preises fiir gute
Lehre (plus derer, die in studentischer Veranstaltungsbe-
wertung am Besten abgeschnitten haben)

e Akademischer Club (Vorbild Universitdt Lund, vgl. Anla-
ge)

2. Strukturelle Stiitzung der Lehre, Teil der Qualitdts-
sicherung

o Arbeitskreis der Studiendekane (kein Aktionismus, aber
sinnvolle Vernetzung)

e Qualitatszirkel fir gute Lehre in jedem Fach(-bereich)

o Zertifikats-Programm zum Auf- und Ausbau der Lehr-
kompetenz

® Programm ,experimentelle Lehrpraxis”

e Zielvereinbarungen mit neu Berufenen

o festgestellte exzellente Lehre als Leistungspunkte fiir Ge-
haltszuschlage (W-Besoldung)

3. Systematischer Auf- und Ausbau der Lehr- und Gestal-
tungskompetenz fiir Studium und Lehre

e Besonders gutes, das Programm hdw-nrw ergdnzendes,

eigenes Zertifikats-Programm zum Auf- und Ausbau der

Lehrkompetenz der Hochschule (Sahnehdubchen zum

Programm hdw-nrw)

Seminare mit Studiengangsbeauftragten

Seminare mit Mitgliedern der Priifungsamter

Seminare zur Vorbereitung der Reakkreditierung

Seminare mit Verwaltungspersonal zu hochschuldidakti-

schen Themen (z.B.: Umgang mit ausldndischen Studie-

renden)

e spezielle P-OE-MaBnahmen (z.B. Seminarserie mit den
Mitgliedern des Fremdsprachenzentrums)

e hochschuldidaktische Lern-Tandems von Lehrenden

e AG der Preistrager und Nominierten des Preises flir gute
Lehre (plus derer, die in stud. Veranstaltungsbewertung
am Besten abgeschnitten haben)

4. Nachfrageorientierte Struktur

e kleine Cafeteria/Teestube fir Dozent/innen (mit hoch-
schuldidaktischer Bibliothek und Zeitschriften)

e die hochschuldidaktische Mittagsvorlesung

Beratungsstunde durch hochschuldidaktische Expert/in-

nen anbieten, zu der sich Interessierte anmelden kénnen

kollegiale Fallberatung organisieren

Coaching Angebot (Einzel- und Gruppencoaching)

Schnupper-Angebot fiir erfahrene Lehrende

Hospitation und Beratung (kann individuell angefordert

werden)

hochschuldidaktische Tandems

e kurze Seminar-Angebote (2-stiindig; halbtags; ganztagig)

(Differenz zwischen Coaching und punktueller Beratung:
Beratung ist fallweise auf die Bewaltigung punktueller Kri-
sen bzw. auf punktuelle Verbesserungen gerichtet. Coa-
ching schafft einen Entwicklungszusammenhang fir die
Person; die Ziele sind also allgemeiner und weiter gesteckt).
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Strategien zum Auf- und Ausbau der Lehrkompetenz...

5. Umrisse und Inhalte der Programme

Es existieren international zahlreiche Formate und Struktu-
ren, in denen sowohl das IET, als auch das CPD organisiert
werden kann. Zu unterscheiden sind sowohl konservativere
Zugéange, die mit Grundlagen des Lehrens und Lernens an
Hochschulen beginnen, als auch problem- und fallbasierte,
z.T. szenario-gestltzte Zugdnge, die im Laufe ihrer Problem-
[6sung die daflir nétigen Grundlagen erwerben, usw. Der
zeitliche Rahmen des IET umfasst mittlerweile in Deutsch-
land 120 bis ca. 300 Stunden, international (vor allem in
GroRbritannien, Skandinavien) eher am unteren zeitlichen
Rand 200 bis 250, tendiert aber bei den fiihrenden Pro-
grammen langst zu 300 bis 350 Stunden (und héher). Diese
Stundenumfange werden aber zT. durch die selbstindige
Bearbeitung kleiner, eingebetteter Projekte (z.B. die Neu-
entwicklung oder starke Revision einer eigenen, anspruchs-
vollen Lehrveranstaltung) erreicht (Webler 2007).

Fur die Struktur der Programme haben sich die Beteiligten
im Rahmen der Deutschen Gesellschaft fur Hochschuldi-
daktik vorldufig auf eine Gliederung in drei Module geei-
nigt. Die Inhalte weisen gewisse Ahnlichkeiten auf (was
bei Gegenstand und Ziel der Programme nicht verwun-
dert), streuen aber in den Themen durchaus. Programme
sind in den Ausgaben 3+4/2009 sowie 2+3/2010 der Zeit-
schrift ,Personal- und Organisationsentwicklung (P-OE)"
publiziert.

6. Resiimee

Die Hochschulen verfligen inzwischen iber ein breites In-
strumentarium und erprobte Strategien, um Exzellenz in
der Lehre durch Entwicklung ihres Personals zu erreichen.
Damit bieten sich neue Méglichkeiten, ihrer Verantwor-
tung gegeniiber den Studierenden und der Gesellschaft
durch eine hochstehende Ausbildung und eine hohe Stu-
dienerfolgsquote nachzukommen. Die Veranstaltungsange-
bote sind freiwillig, d.h. nicht als Personalentwicklung, son-
dern als Weiterbildung konzipiert. Diejenigen, die sich zu
einer Teilnahme entschlossen haben, waren im Allgemei-
nen sehr zufrieden liber ihre gescharfte Wahrnehmung von
Lehr-/Lernvorgangen und ihre kraftig erweiterten Hand-
lungsmoglichkeiten. Wichtig erscheint, dass derartige Ver-
anstaltungsprogramme curricularen Anforderungen geni-
gen, d.h. selbst auf einer Analyse des Kompetenzbedarfs
kiinftiger Hochschullehrer/innen beruhen und dann die
Veranstaltungen professionell und didaktisch anregend dar-
auf abstellen, dass diese Kompetenzen erworben werden
kénnen.

Die Trager der Hochschulen kénnen sich bis heute nicht
dazu durchringen, den Auf- und Ausbau der Lehrkompe-
tenz fiir genauso selbstverstandlich zu erkldaren wie den Er-
werb der Forschungskompetenz. Dort kime kaum jemand
auf die Idee, die Forderung nach Vorlage einer Dissertation
in Frage zu stellen. Genau so selbstverstandlich muss es
werden, die Lehrkompetenz zu entwickeln. Eine Pflichtteil-
nahme gibt es bisher nur sporadisch fir neu berufene
Hochschullehrer, wenn Hochschulleitungen diese Teilnah-
me gleich in die ersten Zielvereinbarungen aus Anlass der
Berufung hineingeschrieben hatten (z.B. Teilnahme an 8
zweitdgigen Werkstattseminaren). Sehr gefdhrlich ist die
Tendenz einzuschitzen, von den Studierenden in der Ver-
anstaltungsbewertung sehr schlecht eingeschatzte Lehren-
de zu einer Art Zwangsausbildung in Hochschuldidaktik ab-
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zuordnen. Hochschuldidaktik als Straflager wiirde jede gute
Motivation abtoten, an diesen Programmen freiwillig teil-
zunehmen. Hochschuldidaktik erscheint dann als etwas nur
fir Menschen, "die es nétig” haben. Hochschuldidaktik ist
(aber keine Reparaturwerkstatt fiir Blinde und Lahme in der
Hochschullehre, sondern) eine selbstverstindliche berufli-
che Voraussetzung fiir alle, die Lehre anbieten und vor
allem Priifungen abnehmen.

Nichts ist beruflich befriedigender in der Hochschullehre,
als junge Leute erfolgreich in ein neues Wissenschaftsge-
biet eingefiihrt und fiir Wissenschaft begeistert zu haben!

Anlage
Der akademische Club (Modell Universitdt Lund)

An der Universitdt Lund ist ebenfalls iiber Méglichkeiten
nachgedacht worden, die Bereitschaft zum Auf- und Aus-
bau der Lehrkompetenz zu steigern. Auch dort gab es u.a.
Probleme, die Nachwuchswissenschaftler fir eine profes-
sionelle Vorbereitung auf Lehraufgaben im erforderlichen
Umfang und entsprechender Stetigkeit zu gewinnen, aber
vor allem auch, durch ihre unmittelbaren Chefs fur die Ver-
anstaltungen freizustellen. Darauthin hat die Hochschullei-
tung folgende Losung entwickelt und erfolgreich umge-
setzt:

Der Rektor ruft einen prestigetrachtigen akademischen
Club ins Leben, der bei seinen Treffen hochkaratige Refe-
rent/innen zu relevanten Fragen des Hochschullebens auf-
bietet, auch feierliche Essen gibt usw. Voraussetzung fir die
Mitgliedschaft: Durchlaufen einer Akademie. ,Akademie”
ist die Entwicklung eines Lehrportfolios (wozu es ein-
filhrende und begleitende Seminare gibt, die besucht wor-
den sein mussen). Fir jedes Mitglied, das in den Club auf-
genommen worden ist, erhdlt das Herkunftsdepartment
10.000 Euro.

Das Konzept hat sich als hochattraktiv erwiesen, mit der
Folge, dass die Departments ihre Mitglieder in diese Semi-
narsequenz ,Akademie" schicken. An die Stelle des Lehr-
portfolios kann natiirlich auch das Zertifikatsprogramm tre-
ten, das das Lehrportfolio enthdlt...

Formen der Einfiihrung/Bewerbung: Der Prasident/Rektor
teilt den Gremien und leitenden Personen der Hochschule
die Griindung des akademischen Clubs, dessen Ziele und
den Weg zu einer Mitgliedschaft mit. Gleichzeitig ladt er
dazu ein, diesen Weg zu beschreiten...
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Liebe Leserinnen und Leser,

nicht nur in dieser lesenden Eigenschaft (und natirlich fiir kiinftige Abonnements) sind Sie uns willkommen.
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e Anregungen fiir die Praxis/Erfahrungsberichte, aber ebenso

e Rezensionen, Tagungsberichte, Interviews.

Die Hinweise fiir Autorinnen und Autoren finden Sie unter: www.universitaetsverlagwebler.de.

Sie wollen lhr Buch ziigig publizieren?
Gar Termin gebunden?
Zum Beispiel als Festschrift fiir eine Ehrung, Verabschiedung usw.?

Und einige Beitrage kommen verspitet?
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Und wir verfiigen Uber ein Expressverfahren ohne Mehrkosten:

Wir sind (unserer Kenntnis nach) der einzige Verlag in Deutschland, der ein Buch - wenn es sein muss - binnen 12

Tagen in voller Auflage ausliefert (zzgl. Versandzeit).
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Anzeigenannahme fiir die Zeitschrift
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Die Anzeigenpreise: auf Anfrage im Verlag

Format der Anzeige: JPeG- oder EPS-Format, mindestens 300dpi Auflésung
UVW UniversitatsVerlagWebler, Der Fachverlag fiir Hochschulthemen
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Hauptbeitrige der aktuellen Hefte Fo, HSW, HM, ZBS und QiW

Auf unserer Homepage www.universitaetsverlagwebler.de erhalten Sie Einblick in das

Editorial und Inhaltsverzeichnis aller bisher erschienenen Ausgaben.
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Forschung
Politik - Strategie - Management
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Forschungsgesprache

Fo-Gesprach mit Jiirgen Schlegel zur
Deutschen

Forschungspolitik seit der deutschen
Vereinigung

Forschungsentwicklung/-politik

Reinhard F. Hiittl & Adreas Méller
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punkt: Die acatech Innovationsbera-
tung

Jiirgen Schlegel
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Oliver Locker-Griitjen
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Wolff-Dietrich Webler
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schungsférderung in GroRbritannien
(1986- 2008).
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Dokumentation

Dokumentation der kiinftigen For-
schun§sbewertung in GrofSbritannien
ab 2014. Die Entwicklung vom
Research Assessment Exercise (RAE)
bis 2008 zum Research Excellence
Framework (REF) ab 2014
(Redaktion: Wolff-Dietrich Webler)
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HSW 1/2011
Offene Hochschule
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Ein Beitrag zur Notwendigkeit der
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Neuerscheinungen im UniversitdtsVerlagWebler:

Motivierendes Lehren und Lernen

Christa Cremer-Renz & Bettina Jansen-Schulz (Hg.):
Innovative Lehre — Grundsdtze, Konzepte, Beispiele der Leuphana Universitat Liineburg

Mit dem Wettbewerb ,Leuphana-Lehrpreis” sucht die Leuphana Univer-
sitdt Beispiele fiir innovative Lehrveranstaltungen mit tiberzeugenden Kon-
zepten und lernmotivierenden Lehr- Lernarrangements, um mehr Studie-
rende fiir Prasenzveranstaltungen zu begeistern und Lehrende zu gewinnen,
ihrem Lehr-Lernkonzept starkere Aufmerksamkeit entgegen zu bringen.

Nicht nur die Kunst der verbalen und visuellen Prdsentation macht eine
gute Lehrveranstaltung aus, sondern gerade auch die Darbietung des Fach-
wissens und die besondere Bedeutung der Aktivierung, Motivierung und
Kompetenzentwicklung der Studierenden. Das Schaffen kompetenter Ar-
beitsbeziehungen sowie die Férderung der Selbstorganisation der Studie-
renden und ihre Befdhigung zur verstarkten Verantwortungsiibernahme fiir
den eigenen Lernprozess zeichnen gute Lehre aus.

Mit dem Lehrpreis belohnt die Hochschule besonders herausragende inno-
vative Lehrveranstaltungen der verschiedenen Disziplinen mit unterschied-
lichsten innovativen Veranstaltungsformen: Vorlesung, Seminar, Kolloqui-
um, Projekt und Ubungen, Exkursionen. Alle stellen Grundmuster didakti-
schen Handelns dar, die oft in vielfacher Mischform und Kombinatorik den
Lernenden ein Angebot unterbreiten, die vielfaltigen Lernaufgaben optima-
ler zu bewaltigen.

in Hochschulen: Praxisanregungen

In diesem Band werden zehn pramierte Lehrveranstaltungen aus drei Jahren
(2007, 2008, 2009) prasentiert. Umrahmt werden die Beispiele von Texten
zu Grundlagen guter und genderorientierter Lehre, der Entwicklung von
Hochschuldidaktik und in dem Zusammenhang der Lehrpreisentwicklung,
zur hochschulpolitischen Position von Lehre im Wissenschaftsbetrieb und
von Perspektiven von Studierenden und hochschuldidaktischer Forschung.

UVW Der Fachverlag
fiir Hochschulthemen

Christa Cremer-Renz & Bettina Jansen-Schulz (Hg.):

Innovative Lehre —
Grundsitze, Konzepte, Beispiele

der Leuphana Universitit Liineburg
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In den letzten Jahren ist das Aufgabenspektrum der Evaluation von Lehre und
Studium deutlich breiter geworden: Sie soll Leitungsentscheidungen auf eine
informierte Grundlage stellen, soll Wirkungen der Lehre im Sinne eines Wis-
sens- und Kompetenzgewinns der Studierenden messen, soll dadurch zur
Qualitdtssicherung und —entwicklung und zu Innovationen in Lehre und Stu-
dium beitragen. Analog steigen die Anforderungen, die an die ,Evaluatorin-
nen und Evaluatoren" zu richten sind. Diese beziehen sich bspw. auf methodi-
sche Kompetenzen oder Feldkenntnisse im Bereich des Managements von
Hochschulen.

Gleichzeitig ist Evaluation zumeist nicht unmittelbar im Wissenschaftsbetrieb
in Forschung und Lehre angesiedelt. Vielmehr ist sie dabei, sich zu einer Lei-
tungsaufgabe zu entwickeln, die sich ihrerseits auf die Unterstltzung des Wis-
senschaftsbetriebes bei der akademischen Selbstreflexion bezieht.

Die 10. Jahrestagung des Arbeitskreises Qualititsmanagement und Evaluation
der Berliner und Brandenburger Hochschulen (im Méarz 2009 an der Univer-
sitdt Potsdam) machte diese Entwicklungen zum Thema. Sie fragte danach,
wie viel Wissenschaft die Evaluation braucht, um ein wissenschaftsadaquates
Qualitdtssicherungsinstrument zu sein.
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