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Wie wirken Evaluationen in Hochschulen?
— erwlinschte und unerwiinschte Effekte

Evaluationen haben an Hochschulen im
kontinentaleuropdischen Raum seit nunmehr
fast 20 Jahren einen festen und in letzter Zeit
selten hinterfragten Platz eingenommen.
Neben der organisatorischen Verankerung
von Evaluierungsstellen bzw. der Schaffung
eigener Einrichtungen, die fur Evaluationen
in Studium, Lehre, Forschung und Verwal-
tung zustdndig sind, hat sich ein breites
Spektrum an unterschiedlichen Evaluations-
methoden und Evaluationsverfahren ent-
wickelt. Viel Zeit und Aufwand wird in die
Entwicklung und Durchfiihrung von Evaluati-
onsverfahren investiert. Demgegeniber
steht wenig gesichertes Wissen lber die po-
sitiven wie auch die negativen Effekte, die
Evaluationen und das auf die Evaluation fol-
gende Follow-Up auf die Organisation Hoch-
schule, ihre Mitarbeiter und die Studieren-
den auslben. In diesem Band, welcher aus
Beitrdgen auf der Frihjahrstagung des AK
Hochschulen der DeGEval 2015 hervorge-
gangen ist, wird den folgenden Fragen nach-

gegangen:

* In welcher Weise flieBen die Evaluationsergebnisse in Planungen und Entscheidungen der

Hochschulleitung ein?

* Wie ist die Akzeptanz der Evaluation bei den evaluierten Einrichtungen und Personen? Wird
Evaluation als aufgepfropfter Fremdkorper betrachtet, oder gehért sie bereits zum univer-

sitdren Selbstverstiandnis?

e Verbessern Evaluationen die Entscheidungen der unterschiedlichen Akteure? Fiihren sie zu

einer Versachlichung der Diskussion?

e Ersetzen Evaluationen eigene Entscheidungen der Leitungsorgane?
e Wird durch Evaluation der Fokus auch auf Bereiche gelegt, die sonst in den Hochschulen nur
selten angesprochen werden? (z.B. der gesellschaftlicher Auftrag von Hochschulen)
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Einfilhrung der geschaftsfiihrenden
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Der Aufbau einer nachhaltigen Personalentwicklung ist
fir Wissenschaftsorganisationen von grofler Bedeutung.
Eine nachhaltige Personalentwicklung orientiert sich an
den langfristigen Zielen einer Organisation und tragt
zum organisationalen Erfolg bei. Dass dabei nicht aus-
schlieBlich Personalentwickler/innen mitwirken, zeigen
die Beitrage dieser Ausgabe. Aufgabe von Fihrungs-
kréften ist u.a. die Personalentwicklung ihrer Mitarbei-
tenden. Am Beispiel von Lehrenden und wissenschaft-
lichen Mitarbeiter/innen wird verdeutlicht, wie ziel-
gruppenspezifische  Personalentwicklungsprogramme
umgesetzt werden und welche Wirkung sie entfalten.
Kompetenzentwicklung bzw. auch die Auswahl von
Hochschulprofessionellen stehen in den letzten Jahren
immer mehr im Fokus nachhaltiger Personalentwick-
lung. Dabei gilt immer: Nur eine Personalentwicklung,
die auf allen drei Ebenen, Individuum, Team sowie Or-
ganisation, ansetzt, kann die nachhaltige Ausrichtung
erfolgreich umsetzen.

Das Qualititsmanagement und damit auch die soge-
nannten Hochschulprofessionellen gelten als wichtiger
Bestandteil des Managements von Hochschulen und
Universitdten. Mit der Einfithrung und dem Aufbau
von Qualitdtsmanagementsystemen sind Herausforde-
rungen und neue Tatigkeitsfelder entstanden. Der Ar-
tikel Beschdftigte im Qualitdtsmanagement von Hoch-
schulen. Rollen, Kompetenzanforderungen und Pro-
fessionalisierungsbedarfe von Philipp Pohlenz und
Florian Reith zeigt die Herausforderungen und Anfor-
derungen im Zuge der Ausweitung von Qualitdtsma-
nagementsystemen auf. Der Beitrag geht dabei auf die
Kompetenzprofile von Mitarbeitenden im Qualitéts-
management ein und stellt einen Teil des Projektes
WiQu vor. Im Rahmen des Projektes fiihrten die Auto-
ren qualitative Interviews durch. Ziel dieser Interviews
war, die verschiedenen Kompetenzdimensionen von
Hochschulprofessionellen in ihrem Zusammenhang zu

betrachten. Seite 34

Dass eine nachhaltige Personalentwicklung einen
enormen Mehrwert fiir Hochschulen und Forschungs-
einrichtungen darstellt, sehen auch die Autorinnen
Anke Diez, Natalie Holz, Katrin Klink und Elke-Luise
Barnstedt. In dem Beitrag Nachhaltige Personalent-
wicklung an einer Universitdt/Forschungsorganisation
am Beispiel des Karlsruher Instituts fir Technologie
(KIT) werden Voraussetzungen und Herausforderungen
einer nachhaltigen Personalentwicklung diskutiert.
Wesentliche Voraussetzung sind das Verhalten sowie
die Einstellung der Flihrungskrafte. Doch wie kann eine
nachhaltige Personalentwicklung in Organisationen der
Lehre und Forschung aufgebaut werden? Die Autorin-
nen erldutern dies an der Umsetzung eines strategi-
schen und nachhaltigen Konzepts am Karlsruher Insti-
tut fir Technologie und verdeutlichen dies am Beispiel
der Mitarbeitergesprache als Instrument strategischer
Personalentwicklung. Seite 41

Im Rahmen des Leadership Excellence Programms am
Karlsruher Institut fur Technologie, welches auf Nach-
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wuchsgruppenleiter/innen ausgelegt ist, wurde die Mo-
tiv-Profil-Analyse angewandt. Der Artikel Motiv-Profil-
Analyse: Ein wirksames Instrument fiir die Diagnose und
Entwicklung von Fihrungskompetenzen im Wissen-
schaftskontext beschreibt die Vorteile einer ausfiihrli-
chen Beschaftigung mit motivationalen Faktoren von
Nachwuchswissenschaftler/innen. Dabei gehen die Au-
tor/innen besonders auf die Frage ein, welches Zusam-
menspiel von Motiven zu positiven Effekten oder zu Ri-
siken fuhrt. Stefan Dérr, Alexandra Hund und Frank In-
derst beschreiben das Vorgehen bei der Motiv-Profil-
Analyse, erlautern Aspekte fiir den erfolgreichen Einsatz
in der Praxis und diskutieren den Mehrwert des Instru-
ments fur die Teilnehmenden. Seite 47

Kénnen sich lernende Organisationen aus Coachingpro-
grammen entwickeln? Mit dieser Frage beschéftigen sich
Birgit Szczyrba und Doris Ternes in dem Artikel Lehren-
den-Coaching — ein bewédhrtes Format der Personalent-
wicklung weiter professionalisieren. Coachingprogram-
me kénnen zu nachhaltigen Verdnderungen fiihren und
eine gesamte nachhaltige Ausrichtung der Personalent-
wicklung unterstiitzen. Der Artikel diskutiert den Beitrag
von Coachingprogrammen fir Lehrende und Universita-
ten unter der Berlicksichtigung aktueller Herausforde-
rungen. Zudem behandelt der Beitrag, wie diese Art von
Programmen als erfolgreiche Personalentwicklungsmali-
nahme genutzt werden kdénnen, welche Méglichkeiten
es dabei gibt und welchen Mehrwert Lehrende daraus
ziehen kénnen. Seite 55

Der Umgang mit spezifischen Herausforderungen kenn-
zeichnet auch den Beitrag MaR nehmen fiir die Chan-
cengleichheit. Parameter fiir wirkungsvolle MaBnahmen
in der Wissenschaft. Ulla Weber macht deutlich, dass
Wissenschaftsorganisationen bei der Implementierung
von ChancengleichheitsmaBnahmen vor unterschiedli-
chen Herausforderungen und Problemen stehen. Die
Autorin beschreibt die Voraussetzungen fiir erfolgreiche
ChancengleichheitsmaBnahmen und verdeutlicht diese
am Beispiel der ,Karriereférderung" von Wissenschaftle-
rinnen sowie der ,Vereinbarkeit von Familie und Wis-

senschaft”. Seite 60

Anke Diez und Katrin Klink
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Personal- und
Organisationsforschung

Philipp Pohlenz & Florian Reith

Beschiftigte im Qualititsmanagement

von Hochschulen.

Rollen, Kompetenzanforderungen und

Professionalisierungsbedarfe

Hochschulen stehen im Zuge der Einfiihrung neuer
Steuerungsmodelle im 6ffentlichen Sektor unter einem
steigenden Legitimationsdruck. In einem stirker wett-
bewerblich orientierten Managementmodell wird die
Frage der Qualitdt der Leistungserbringung entschei-
dend fiir die erfolgreiche Positionierung der Hoch-
schulstandorte. Viele Hochschulen haben auf diese Si-
tuation durch die Einfihrung von Qualitdtsmanage-
mentsystemen reagiert. In diesen sind neue Aufgaben-
gebiete (beispielsweise im Bereich der Evaluation von
Studium und Lehre) entstanden, um die herum sich
neue Tatigkeitsprofile von Hochschulmitarbeiterinnen
und -mitarbeitern entwickelt haben. Die sogenannten
Hochschulprofessionellen  (Kehm/Merkator/Schneij-
derberg 2010; Hither/Kriicken 2016) zeichnen sich
dadurch aus, dass sie zwar mit wissenschaftlichen Me-
thoden konzeptionell an Fragen des Hochschulmana-
gements arbeiten, zugleich aber nicht Teil des Wissen-
schaftsbetriebs sind. Nach Kehm, Merkator und
Schneijderberg sind sie dadurch charakterisiert, dass
sie ,selbst nicht primar in Forschung und Lehre titig
sind, aber Entscheidungen des Managements sachkun-
dig vorbereiten, Dienstleistungen etablieren und die
Kernprozesse der Hochschulen — Forschung, Lehre und
Studium - aktiv mitgestalten” (ebd., S. 23). Es ergibt
sich in diesem Zusammenhang eine Spannung, die
darin besteht, dass der Wissenschaftsbetrieb auf die
.neuen Hochschulmanager” nicht durchgéngig in der
erhofften Weise reagiert und diese eher als Bedrohung
ihrer Funktion bzw. professionellen Entscheidungs-
autonomie, denn als Unterstiitzungsstruktur ansieht.
Zum Teil ist dies auf die Hochschulreformen an sich
zuriickzufihren, zum Teil aber auch auf das Selbstver-
stiandnis und bestimmte Professionalisierungsliicken
der Hochschulprofessionellen. Der Beitrag konzentriert
sich auf letztere, gibt zugleich aber auch einen
Uberblick iiber die Entwicklungen und deren Auswir-
kungen im Bereich der Qualitatssicherung von Studium
und Lehre.

1. Qualitdtsmanagement in Studium und
Lehre als Antwort auf neue Anforderungen

Die politischen und gesellschaftlichen Hintergriinde fur
die breite Einfilhrung von systematischen Qualitdtsma-
nagementverfahren in Lehre und Studium sind bereits

34

Florian Reith

Philipp Pohlenz

vielfach beschrieben und diskutiert worden (zuletzt
Huther/Kricken 2016, S. 122ff.). Zusammenfassend
lasst sich die Entwicklung so beschreiben, dass mit Be-
ginn der 1990er Jahre ein héheres MaR an Autonomie
bei den Hochschulen angesiedelt wurde. Dies wurde
moglich durch einen Riickzug des Staates aus der Detail-
steuerung. Eine stdrker wettbewerblich orientierte
Steuerung wurde als Lésung fir verschiedene Probleme
der Hochschulen angesehen. Angezweifelt wurde deren
Effizienz, angesichts langer Studiendauern und hoher
Studienabbruchquoten, die ihrerseits als Ausdruck man-
gelhafter Studierbarkeit der Studiengdnge gesehen
wurde. Qualitdt von Lehre und Studium wurde zur
«Wahrung", mit der Hochschulen im Wettbewerb um
Reputation, aber auch um Finanzierung bestehen soll-
ten. Qualitdt ihrerseits sollte dabei durch Profilierung
(nicht alles konne uberall gleich gut angeboten werden)
und Leistungstransparenz (Huther/Kriicken 2016, S. 51;
Nickel 2007) entwickelt werden. Zu diesem Zweck
wurde das Qualitdtsmanagement auf der Ebene der
Hochschulen stédrker systematisiert. Neben der vor-
nehmlich auf Legitimation ausgerichteten Leistungs-
transparenz (Nachweis der erfolgreichen Verwendung
offentlicher Mittel) wurde mit Qualititsmanagement zu-
gleich die Hoffnung verbunden, dass dieses im Inneren
der Hochschulen zu einer besseren, ,evidenzbasierten"
Selbststeuerung beitragen und mithin Wettbewerbsvor-
teile generieren wiirde.

1.1 Ausweitung der Tatigkeitsprofile im Hochschulma-
nagement

Zur Umsetzung der beschriebenen Anforderungen
haben die Hochschulen in den vergangenen zwei Jahr-
zehnten groBflachig Qualitditsmanagementverfahren
eingefiihrt (z.B. Pohlenz 2009). Im Zusammenhang
damit sind neue Aufgaben und Tatigkeiten entstanden,
etwa im Bereich der Evaluation von Lehre und Studium,
die ihrerseits als Instrument der Qualitdtsbewertung,
aber auch der Qualitdtsverbesserung eingesetzt wird.
Insofern die Evaluation von Lehre und Studium als ein
Feld der anwendungsorientierten empirischen Sozial-
forschung angesehen werden kann, ist der Einsatz der
entsprechenden wissenschaftlichen Methoden bei ihrer
Durchfithrung nétig. Evaluation wird zugleich typischer-
weise nicht als Teil des Wissenschaftsbetriebs im enge-
ren Sinne verortet. Vielmehr wird sie, insofern ihr

P-OE 2/2016 I
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Zweck darin besteht, Steuerungsentscheidungen des
Hochschulmanagements auf belastbare Grundlagen zu
stellen, als Aufgabe eben dieses Hochschulmanage-
ments wahrgenommen. Kennzeichnend fir Evaluation
und die mit Evaluation (oder allgemeiner: dem Qua-
litditsmanagement in Lehre und Studium) befassten Ein-
richtungen an Hochschulen ist, dass es flr sie verschie-
dene Institutionalisierungsformen gibt, die zwischen
einer Verortung in der klassischen Linienverwaltung
(z.B. Dezernate fir Studienangelegenheiten), einer An-
siedelung direkt an der Hochschul- oder Fakultdtslei-
tung als Stabsstelle oder einer Institutionalisierung als
unabhdngiges Zentrum mit wissenschaftlichen Aufga-
ben rangieren.

Der Grund fur die unterschiedlichen Herangehenswei-
sen an die neuen Aufgaben im Bereich der ,Qualitatsar-
beit" in Lehre und Studium ist vermutlich darin zu
sehen, dass die mit diesen Aufgaben verbundenen Ziel-
setzungen sehr unterschiedlich sein kdnnen. Sie vari-
ieren zwischen der Wahrnehmung von Kontrollfunktio-
nen durch die Leitungsebenen der Hochschule (Evaluati-
on als Qualitatsbeurteilung) und der Initiierung von ech-
ten Qualitatsentwicklungsprozessen (gemaB sich wan-
delnder Qualitdtsvorstellungen fiir Lehre und Studium,
beispielsweise mit Blick auf die steigende Heterogenitdt
von Studierenden und sich daraus ergebender neuer Be-
treuungs- und Beratungsaufgaben).

Ebenso wie die Verstandnisse der Aufgaben von Qua-
litditsentwicklungsarbeit, variieren auch die Schwer-
punkte der befassten Einrichtungen. Mal setzen diese
ihre Schwerpunkte auf eine ,institutional research”
(Metz-Gockel 2008), also einen Fokus auf datengestiitz-
te Monitoringverfahren von Leistungsparametern, mal
werden die Schwerpunkte eher im Bereich der hoch-
schuldidaktischen Hochschulforschung und Professiona-
lisierung der Lehre durch hochschuldidaktische Weiter-
bildungen (Merkt 2014) gesetzt. Diese beiden Herange-
hensweisen werden hier keineswegs als Gegensatzpaar
gesehen, vielmehr sind die Uberginge flieBend bzw.
speisen sich die konkreten Konzeptionen der Hochschu-
len aus beiden (und weiteren) Bereichen.

1.2 Qualititsmanagement und das Sozialsystem Wissen-
schaft: Akzeptanzprobleme

Bei allen Unterschieden zwischen einem datengestiitz-
ten Qualitdtsmanagement und hochschuldidaktischer
Hochschulforschung (Pohlenz 2014) ist ihnen gemein,
dass sie mit Akzeptanzproblemen im Wissenschaftsbe-
trieb zu kampfen haben. Hochschuldidaktische Weiter-
bildung trifft bei den adressierten Hochschullehrenden
auf Skepsis hinsichtlich ihrer Eignung, die konkreten
Probleme in der Lehre zu l6sen. Zur Begriindung der
daraus resultierenden Weigerung, an den entsprechen-
den Veranstaltungen teilzunehmen, wird vordergriindig
Zeitmangel ins Feld gefiihrt (Pétschke 2004; Metz-
Gockel et al. 2011). Qualitdatsmanagement wird vielfach
als Uberbordende Biirokratie, die wenig (qualitdtsent-
wickelnden) Nutzen stiftet, wahrgenommen. Auch hier
wird auf die Notwendigkeit rekurriert, sorgsam mit
knappen Zeitbudgets umzugehen. Der Zeiteinsatz bei-
spielsweise fir das Anfertigen von Selbstberichten in
Evaluations- oder Akkreditierungsverfahren sei dabei
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nicht durch den gewonnenen Nutzen (an relevanten und
insbesondere handlungsleitenden Informationen) ge-
rechtfertigt. Schwerer als das Argument der Zeitver-
schwendung wiegt noch die vielfach anzutreffende In-
terpretation von Qualitdtsmanagement als wissen-
schaftsfeindliches (weil auf der Basis nicht valider Beur-
teilungskriterien operierendes) Kontrollinstrument, des-
sen einziger Effekt in Qualitatsverlusten aufgrund oppor-
tunistischer Anpassungen an die durchschaubaren An-
reizstrukturen besteht (bspw. im Sinne einer Absenkung
akademischer Ausbildungsstandards als Reaktion auf
eine Belohnung der Steigerung von Absolventenzahlen;
vgl. z.B. Pohlenz 2009).

Mit den beschriebenen Problemen einer fehlenden
oder geringen Akzeptanz der verschiedenen Verfahren
und Instrumente der ,Qualitdtsarbeit" in Lehre und
Studium miussen sich die ,Hochschulprofessionellen”
beschaftigen, die im Zuge des Ausbaus von Qualitdts-
managementstrukturen die Bihne der Hochschulen be-
treten haben (Kehm/Merkator/Schneijderberg 2010).
Nach der Beschreibung von Whitchurch (2008, 2010)
sind diese mit konzeptionellen Aufgaben und For-
schungsaufgaben zum Thema Lehrqualitdt und Lehrent-
wicklung betraut. Gleichzeitig sind sie nicht als Mitglie-
der des Wissenschaftsbetriebs verortet, sondern zwi-
schen diesem und der klassischen Verwaltung, mithin
im ,third space" der Hochschulsteuerung angesiedelt.
Einer flichendeckenden Selbstverortung der Qualitats-
manager als ,third space professionals” oder als ,Agen-
ten des Wandels" (Pohlenz 2010) mit deutlichen Bezii-
gen zur Wissenschaft steht jedoch vermutlich die der-
zeit in der Regel vorzufindende Institutionalisierungs-
form von Qualititsmanagementeinrichtungen sowie
vieler Einrichtungen der hochschuldidaktischen For-
schung und Weiterbildung als Teil der klassischen
Hochschulverwaltung entgegen (vgl. Seyfried/Pohlenz
2013; Winter/Krempkow 2013).

Im Folgenden diskutieren wir die Rollen und insbeson-
dere die Kompetenzen von Beschéftigten in Einrichtun-
gen des Qualititsmanagements auf der Basis empiri-
scher Ergebnisse. Diese entstammen einem Forschungs-
projekt zur Wirksamkeit von Verfahren und Institutionen
des Qualitdtsmanagements im Bereich von Lehre und
Studium.

2. Qualitdtsmanagementpersonal an
Hochschulen: Rollen und Anforderungen

Beschaftigte in Qualititsmanagementeinrichtungen deut-
scher Hochschulen sehen sich einem zentralen Zielkon-
flikt ausgesetzt: Einerseits ist es Kern des Aufgabenberei-
ches des Qualitdtsmanagements im Speziellen und des
Hochschulmanagements allgemein, dass Steuerungsfunk-
tionen ausgelibt werden sollen. Andererseits lassen die
Steuerungsstrukturen in Hochschulen deren Leitungen
und Beschéftigten mit Managementfunktionen nur ver-
gleichsweise geringe Handlungs- bzw. Entscheidungs-
spielrdume. So gibt es faktisch kaum Sanktionsmdglich-
keiten gegeniiber Lehrenden (vgl. Mittag 2006, S. 16ff.),
wodurch die oben beschriebene Kontrollfunktion des
Qualitdtsmanagements an sich der Steuerungsrealitdt von
Hochschulen im Grunde nicht entspricht.? Das Kollegia-

35



Personal- und Organisationsforschung

litdtsprinzip, also eine akademische Selbststeuerung
durch Gremien (Hither/Kriicken 2016) steht einer Steue-
rung, in der QualitditsmaRstdbe seitens einer zentralen
Leitung vorgegeben und mittels Sanktionen durchgesetzt
werden, entgegen.

Als Argument gegen eine Steuerung auf der Basis von
Evaluationsergebnissen werden vielfach methodische
Schwachen spezifischer Verfahren des Qualitdtsmanage-
ments angeflhrt (z.B. fehlende oder eingeschrankte Vali-
ditat von Evaluationsergebnissen; zusammenfassend Poh-
lenz 2009). Die Kritik am Qualitditsmanagement bezieht
sich mithin auf die Qualitat der Arbeit, die in diesem Be-
reich getan wird und damit auf die Fahigkeiten der Be-
schéftigten. Die Ergebnisse von Evaluationen seien nicht
wissenschaftsaddaquat und hielten wissenschaftlichen Gu-
tekriterien nicht Stand, etc. Thematisiert werden mithin
Professionalisierungsbedarfe auf Seiten der Qualitdtsma-
nager. Dariiber hinaus lassen sich oftmals Argumente fin-
den, die das Qualititsmanagement im Ganzen thematisie-
ren und die generelle Orientierung der Hochschule am
wettbewerbsorientierten Steuerungsleitbild des New Pu-
blic Management kritisieren. In einer Bewertung und Re-
glementierung von Forschung und Lehre als zentralen
wissenschaftlichen Leistungsbereichen durch ein ,aufer-
wissenschaftliches" Management wird ein Angriff die
Wissenschaftsfreiheit beftirchtet (z.B. Minch 2009). Zu
vermuten ist zwar einerseits, dass die Kritik an der nicht
hinreichenden Professionalitdt des Qualitditsmanagement-
personals eher Ausdruck der Beflirchtung ist, dass die Ein-
fihrung von Qualitdtsmanagement an sich eine Bedro-
hung der wissenschaftlichen bzw. akademischen Identitdt
der Hochschullehrenden ist (Schimank 2015). Anderer-
seits sind Fragen der weiteren Professionalisierung des
Qualitdtsmanagements und der Qualitdtsmanager zu
adressieren. Dabei diirften sich anstehende Professionali-
sierungsbemiihungen nicht nur auf die methodisch sau-
bere Durchfilhrung von empirischen Forschungsarbeiten
beziehen. Vielmehr ist eher allgemein auf das Kompe-
tenzprofil von Beschaftigten in diesem Bereich einzuge-
hen. Angesichts der Tatsache, dass eine Top-Down Steue-
rung, wie sie in klassischen hierarchischen Organisationen
méglich und Ublich ist, in Hochschulen kaum praktikabel
ist, ist es beispielsweise im Qualitditsmanagement von
Hochschulen nétig, verstarkt kommunikative Strategien
zu verfolgen, wenn es darum geht, die verschiedenen
Stakeholder mit ihren teilweise divergierenden Zielen zu
adressieren und ihre Perspektiven zu verstehen. Um die
Kompetenzanforderungen an Qualititsmanager im Be-
reich von Lehre und Studium soll es im Folgenden gehen.

3. Kompetenzprofile: ,Was sollten
Evaluator/innen kénnen?"

Kompetenzen und Fertigkeiten von Evaluierenden und
Hochschulprofessionellen sind seit einiger Zeit verstarkt
Bestandteil der Debatte zum Stand des Qualitditsmana-
gements an Hochschulen (s.0.). Wie schon fiir die allge-
meine Kompetenzdebatte in der Bildungsforschung
(Zlatkin-Troitschanskaia/Seidel 2011), so lasst sich auch
fir Qualitdtsmanager ein Mangel an Spezifitdt der Auf-
gabenzuschnitte sowie des fir die Aufgabenerledigung
notwendigen Kompetenzprofils feststellen. Darlber hin-
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aus konzentriert sich die Debatte oftmals auf das Vor-
handensein bzw. das Fehlen konkreter inhaltlicher Kom-
petenzen wie beispielsweise Kenntnissen der Grundla-
gen empirischer Sozialforschung und Statistik. Zwar sind
auch die sogenannten ,Soft Skills" oftmals Teil der Kon-
zepte, allerdings gehen diese vielfach nicht tber allge-
meine Konstrukte wie Sozialkompetenz oder Kommuni-
kationskompetenz hinaus (vgl. bspw. Stevahn et al.
2005; DeGeval 2013).

Aus messtheoretischen Griinden wird zumeist versucht,
die jeweiligen Kompetenzdimensionen moglichst trenn-
scharf voneinander abzugrenzen, um zu analysieren,
welche Kompetenzen in welchem MaBe vorliegen. Im
Projekt ,WiQu"2, auf dem die folgenden Auswertungen
beruhen, wurde hingegen versucht, die verschiedenen
Kompetenzdimensionen in ihrem Zusammenhang zu be-
trachten und dadurch zum einen die jeweiligen Abhén-
gigkeiten zu beschreiben, die zwischen diesen Dimen-
sionen bestehen und zum anderen gerade die Soft Skills,
die insbesondere im Bereich von Qualitdtsmanagement
an Hochschulen bendtigt werden, konzeptionell zu
scharfen.

3.1 Methodisches Vorgehen

Fur die qualitativen Leitfadeninterviews, die wir im Rah-
men des Projekts durchgefiihrt haben, orientierten wir
uns an einem Vorgehen, das von Scheele und Groeben
(1988) im Rahmen des Forschungsprogramms ,subjekti-
ve Theorien" beschrieben wurde. Angewendet auf den
Kontext der Professionalitdt von Qualitdtsmanagern im
Bereich von Lehre und Studium, haben wir Aspekte, die
die Kompetenzen von Beschaftigen im Qualitdtsma-
nagementsystem thematisieren und die Bedeutung, die
diese Kompetenzen im System des Qualitditsmanage-
ments einnehmen, als subjektive Theorien der Befragten
thematisiert.

Dieses Vorgehen basiert darauf, drei Arten von Fragen
aufeinander aufbauend zu stellen: In einem ersten
Schritt werden offene Fragen gestellt, die es dem Inter-
viewten ermdglichen, sein Verstindnis eines Themas
oder Konzeptes weitestgehend unbeeinflusst von theo-
retischen Vorannahmen und Prdmissen des Interviewers
zu explizieren. Darauf folgen Fragen, die theoretische
Annahmen zum Thema einfihren und spezifizieren.
Dabei kann es sich um konkrete Theorien handeln oder
um bestehende Klassifikationssysteme, zu denen der In-
terviewte Stellung beziehen soll. AbschlieBend werden
Nachfragen gestellt, die von Groeben und Scheele
(1988) als ,Storfragen” bezeichnet werden. Sie dienen

| Tzu fragen bzw. an anderer Stelle zu untersuchen wére, ob die Betonung

der nach innen gerichteten Entwicklungsfunktion angesichts fehlender
Durchgriffsrechte ein reines Ausweichen auf Zielstellungen ist, die tber-
haupt durch Qualitditsmanagement realisierbar sind oder ob sich darin
tatsachlich ein strategischer Anspruch der Hochschulen widerspiegelt,
mittels des Aufbauens von Wissensbestidnden ,lber sich selbst" zu belast-
bareren Steuerungsentscheidungen zu kommen.

2 Das Projekt ,WiQu — Wirkungsforschung in der Qualitatssicherung von Lehre
und Studium — prozedurale, strukturelle und personelle Ursachen der Wir-
kungen von Qualitatssicherungseinrichtungen" wird in der Férderlinie Leis-
tungsbewertung in der Wissenschaft vom Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (BMBF) gefordert. Néhere Informationen finden sich unter
http://www.uni-potsdam.de/ls-verwaltung/projekte/projektwiqu.html.
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einerseits dazu, den Interviewten mit zu seinen bisheri-
gen AuBerungen konkurrierenden Auffassungen zu kon-
frontieren. Dadurch wird es moglich, Widerspriche auf-
zudecken und zu einer weiteren Explikation der interes-
sierenden Konzepte zu gelangen. Andererseits helfen
diese Fragen dem Interviewer dabei, mégliche Missver-
stdandnisse auszurdumen. Fir den Themenkomplex der
Kompetenzen von Qualitdtsmanagern wurden diese Fra-
getypen im Rahmen der gefiihrten Interviews folgender-
maBen umgesetzt. Als offene Frage mit narrativen
Schwerpunkt wurde formuliert:

. Was sollten Evaluator/innen kénnen?"

Es wurde hierbei bewusst darauf verzichtet, den Begriff
der ,Kompetenzen" zu verwenden, um damit einherge-
hende Assoziationen zu vermeiden. Es wurde angenom-
men, dass gerade im Kontext Hochschule und im Feld
des Qualitatsmanagements von Lehre und Studium, der
Kompetenzbegriff in unterschiedlichster Art und Weise
Jvorbelastet” ist. Aullerdem erschien diese Art der For-
mulierung neutral genug, um keine der bereits benann-
ten Dimensionen und Traditionslinien von vornherein
auszuschlieRen.

Als offene Frage mit theoretischem Bezug wurde eine
Liste mit ,Kompetenzen" vorgelegt, die aus den ver-
schiedenen, bereits erwdhnten Klassifikationssystemen
zusammengestellt wurde (vgl. Stevahn et al. 2005;
DeGeval 2013; Canadian Evaluation Society 2010;
Beyw| 2006) (s. Kasten 1). Hierbei wurde bewusst
Wert darauf gelegt, auch Kompetenzen aufzufiihren,
die im Hochschulbereich ggf. geringere Bedeutung
haben. Sie wurden ausgewdhlt um zu verhindern, dass
der Interviewte der Bedeutsamkeit der auf der Liste
aufgefiihrten Kompetenzen kommentar- und wider-
spruchslos zustimmt. Die Interviewpartner sollten ani-
miert werden, bestimmte auf der Liste aufgefiihrte
Kompetenzen in Frage zu stellen und zu diskutieren.

Kasten 1: ,Thematisierte Kompetenzen*
e Kenntnisse uiber spezifische Prozesse im QM
- Kenntnisse der jeweiligen Standards (z.B. fir Evalua-
tionen der DeGEval)
- Kenntnisse der Geschichte (von Evaluation)
- Kenntnisse der Theorien (der Evaluation)
e Methodenkompetenzen
- Grundziige empirischer Sozialforschung
- Qualitative Methoden
- Quantitative Methoden
- Fertigkeiten in Datenauswertung
- Kann die Giite von Daten beurteilen
- Kann Erhebungsinstrumente entwickeln
e Organisations- und Feldkenntnisse
- Rechts-und Verwaltungswissen
- Kennt sich im Feld ,Hochschule" aus
- Organisationswissen
- Projektmanagement
e Sozial- und Selbstkompetenz
- Selbstreflexivitat
- Sozialkompetenz
- Interkulturelle Kompetenzen
- Kommunikationskompetenz
- Uberparteilichkeit
- Diplomatie
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Beschiftigte im Qualititsmanagement von Hochschulen.

Daran angeschlossen haben wir eine ganze Reihe - teil-
weise optionaler — Nachfragen gestellt. Beispielsweise
wurde gefragt, was genau unter den als besonders wich-
tig betonten Kompetenzen verstanden wurde. Besonde-
re Bedeutung wurde beispielsweise oftmals dem Punkt
.Kennt sich im Feld Hochschule aus" beigemessen. Hier
wurde dazu aufgefordert, das Spezifische an diesem Feld
zu explizieren. Ebenfalls von groBer Bedeutung und eine
zwingende Nachfrage war, welche der Kompetenzen auf
der Liste nicht zum Aufgabenprofil eines Beschaftigten
im Bereich des Qualitdtsmanagements von Lehre und
Studium gehéren3, womit die Dimension der Zustdndig-
keit im Sinne von Staudt und Kriegesmann (2002) dezi-
diert angesprochen wurde.

3.2 Ergebnisse

Im Ergebnis der Auswertung der gefiihrten Interviews
konnten wir die folgenden Befunde sichern:

() Bei der Erlauterung der verschiedenen Kompetenzen
werden von den Interviewten zwei Arten von Kompe-
tenzen unterschieden, die sich zusammenfassend einer-
seits als Kenntnisse und Fertigkeiten mit konkreten in-
haltlichen Beziigen bezeichnen lassen und andererseits
als eher (bergeordnete Fihigkeiten und Persénlichkeits-
merkmale.

Eine wesentliche Unterscheidung wird dabei zwischen
Kompetenzen gemacht, die prinzipiell erwerbbar sind,
beispielsweise durch ein Literaturstudium oder entspre-
chende Weiterbildungen und solchen Fertigkeiten, die
Personen bei Tatigkeitsaufnahme bereits mitbringen
missen bzw. die nur Uber Erfahrungen erwerbbar er-
scheinen.

JAlso 'Kenntnisse der jeweiligen Standards', wiirde ich
im Moment sagen: klar, Programmakkreditierung und
Akkreditierungsrichtlinien rauf und runter, definitiv ein
Muss. Aber ich meine, das vermittelt man ja dann auch,
wenn jemand hier neu anfdangt.”

.Die eine Kollegin, die war im QM in der Wirtschaft
tatig als Auditor, und die hat auch gesagt ,Ja, das ist
eine andere Welt. Also da muss man sich erstmal drauf
einstellen, gerade dieses konsensorientierte in der Gre-
mienarbeit. Jeder sagt noch mal das, was sein Vorredner
gesagt hat und dann auch dieses Nachverfolgen von Be-
schlussfassungen, solche Sachen, dieses Dranbleiben ist
Ja auch nicht immer in allen Féllen ja. Das geht eben in
der Wirtschaft absolut nicht und Hochschulen nun ja."
In den Interviews kristallisiert sich darlber hinaus her-
aus, dass von den Interviewten vor allen Dinge letztere
als entscheidend fiir den Erfolg des Qualititsmanage-
ments bewertet werden, wohingegen Kenntnisse der
Standards oder der Grundziige empirischer Sozialfor-
schung entweder als ,nice to have" oder als notwenige
aber nicht hinreichende Vorrausetzungen bewertet
werden.

. 'Kenntnisse der Geschichte und der Theorien' finde ich
hilfreich, aber ist tatsdchlich ftir mich nachrangig."

| 3 Diese Nachfrage rekurriert auf ein Konzept beruflicher Kompetenzen nach

Staudt und Kriegesmann (2002, S. 36f.), welche neben Handlungsfahigkeit
und Handlungsbereitschaft auch die Zustdndigkeit als eine wichtige Di-
mension von Kompetenzen in beruflichen Kontexten beschreiben.
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+Also ich meine, zum einen gibt es natiirlich in der Or-
ganisation Unterschiede, also was jetzt Hierarchien und
solche Themen angeht. Also wir hatten tatsdchlich mal
bei einer Ausschreibung im Prozessmanagement Bewer-
ber von aullerhalb einer Hochschule, die einfach von
den Unterlagen sehr gut waren, aber nicht studiert hat-
ten. Und da haben wir hinterher gesagt, nein. Bis derje-
nige verstanden hat, was es bedeutet, einen Studien-
gang zu entwickeln, welche Gremien es da liberhaupt
gibt. Also ich glaube, dass man auch als normaler Stu-
dent vieles an diesen Verwaltungsabldufen ja gar nicht
kennen kann. Auch nicht kennen muss, aber man hat
zumindest eine ldee, was ist ein Fachbereich? Wie sind
die Interaktionen? Das finde ich wichtig. AuBerhalb von
Hochschule hat man i.d.R. natiirlich ein anderes Sankti-
onspotential. Ja, ein viel stirkeres Top-Down-Verhalten,
um irgendwelche Prozesse zu initiieren. Das ist bei uns
Jja immer sehr interaktiv und kommunikativ und dauert
dann auch mal."

(I1) Zwischen diesen beiden Fédhigkeitsarten gibt es ver-
schiedene Verkniipfungen, von denen die folgenden am
Bedeutsamsten erschienen:

Die Kenntnis des Feldes Hochschule ldsst sich als Basis
aller weiterer Dimensionen auffassen, jede weitere Fer-
tigkeit auf der Liste muss sich bezogen auf die Feld-
kenntnisse konkretisieren. Nur weil man prinzipiell ein
kommunikativer Mensch ist, bedeutet das nicht, dass
man in der Lage ist, in Hochschulen mit ihren mannigfal-
tigen Stakeholdern und komplexen Beziehungsgeflech-
ten effektiv zu kommunizieren.

Fachkenntnisse, wie Rechts- und Verwaltungswissen
oder Methodenkenntnisse, sind zwar einerseits relevant
fur konkrete Aufgaben, die mit lhnen verbunden sind.
Allerdings wird hier oftmals geduBert, dass es hierbei
ausreichend ist, wenn uber fortgeschrittene Kenntnisse,
beispielsweise im Bereich der statistischen Auswertungs-
verfahren, verfligt wird. Gleiches gilt im Fall von Rechts-
und Verwaltungswissen, deren Kenntnis nicht zwingend
im QM verortet, sondern bei der Spezialexpertise in der
Verwaltung angesiedelt wird. Besondere Relevanz besit-
zen solche Kenntnisse jedoch, wenn es um ihre Funktion
in konflikthaften, argumentativen Zusammenhangen
geht. Die Nicht-Kenntnis bestimmter fachjuristischer
Feinheiten oder methodischer Detailkenntnisse fiihrt
dann zu Reputationsverlust und zu der Situation, dass
dazu in strittigen Gesprachssituationen in Bezug auf For-
malia oder Methodenprobleme keine entspre-
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etc. Ohne dass diese Inhalte als marginal bezeichnet
wurden, stellte sich jedoch heraus, dass es oftmals eher
die Aufbereitung dieser Daten und die Bereitstellung
von Informationen fiir verschiedene Stakeholder ist, die
das QM vor besondere Herausforderungen stellt.

JAlso, ich glaube, mit dem Mittelwert kann noch eini-
germalSen viele Leute was anfangen. Beim Median wird
es dann schon schwerer. Letztendlich ist es auch immer
die Frage, ,Was ist relevant fiir diese Gruppen, die es
dann betrifft, und welche Informationen?” Also, natiir-
lich immer transparent und klar. Und das zu erldutern,
und den Leuten zu definieren, also ,das und das meint
das so und so, und das und das meint das so, und das ist
vielleicht noch ein bisschen genauer als das” (...)... Also,
wenn man das kann, und das in einer einfachen Art und
Weise kann, ohne in einen wissenschaftlichen Monolog
auszuarten, was aber, glaube ich, auch wieder kulturab-
hédngig ist, (...) Also, wie gesagt, diese Sensibilitét, sich
in unterschiedliche kulturelle Kontexte einzuleben.”
Eine wesentliche Rolle spielt fiir eine erfolgreiche Kom-
munikation zwischen dem Qualitditsmanagement und
dem Wissenschaftsbetrieb neben der Beriicksichtigung
der Zugehorigkeit der Gesprachspartner zu einer spezi-
fischen Gruppe von Stakeholdern (Lehrende, Verwal-
tung, Hochschulleitung), auch deren fachkultureller
Hintergrund und die dadurch geformten Einstellungen
gegenliber Datenarten und spezifischen Darstellungs-
formen.

Auf Grund der Erkenntnisse aus den qualitativen Inter-
views wurde die Liste der Kompetenzen in einem nach-
gelagert durchgefihrten, standardisierten Online-Survey
angepasst. Auch hier wurden wiederum mit dem Ziel,
Varianz zu generieren, Kompetenzen aufgenommen,
von denen auf der Basis der qualitativen Interviews aus-
gegangen werden konnte, dass sie als weniger wichtig
aufgefasst wurden.

Die Abfrage der Kompetenzen erfolgte dabei auf zwei
Ebenen. Einerseits wurde gefragt, auf welchem Niveau
die jeweiligen Kompetenzen in der jeweiligen QM-Ein-
richtung beherrscht werden und andererseits, auf wel-
chem Niveau die Kompetenzen wiinschenswert waren
beherrscht zu werden.

Insgesamt féllt auf, dass fast alle Kompetenzen auf
einem héheren Niveau als erwiinscht gelten, als sie im
jeweiligen Team als tatsdchlich vorhanden eingeschatzt
werden. Dies spricht dafiir, dass auch von den QM-Be-

Abb. 1: Niveaustufen der Kompetenzen von Evaluator/innen

chenden Gegenargumente parat sind.
Kommunikationskompetenzen und allgemein
solche Kompetenzen, bei denen es darum geht,

die verschiedenen Stakeholder und ihre Interes-
sen auszubalancieren, spielen eine besondere
Rolle im Qualitdtsmanagement. Eine wesentli-
che Erkenntnis, die aus den qualitativen Inter-
views gewonnen wurde, ist, dass es eine Ver-
schrankung zwischen Kommunikations- und
Methodenkompetenzen gibt. Ublicherweise
wird unter dem Stichwort Methodenkompeten-
zen lediglich die inhaltlich-fachliche Seite be-
tont sowie die Kenntnis von Auswertungs- und
Erhebungsverfahren, Reflexion von Ergebnissen
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schéftigten selber die vorhandenen

Beschéftigte im Qualititsmanagement von Hochschulen.

Tab. 1: Erwiinschte vs vorhandene Kompetenzen

Kompetenzen als defizitdir wahrge- "
. % " B
nommen werden. Vergleicht man mperte
. T Kompetenz : orhanden

hierbei die ,erlernbaren Kompeten-
zen" wie organisationstheoretisches | iommunikationskompetenz 73,5% 55,0% -18,5%
Wissen oder Methodenkompetenzen
mit den auf Personlichkeitseigen- | Sowialkompeten: 69,1% 59 4% -0.8%
schaften bezogef]e” .und Ubergeord- |y Ergebnisse fir Stakeholder aufbereiten 58,5% 56.4% -12,1%
neten ,Soft Skills", wie etwa Kommu-
nikations- oder Sozialkompetenzen, | kann die Gite von Daten beurteilen 68,0% 51.4% -16,6%
fallt auf, dass auch die Diskrepanzen —
swischen  vorhandenem und er- | Femnt sich im Feld Hochschule™ aus 67.4% 68.8% 1,4%
Wunsch.tem I_E_xpertennlveaL_J. be_' den | kenntnisse der jeweiligen Standards (2.8, fur Evaluationen] 67,2% 53,9% -13,3%
Soft Skills starker ausgepragt ist als
bei den erlernbaren Kompetenzen_ Fertigkeiten in Datenauswertung 65,3% 53,2% -12,1%

Kann Erhebungsinstrumente entwickeln 59.2% 50,7% -B,5%
4. Diskussion und Ausblick

Grundlagen quantitativer Methoden 56,0% 48,3% -9.8%
Qualititsmanagement und damit die _
im Qualitétsmanagement Besch'aftig— Grundlagen qualitativer Methoden 49.5% 35.5% -14,0%
ten haben sich als fester Bestandteil | prgjektmanagement 49.1% 30.0% 10,1%
des Managements von Hochschulen
etabliert. Auch wenn die EinfUhrung Grundziige empirischer Sozialforschung 48,0% 43,1% -4,9%
von Qualltatsmanagemen_t als St?ue_ Organisationstheoretisches Wissen 37.5% 35, 7% -1,8%
rungsinstrument von teils heftigen
Kontroversen begleitet war und ist, | kenntnisse der Theorien (der Evaluation, des QM etc| 32,1% 27.9% -4,2%
haben die entsprechenden Verfahren
ihren Platz gefunden und werden zu- Interkulturelle Kompetenz 31.2% 28,0% -3,2%
nehmend verstgtlgt g Noch nICht abge_' Rechts- und Verwaltungswissen 21,6% 13.8% 1.8%
schlossen scheint hingegen die Posi-
tionierung der Beschaﬁigten selber zu | kenntnisse der Geschichte (von Evaluation, des OM etc.)  18.9% 28.1% 7.2%

sein, zumindest hinsichtlich der Kom-
petenzen, die ein ,guter” Qualitats-
manager mitbringen muss. Die diesbezliglichen Ein-
schatzungen von Personen, die diesem Feld zugeordnet
werden kdnnen, weisen eine groRe Diversitdt auf. Auf-
fillig ist vor allem, dass Kompetenzen, die das Qua-
litditsmanagement dabei unterstiitzen wiirden, die eige-
ne Arbeit anschlussfahig fiir wissenschaftliche Diskurse
zu machen (Organisationstheoretische Kenntnisse, Eva-
luationstheorie und -methodologie), in vergleichsweise
geringem MalRe priorisiert werden. Die am hochsten pri-
orisierten Kompetenzen — wie etwa Kommunikations-
kompetenz, Sozialkompetenz und die Fahigkeit, Evalua-
tionsergebnisse flr verschiedene Stakeholdergruppen
aufzubereiten — streichen eher den Servicecharakter von
Qualitdtsmanagement heraus. Damit perpetuiert sich
der Konflikt, in dem sich das Qualitditsmanagement be-
findet, von selber: Es fehlt an Kommunikation ,auf Au-
genhdhe" mit dem Wissenschaftsbetrieb, mit dem Ef-
fekt, dass man sich nicht ernst genommen und auf die
Servicefunktion reduziert fiihlt. Durch die Priorisierung
der ,instrumentellen” Kompetenzen verfestigt sich aber
die Rolle des Serviceleisters, der Ergebnisberichte aufbe-
reitet und zur Verfligung stellt, nicht aber an der kon-
zeptionellen Weiterentwicklung der Lehrqualitdt betei-
ligt ist. Diese Rolle verhindert wiederum eine Augen-
héhenkommunikation und so fort.

Professionalisierungsbemiihungen sollten mithin in der
Starkung des theoretischen und methodologischen
Ristzeugs von Beschaftigten des Qualitdtsmanagements
eine wichtige Aufgabe sehen. Auch wenn die entspre-
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chenden Themen an den ,Anforderungen der Praxis vor-
beigehen" mégen, wie vielfach von Teilnehmenden aus
der Qualititsmanagement-Community am Ende von
eher wissenschaftlich ausgerichteten Tagungen beklagt
wird, so ist es doch fiir die Behebung des grundlegenden
Kommunikationsproblems zwischen Wissenschaftsbe-
trieb und ,Qualitdtsmanagementaktivisten” zentral, dass
sie in wissenschaftlichen Diskursen satisfaktionsfahig
sind und langfristig ein gewisses disziplinar eigenstandi-
ges Selbstbewusstsein entwickeln.
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An unsere Leser/innen und Autor/innen

Geschiftsgebaren von Amazon im Umgang mit dem UniversitiatsVerlagWebler

Sie haben moglicherweise schon einmal versucht, ein Erzeugnis des UVW bei Amazon zu bestellen. Dann
haben Sie erfahren: Amazon hatte den Titel zwar gefiihrt, aber als ,nicht verfiigbar" bezeichnet. Diese For-
mel wird von Kunden blicherweise als ,vergriffen” verstanden. Die korrekte Auskunft hiatte wohl lauten
miussen: ,Von uns nicht lieferbar".

Denn wir arbeiten mit Amazon nicht zusammen. Von Anfang an nicht.

Und - unsere Titel sind in aller Regel lieferbar oder werden kurzfristig nachgedruckt. Sie sind in jeder Buch-
handlung erhéltlich oder direkt beim Verlag zu bestellen.

Warum ist das so?

Amazon hatte uns vor Jahren bereits angeboten zu kooperieren, wenn wir bereit seien, auf ihre Bezugsbe-
dingungen einzugehen. Die von diesem Handler geforderten Gewinnmargen lagen jedoch weit Gber den im
Buchhandel tblichen.

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

Auch den Verdrdngungswettbewerb gegeniiber dem deutschen Buchhandel lehnen wir ab.

Wir arbeiten vertrauensvoll mit dem gesamten tibrigen Buchhandel zusammen, weil wir das deutsche Buch-
handelssystem fiir eine Errungenschaft, ein Kulturgut erster Ordnung ansehen. Wer Lander ohne ein solches
kundennahes, beratendes Buchhandlersystem kennt, wei3, was es in Deutschland zu verteidigen gilt.

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

Téuschen Sie sich nicht idber die Lieferbarkeit unserer Titel.
Uber http://www.universitaetsverlagwebler.de kénnen Sie sich jederzeit informieren.

Wolff-Dietrich Webler, Verleger
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Nachhaltige Personalentwicklung in einer
Universitit/Forschungsorganisation
am Beispiel des Karlsruher Instituts

fiir Technologie (KIT)

In diesem Artikel wird dargelegt, dass Personalentwick-
lung fiir die Nachhaltigkeit einer personalintensiven Or-
ganisation von hoher Bedeutung ist, da sie einen Stand-
ortvorteil im Wettkampf um die besten Kopfe bietet.
Forschungsorganisationen und Universititen stehen in
einer nachhaltigen Personalentwicklung vor spezifischen
Herausforderungen, wie bspw. der Beriicksichtigung des
Unterschieds von wissenschaftlichem und wissen-
schaftsunterstitzendem Personal. Personalentwicklung
ist dabei eine strategische und langfristig ausgerichtete
zentrale Aufgabe innerhalb einer Universitit/For-
schungseinrichtung, die alle MaBnahmen der Bildung,
Forderung und Organisationsentwicklung umfasst
(Becker 2011, S. 8). Sie ist zudem ein wesentlicher Fak-
tor bei der Férderung des wissenschaftlichen Nach-
wuchses. Aus Sicht der Organisation ist Personalent-
wicklung als solche zunachst Aufgabe jeder Fithrungs-
kraft, aber auch der Leitung der Organisation.

Im weiteren Verlauf werden die wesentlichen Ansatz-
punkte der Personalentwicklung beschrieben, die auf
den drei Ebenen Individuum, Team und Organisation
ansetzen. SchlieBlich wird das Mitarbeitergesprach als
konkretes Instrument zur Umsetzung einer nachhaltigen
Personalentwicklung in den Fokus genommen.

1. Motivation

Die Investition in eine nachhaltige Personalentwicklung
ist fur alle Universitaten und Forschungseinrichtungen
essentiell, da gut ausgebildete und motivierte Beschaf-
tigte ihr wichtigstes Fundament sind. D.h. im Wettbe-
werb um die besten K&pfe bietet nachhaltige Personal-
entwicklung einen Standortvorteil. Dabei ist die Diskus-
sion um die Nachhaltigkeit (Definition des Begriffs: s.
Kap. 3) von Personalentwicklung zwar relativ neu,
wobei die Nachhaltigkeit von Forschungsvorhaben und
strategischen Personalentscheidungen und -planungen
schon langer im Fokus steht: so etwa bei der Ausschrei-
bung der Exzellenzinitiative des Bundes. Hier wird in der
Regel ein Nachweis der Nachhaltigkeit der (Personal-)
Malnahmen verlangt, d.h. die Einrichtung muss insbe-
sondere die Nachhaltigkeit des (Personal-)Ressour-
ceneinsatzes nachweisen bzw. beschreiben, wie diese
erreicht wird. Dadurch soll verhindert werden, dass Pro-
jekte nach Ende der Forderlaufzeit wieder eingestellt
werden, denn im schlimmsten Fall fihrt dies dazu, dass
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die Effekte wieder wegfallen. Vor dem Hintergrund der
aktuell anstehenden Ausschreibung der Exzellenzinitiati-
vel und des Bund-Lander-Programms fiir den wissen-
schaftlichen Nachwuchs?, ist die nachhaltige Personal-
entwicklung wieder in den Vordergrund geriickt.
Universitdten/Forschungseinrichtungen sind — in einem
grolReren Zusammenhang betrachtet — Systeme, die eng
verbunden mit anderen Systemen (bspw. anderen Univer-
sitdten oder Wissenschaftsorganisationen, Unternehmen),
eine Personalressourcengemeinschaft bilden. Jede dieser
Einheiten ist auf qualifiziertes Personal angewiesen und
nimmt dieses aus Ressourcenquellen — gleichzeitig fungie-
ren Universitdten/Forschungseinrichtungen als Ressour-
cenlieferant fir andere Einheiten. Damit sind alle Systeme
voneinander abhdngig und bilden eine Partnerschaft, die
nur erfolgreich ist, wenn jede Einheit nachhaltig mit den
Personalressourcen umgeht (Lay 2015, S. 14f)).

Auf die einzelne Universitat/Forschungseinrichtung be-
zogen, flhrt eine nachhaltige und kontinuierliche Perso-
nalentwicklung zum Erfolg der gesamten Organisation.
Dabei unterstiitzt die Personalentwicklung die Leitung
bei der Steuerung durch Auswahl und Entwicklung des
Personals sowie der Verankerung entsprechender Werte
mit Nachhaltigkeitsbezug bei Fiihrungskraften und Mit-
arbeitenden (WeiBenrieder 2014, S. 9).

I 1 http://www.gwk-bonn.de/fileadmin/Papers/ExIni-Nachfolge-Grundsatzbesch

luss-12-2014.pdf, bei der fiir Clusterantrdge Konzepte fiir die Forderung des
wissenschaftlichen Nachwuchses und zur professionellen Personalentwick-
lung und Chancengleichheit in der Wissenschaft begutachtet werden sollen.

2 Vgl. http://www.gwk-bonn.de/fileadmin/Pressemitteilungen/pm2016-07.pdf
(30.05.2016).
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2. Organisationsspezifische Herausforderungen

Universitaten/Forschungseinrichtungen sind Exper-
tenorganisationen, die sich dadurch charakterisieren
lassen, dass Expertenwissen die wichtigste Quelle fiir
Innovation und Weiterentwicklung ist, die Karriere
des Experten/der Expertin durch die fachliche Kom-
petenz definiert und hadufig auBerhalb der Einrichtung
fortgesetzt wird. Die Personalentwicklung fiir For-
schungsorganisationen steht vor der Herausforderung,
dass es zwei unterschiedliche Beschaftigtengrup-
pen gibt: wissenschaftliches Personal mit dem
beschriebenen Expertenstatus und wissenschaftsun-
terstiitzendes Personal (Laske/Meister-Scheytt/Kiipers
2006, S. 104ff).

Wissenschaftsunterstiitzendes Personal verbleibt in der
Regel relativ lange in der Organisation und erlebt dort
eine eher geringe Autonomie bzw. hdhere Abhdngig-
keit. Fur die Karriereentwicklung dieser Personengrup-
pen, die hadufig innerhalb der Organisation stattfindet,
spielen Uberfachliche Kompetenzen neben den fachli-
chen Kompetenzen eine wichtige Rolle. Beim wissen-
schaftlichen Personal ist die Verweildauer in der Regel
befristet, jedoch von einer hohen individuellen Autono-
mie geprdgt. Das Selbstverstindnis ist geprdgt von
hoher Mobilitdt und dem Hausberufungsverbot als ein-
schrankenden limitierenden Faktor. Die Entwicklung er-
folgt haufig mit Blick auf eine Karriere auBerhalb der Or-
ganisation bzw. auch aulerhalb der Wissenschaft (insbe-
sondere bei Promovierenden und Postdocs). Fiir die Kar-
riere ist Uberwiegend die fachliche Qualifikation bzw.
Leistung ausschlaggebend, weshalb vom Personal die
fachliche Weiterbildung (bspw. Tagungsbesuche, Aus-
landsaufenthalte, ...) bevorzugt wahrgenommen wird
(Pellert/Widmann 2008, S. 28f). Die Universitat/For-
schungseinrichtung kann insbesondere bei der Gruppe
der Promovierenden und Postdocs sozusagen als
.Durchlauferhitzer" bezeichnet werden (Auferkorte-
Michaelis/Wirth 2007, S. 86).

Die Professor/innen und wissenschaftlichen bzw. wis-
senschaftsunterstiitzenden Fiihrungskriafte haben in
einer Universitdt/Forschungseinrichtung eine zentrale
Aufgabe, da sie typischerweise eine lange Verweildauer
innerhalb der Organisation haben. Damit haben sie in-
nerhalb der Organisation eine prdgende Funktion bei
der Umsetzung personalpolitischer Ziele inne (Pel-
lert/Widmann 2008, S. 41). Zudem sind sie im Rahmen
ihrer Fiihrungsaufgabe fiir die Personalentwicklung ihrer
Mitarbeitenden verantwortlich, da sie die Schnittstelle
von Organisationszielen und Winschen der Mitarbei-
tenden gestalten und Personalentwicklung auf operati-
ver Ebene durchfihren (Pellert/Widman 2008, S. 104;
Schulz 2015, S. 18).

Die zuvor dargestellte besondere Konstellation von dau-
erhaft tatigen Expert/innen und jungen innovativen und
qualifizierten  Nachwuchswissenschaftler/innen zeigt,
dass wissenschaftliche Einrichtungen zur Sicherstellung
der Nachhaltigkeit der PersonalentwicklungsmafRnah-
men fiir alle Beschéftigtengruppen einer strategischen
Personalentwicklung bedirfen, welche sich anhand der
zielgruppenspezifischen Anforderungen und Herausfor-
derungen unterscheidet.
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3. Theoretische Grundlagen zur nachhaltigen
Personalentwicklung

Haufig ist in der Literatur eine Diskussion uber die Ab-
grenzung der Personalentwicklung von der betrieblichen
Weiterbildung zu finden. Personalentwicklung wird un-
terschiedlich definiert. Nach Meifert wirkt sie wie die
betriebliche Weiterbildung auf das Qualifikationsprofil
und die Arbeitsbedingungen der Mitarbeitenden ein,
bedient sich dabei aber einer groBeren Anzahl an Instru-
menten und Herangehensweisen (Meifert 2013, S. 4).
Die betriebliche Weiterbildung kann in diesem Zusam-
menhang als Instrument der Personalentwicklung be-
zeichnet werden. Nach Hilb (2001, S. 128ff.) stellt die
Personalentwicklung eine der vier zentralen Funktionen
der Personalarbeit dar (Gewinnung, Beurteilung, Hono-
rierung und Entwicklung) und sollte zentral in einer Or-
ganisation verankert sein. Es werden die Entwicklungs-
bedirfnisse der Mitarbeitenden sowie die der An-
spruchsgruppen (Kunden, Unternehmen, Umwelt/Ge-
sellschaft) einbezogen. Die Personalentwicklung setzt
auf drei Ebenen an:

e Individuum (Selbstentwicklung der Mitarbeitenden),

e Gruppe (Entwicklung der einzelnen ,Stars" im Team

zum ,Star-Team") sowie
e Organisation (Entwicklung zur lernenden Organisation).

Dabei berlicksichtigt Personalentwicklung sowohl die
positions- als auch die qualifikationsorientierte Ebene.
Sie bezieht sich auf die Beschéaftigten aller Hierarchie-
ebenen im wissenschaftlichen und wissenschaftsunter-
stlitzenden Bereich der Organisation und legt einen be-
sonderen Fokus auf die Sicherung der Schlisselpositio-
nen (Wegerich 2015, S. 7; Hilb 2001, S. 130).

Zur Definition der strategischen Personalentwicklung
zieht Meifert (2013, S. 17) zundchst eine Begriffsbestim-
mung des strategischen Managements heran: Dieses
.befasst sich mit der zielorientierten Gestaltung unter
strategischen, d.h. langfristigen, globalen, umweltbezo-
genen und entwicklungsorientierten Aspekten. Es um-
fasst die Gestaltung und gegenseitige Abstimmung von
Planung, Kontrolle, Information, Organisation, Unter-
nehmenskultur und strategischen Leistungspotenzialen®”
(Bea/Haas 2009, S. 20). Diese Definition Gbertragen auf
Personalentwicklung macht deutlich, dass Personalent-
wicklung im strategischen Sinne relevant ist und den
Ubergreifenden Fiihrungs- und Steuerungsprozess unter-
stiitzen kann.

Der Begriff der Nachhaltigkeit geht zuriick auf Carl von
Carlowitz (1645-1714), welcher den Gedanken der
Nachhaltigkeit im Hinblick auf die Holzwirtschaft formu-
lierte. Im Kern geht es darum, dass man sich im Rahmen
der Nachhaltigkeit an der Ressourcen-Balance orientiert
und mittel- sowie langfristige Folgen bei Entscheidun-
gen mitbedenkt. Ein bewussteres Umgehen mit Res-
sourcen im 6kologischen, 6konomischen und sozialen
Bereich erfolgt nach dem Leitprinzip der Corporate So-
cial Responsibility (gesellschaftliche Verantwortung von
Unternehmen als Teil des nachhaltigen Wirtschaftens)
(Armutat/Médinger 2011, S. 15f,; vgl. auch Definition
der Enquete Kommission des Deutschen Bundestags

und ,Triple-Bottom-Line"“-Ansatz).
P-OE 2/2016 I
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Die Verkniipfung der Begriffs-

A. Diez, N. Hotz, K. Klink & E. L. Barnstedt

Nachhaltige Personalentwicklung in einer ...

Abb. 1: Verbleib der Studierenden und des Personals am KIT

definitionen von Personalent- [
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(2007, S. 23) ist Personalent-
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dies, dass die Instrumente und
MaRnahmen an den folgenden
Nachhaltigkeitskriterien fiir eine
nachhaltige  Personalentwick-

Dauer

ca, 25.000 Studierende
(ea 5000 p.a)

1) Stand Anfang 2016

Anzahl Abgange

I 1
ca.34 | ca.2-3 _! ca5X __ |
Jahre | Jahre ) Jahre
| I
ca. 3.000 i
ca. 500
Promovierende Hoariech Hochschul-
{ca. 550 p.a) lehrende
| b
T

ca. 900 unbefristete wiss. Mitarbeitende

ca. 3.100 unbefristete Mitarbeitende in
Administration / Technik

lung ausgerichtet sein missen
(Zaugg 2007, S. 29ff.):
e Partizipation: Beteiligung der

Mitarbeitenden, des KIT

Quelle: eigene Darstellung, angelehnt an Diez 2010, S. 198.

Abb. 2: Ableitung der strategischen Personalentwicklung aus der Strategie
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lungskonzept (PE-Konzept), welches
Ist- und Soll-Kompetenzen miteinan-
der abgleicht und die Fihrungskrafte und Mitarbeiten-
den in Richtung der Soll-Kompetenzen entwickelt (Diez
2010, S. 247ff).

4. Umsetzung eines strategischen und
nachhaltigen PE-Konzepts am Beispiel des KIT

Das KIT ist die Forschungsuniversitit in der Helmholtz-
Gemeinschaft. Im Zentrum eines erfolgreichen Antrags
im Rahmen der ersten Runde der Exzellenzinitiative
stand der in der deutschen Hochschul- und Forschungs-
landschaft einzigartige Zusammenschluss eines For-
schungszentrums der Helmholtz-Gemeinschaft sowie
der Universitat Karlsruhe (TH) zum KIT. Das KIT hat rund
9.315 Beschéftigte, von denen 5.859 in Forschung und
Lehre beschaftigt sind (davon rund 360 Hochschulleh-
rer/innen). Abbildung 1 zeigt auf, wie sich der Verbleib
der Studierenden und des wissenschaftlichen Personals
am KIT entwickelt.

Die strategische Personalentwicklung des KIT leitet
ihre Strategie aus der Dachstrategie des KIT ab. Die
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Quelle: eigene Darstellung, angelehnt an Diez 2010, S. 201.

Dachstrategie des KIT wurde im November 2015 be-
schlossen und stellt die Weichen fiir die kommenden
Jahre. In grolRen Handlungsfeldern sind Ziele und MaRB-
nahmen formuliert. Das systematische Herunterbre-
chen der Dachstrategie auf die einzelnen Bereiche der
Personalentwicklung ist die Basis fiir die Entwicklung
und Ausrichtung der Instrumente, Programme und Ele-
mente der Personalentwicklung am KIT. Die Beschaf-
tigten werden durch eine aktive Personalplanung und
-strategie positions- und qualifikationsorientiert ent-
sprechend den jeweiligen Stellenanforderungen ent-
wickelt (s. Abb. 2).

Mit dieser strategischen Perspektive wird die Personal-
entwicklung des KIT langfristig an den Organisations-
zielen des KIT ausgerichtet und trdgt zum Erfolg der
Organisation bei. Um eine nachhaltige Personalent-
wicklung zu gewdhrleisten, werden die personellen
und finanziellen Ressourcen prioritar in MafBnahmen,
Elemente und Instrumente investiert, die einen ldnger-
fristigen Nutzen fur das KIT und seine Beschéftigten
generieren.
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Der konzeptionelle Ansatz der Perso-
nalentwicklung des KIT ist darauf aus-

P-OE

Abb. 3: Instrumente der Personalarbeit entlang des Prozesses der Perso-
nalarbeit

gerichtet, die Aufgaben der Personal-
arbeit im Einzelnen systematisch zu
betrachten und mit passgenauen In-
strumenten zu gestalten (s. Abb. 3).
Die Personalentwicklung am KIT ist
nachhaltig, weil sie langfristig und stra-
tegisch ausgestaltet ist.

Eine strategische Personalentwick-
lung muss ferner die unterschiedli-
chen Fachkulturen innerhalb einer
Universitdt/Forschungseinrichtung be-
riicksichtigen und integrieren. Nach
Becher und Trowler hat die Fachkul-

tur Einfluss auf die Denkweise, das l
Verhalten sowie die Aktivitaten der
Wissenschaftler/innen eines Faches —
und damit Auswirkungen auf die Um-
setzung der Personalentwicklungsin-
strumente in den verschiedenen
Fachkulturen. Becher und Trowler

Personalmanagement &

Personalentwicklung

Personalgewinnung d
Stellenbesetzung —
PE-Entwicklung—
Beurteilung / Bindung—
Phase-Out —_—

Organisationsentwicklung /
Change-Management

Umsetzung/ Instrumente

* Personalmarketing
=Internat. Rekrutierungsstrategie

= Systematische Personal-
auswahlverfahren
«MNachfolgeplanung

=Fart- und Weiterbildung
* Fuhrungskrafteantwicklung
* Hochschuldidaktik

= Mitarbeitergesprache
«Fuhrungskraftefeedback

Diversity Management

«Begleiten von Promovierenden,
Postdocs, Nachwuchsgruppen-
leiterfinnen

/TN

*Begleiten von Fuhrungskraften

teilen die Fachkulturen in die charak-
teristischen Gegensatzpaare 'hart und
weich' sowie ‘rein und angewandt' ein (Becher/Trow-
ler 2001, S. 36). Dies zeigt sich in der Praxis bspw. bei
Karrierewegen, welche zum Beispiel in ingenieurwis-
senschaftlichen Fachern anders verlaufen als in natur-
wissenschaftlichen oder geisteswissenschaftlichen
Fachern.

Bei allen Mitarbeitenden — insbesondere beim wissen-
schaftlichen Nachwuchs — erfolgt die direkte Personal-
entwicklung auf der operativen Ebene durch die
Fihrungskrafte. Daraus folgt fir die strategische Perso-
nalentwicklung, dass diese Gruppe fiir ihre Rolle sensibi-
lisiert und mit geeigneten Beratungs- und Qualifizie-
rungsangeboten sowie Instrumenten3 bei der Ausgestal-
tung der Rolle unterstiitzt werden muss. Ein wichtiges
Instrument der strategischen Personalentwicklung im
KIT sind die regelmaBigen Mitarbeitergesprache, welche
die Basis flr die Ausgestaltung der Personalentwicklung
(Festlegung von Malnahmen und Zielen) sind. Eine aus-
fuhrliche Erlauterung des Mitarbeitergesprachs am KIT
folgt im ndchsten Kapitel.

Auf der Leitungsebene (insbesondere Hochschullehren-
de) ist der starkste Treiber fiir eine wirksame Personal-
entwicklung der eigene Wunsch zur Weiterentwicklung.
Dabei stehen dieser Zielgruppe die in Abbildung 2 dar-
gestellten strategischen Instrumente der Personalent-
wicklung zur Verfligung.

Die Verkniipfung der einzelnen Instrumente in Abbil-
dung 3 erfolgt zum einen Uber die oben dargestellte
strategische Ausrichtung entlang des Prozesses der Per-
sonalarbeit und zum anderen (iber ein umfassendes
Kompetenzmanagement mittels eines Kompetenzmo-
dells4, welches konkret auf das KIT bezogen ist. Dieses
Kompetenzmodell dient als Rahmeninstrument, welches
die Instrumente der Personalentwicklung miteinander
verkniipft und verzahnt, beginnend mit dem Instrument
der Personalgewinnung und Stellenbesetzung (bspw.
Anforderungsprofile und teilstrukturierte Interviews)
Uber die Personalentwicklung (bspw. Mitarbeiterge-
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Quelle: eigene Darstellung.

sprache) bis hin zu den Instrumenten des Phase-Out
(bspw. personliche Standortbestimmungen). Das Kom-
petenzmodell bertlicksichtigt die Kompetenzen, die die
Mitarbeitenden fiir ihre beruflichen Anforderungen,
aber auch ihre persénliche berufliche Weiterentwicklung
benétigen und stellt diese in einen Gesamtzusammen-
hang mit der Strategie des KIT dar.

5. Umsetzung am Beispiel des
Mitarbeitergesprachs

Mitarbeitergesprache sind Teil der Fihrungskultur und
als wichtiges Fuhrungsinstrument am KIT Uber eine
Dienstvereinbarung institutionalisiert. Sie dienen zudem
der operativen Umsetzung der Personalentwicklung
durch die Fihrungskrafte.

Die Dienstvereinbarung regelt, dass Fihrungskréfte
allen Mitarbeitenden einmal jdhrlich Mitarbeiterge-
sprache anbieten sollen. Fiir Mitarbeitende ist das An-
gebot freiwillig, eine Teilnahme wird durch die Dienst-
vereinbarung jedoch generell empfohlen. Im Mitarbei-
tergesprach werden einerseits die Anforderungen der
Organisation hinsichtlich der anstehenden Aufgaben
und Ziele, andererseits die individuellen Belange der
Beschéftigten fokussiert und besprochen. Personalent-
wicklung ist dabei in erster Linie die Aufgabe der
Fihrungskréafte, welche im Rahmen der Mitarbeiterge-
sprache den Qualifizierungsfortschritt begleiten und
stetig evaluieren sollen. Damit soll sichergestellt wer-
den, dass Qualifikationsziele und Befristungszeiten rea-
listisch korrelieren.

I 3 Bspw. Leitfiden, Kompetenzmodelle, Weiterbildungs- und Coaching-An-

gebote fiir die Fiihrungskréfte selbst wie auch fiir die Mitarbeitenden, etc.
4 Das Kompetenzmodell des KIT ist auf Grundlage der Dachstrategie KIT

2025 sowie einschlagiger Literatur entstanden.
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Die Herausforderung bei der Neukonzeption® der Mitar-
beitergesprache am KIT war zum einen eine einheitliche
und dennoch praktikable Regelung fiir den wissen-
schaftlichen und wissenschaftsunterstiitzenden Bereich
zu finden. Zum anderen war die Gewinnung des wissen-
schaftlichen Bereichs fir die Durchfithrung der Ge-
sprache erforderlich. Es war klar, dass eine Anpassung an
die Bedirfnisse im wissenschaftlichen Bereich nur dann
gelingen kann, wenn das Instrument gemeinsam mit
Vertreter/innen der Wissenschaft entwickelt wird.

Die Etablierung des Instruments erfolgte weitestgehend
anhand der Nachhaltigkeitskriterien nach Zaugg (s.0.):

e Die Entwicklung und Implementierung des Leitfadens
erfolgte durch Griindung einer Arbeitsgruppe, welcher
das Konzeptionsteam seitens der Personalentwicklung
sowie Vertreter/innen aus der Wissenschaft angehor-
ten. D.h. hier wurde durch Beteiligung betroffener
Personen das Kriterium der Partizipation erfiillt.

Das Instrument steigert die Effizienz der Personalent-
wicklung bspw. durch Feedback sowie die Effektivitat
durch eine Verkniipfung mit Kompetenzmodellen und
einer moglichen Anregung zur Selbstentwicklung.
Damit tragen die Mitarbeitergesprache zur Wert-
schopfungsorientierung bzw. zu einem Beitrag zur
Wertschépfung durch die Personalentwicklung bei.
Um die strategische Bedeutung des Instruments der
Mitarbeitergesprdche hervorzuheben, stellte sich die
Leitung des KIT von Beginn an offen hinter das Instru-
ment und griff dessen Ausbau im Malnahmenkatalog
in der neuen Dachstrategie auf. Damit ist das Nachhal-
tigkeitskriterium der Strategieorientierung erfullt.
Hinsichtlich des Kriteriums der Kompetenz- und Wis-
sensorientierung hat das Mitarbeitergesprach ausge-
pragte Schnittstellen zum Kompetenzmanagement
und zum Aufbau und Ausbau von Fahigkeiten und
Wissen®, da diese Aspekte im Gesprach thematisiert
werden. Es finden hierbei Einschatzungen zum Kom-
petenzprofil sowohl seitens des/der Mitarbeitenden
wie auch der Fiihrungskraft statt.

Von den Mitarbeitergesprachen profitieren viele inter-
ne und externe Anspruchsgruppen, bspw. die Mitar-
beitenden aber auch die Vorgesetzten (etwa durch das
Feedback, aber auch durch die systematische Vorbe-
reitung und Gesprdchsfiihrung) selbst, die Mitarbeiter-
vertretung, ggf. Familienmitglieder (sofern die Verein-
barkeit von Beruf und Familie thematisiert wird) aber
auch Kolleg/innen etc. Damit ist das Kriterium der An-
spruchsgruppenorientierung erfillt.
Mitarbeitergesprache tragen zur Qualifikation und
Motivation von Mitarbeitenden bei und damit zu Ver-
dnderungsfahigkeit und organisationalem Lernen. Ver-
anderungsfahigkeit bedingt zudem Kompetenz. Durch
die dadurch entstehende Flexibilitit wird dem An-
spruch der Nachhaltigkeit Rechnung getragen (Zaugg
2007, S. 29ff).

Das Fithrungsinstrument ,Mitarbeitergesprach” soll in Zu-
kunft kontinuierlich weiterentwickelt werden. Ziele hier-
bei sind bspw. eine stirkere Differenzierung nach Ziel-
gruppen und Phasen in der wissenschaftlichen Laufbahn
sowie die Berticksichtigung unterschiedlicher Fachkultu-
ren. Auch ist die Art und Weise, wie Mitarbeitergesprache
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Nachhaltige Personalentwicklung in einer ...

durchgefiihrt werden, entscheidend fir ihren Nutzen —
daher steht die Entwicklung der Fiihrungskrafte hin zu de-
zentralen Personalentwickler/innen weiterhin im Fokus
einer nachhaltigen Personalentwicklung.

6. Fazit

Personalentwicklung ist nachhaltig, wenn sie zum einen
an der Strategie der Organisation ausgerichtet ist (im
Falle des KIT an der Dachstrategie) sowie zum anderen
eng mit dem Personalmanagement verbunden ist und
den gesamten Prozess der Personalarbeit betrachtet. Die
Instrumente, MaBnahmen und Konzepte der Personal-
entwicklung setzen bei einer strategischen, professionel-
len und nachhaltigen Umsetzung auf allen Entwicklungs-
ebenen an: Individuum, Team und Organisation.

Ein weiterer wesentlicher Faktor der nachhaltigen Perso-
nalentwicklung sind die Fihrungskrifte einer wissen-
schaftlichen Organisation, da sie eine lange Verweildau-
er in der Organisation haben und als dezentrale Perso-
nalentwickler/innen fir die Personalentwicklung ihrer
Mitarbeitenden verantwortlich sind. U.a. kann mit der
nachhaltigen Etablierung und Durchfiihrung von regel-
maBigen Mitarbeitergesprachen diese Verantwortung in
der Organisation verankert und durch die Fiihrungskraf-
te aktiv wahrgenommen werden. In Zukunft missen die
Fihrungskrafte noch starker fiir ihre Rolle sensibilisiert
und folglich entsprechend qualifiziert, unterstitzt und
beraten werden. Nur so kann eine flichendeckende und
nachhaltige Personalentwicklung gelingen.

Idealerweise erfolgt zur Sicherung der Nachhaltigkeit in
Zukunft eine Verzahnung der Personalentwicklung mit
der Personalstrukturplanung. Diese steckt an den meis-
ten Universitdten/Forschungseinrichtungen allerdings
noch in den Anfdngen. Umfassende Personalentwick-
lungskonzepte, insbesondere fiir das wissenschaftliche
Personal, gewinnen jedoch durch die hochschulpoliti-
sche Debatte liber die Verbesserung der Perspektiven
des wissenschaftlichen Nachwuchses in Deutschland an
Bedeutung. Die Frage der Planbarkeit der wissenschaftli-
chen Karriere, wie auch die Anstrengungen der Hoch-
schulen, Spitzenkrafte zu gewinnen und zu binden, stel-
len damit auch die Personalentwicklung an Hochschulen
vor neue Herausforderungen.
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Die Situation des promovierten wissenschaftlichen Nachwuchses
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senschaftssystem, um die Rahmenbedingungen der Postdoc-
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Der vorliegende Band dokumentiert die Ergebnisse des gleich-
namigen Symposiums, das die Graduierten-Akademie der Frie-
drich-Schiller-Universitat Jena im November 2012 veranstaltete.
Vertreter der Universitaten, aulleruniversitdren Forschungsein-
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Motiv-Profil-Analyse: Ein wirksames

Instrument fiir die Diagnose und

Entwicklung von Filhrungskompetenzen

im Wissenschaftskontext

am Beispiel des Leadership Excellence Programms

fiir Nachwuchsgruppenleiter/innen am

Karlsruher Institut fiir Technologie (KIT)

Welche Motive zeichnen erfolgreiche Fiihrungskrafte aus
und wie kdnnen diese diagnostiziert und in ihrer Bedeu-
tung fiir wirksame Fithrung in der Wissenschaft reflektiert
und entwickelt werden? Das sind die Kernfragen fiir die-
sen Beitrag. Im ersten Abschnitt wird dargestellt, warum
Motive fur erfolgreiches Fiihrungsverhalten wichtig sind.
Danach wird das Weiterbildungsprogramm fiir Nach-
wuchsgruppenleiter/innen (NWGL) am KIT vorgestellt.
SchlieBlich wird die Motiv-Profil-Analyse zur Messung
von Motiven und zur Entwicklung von Fiihrungskompe-
tenzen im Rahmen des Leadership Excellence Programms
fir NWGL" beschrieben und diskutiert.

1. Motive und Fiihrungserfolg

Die drei ,groRen Motive"

McClelland beschreibt in seinem ,Zwiebelmodell der
Persénlichkeit" (vgl. Abb. 1, Spencer/Spencer 1993, p.
11), dass die Personlichkeitsmerkmale Motive, Werte
und Fahigkeiten in ihrer Gesamtheit erfolgreiches
Fihrungshandeln bewirken. Im ,Inneren" der Person
befinden sich die Kernkompetenzen der Persénlichkeit,
also Motive und Eigenschaften, die schwerer zu veran-
dern sind, da sie zur Kernpersoénlichkeit gehdren. Leich-
ter zu verdndern sind Einstellungen, Werte und das
Selbstkonzept der Person, die sich in der mittleren
Schicht befinden sowie die in der d&uBeren Schicht ange-
legten wissensbasierten Fadhigkeiten und Fertigkeiten.
Nach McClelland (1985) sagen Motive als Treiber von
Verhalten und Personlichkeitseigenschaften als konsis-
tente Reaktionsmuster auf bestimmte Situationen vor-
aus, was Personen langfristig tun werden und wie sie auf
Situationen reagieren werden, die wenig strukturiert
sind und ein offenes Problemldsen erfordern.
McCelland betrachtet in seinem Modell das ,Kénnen"
(Féhigkeiten) und ,Wollen" (Motive) als gleichwertige
Facetten der Fiihrungskompetenz. Die Fithrungsmotiva-
tion (,Wollen") wird als eine individuelle Praferenz defi-
niert, warum und wie eine FUhrungskraft ihr Verhalten
auf einen von ihr als positiv bewerteten Zielzustand aus-
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richtet (vgl. Rheinberg/Vollmeyer 2011). Ob eine Fiih-
rungskraft beispielsweise ihre verfligbare Zeit starker
dafiir einsetzt, selbst ein inhaltliches Projekt effizient zu
bearbeiten (leistungsmotiviert), sich mehr um die Férde-
rung der eigenen Mitarbeitenden kiimmert (kontaktmo-
tiviert) oder sich besonders fiir das Networking zur bes-
seren Durchsetzung der eigenen Ziele und Interessen
engagiert (sozial machtmotiviert), hangt stark von der
personlichen Motivstruktur der Fihrungskraft ab. Das
konkrete Verhalten der Fuhrungskraft wird also in
hohem MaRe dadurch bestimmt, welche Motive im ge-
gebenen Arbeitskontext die héchste Praferenz fiir den
gewdlinschten Zielzustand haben. Motive haben somit
eine Orientierungs- und Selektionsfunktion fir die Aus-
wahl und Ausrichtung geeigneter Verhaltensstrategien
sowie eine Energetisierungsfunktion fir die Mobilisie-
rung der notwendigen Handlungsenergie.
Inhaltlich werden in der Motivforschung drei zentrale
Motive unterschieden, die das Handeln einer Fihrungs-
kraft — im positiven wie auch negativem Sinne — prdagen
(Spangler et al. 2014):
e Leistungsmotiv: Personen mit einem stark ausgeprag-
ten Leistungsmotiv streben vor allem danach, auRerge-
wohnliche persénliche Leistungen zu erzielen und

I 1 Das Leadership Excellence Programm fiir Nachwuchsgruppenleiter am KIT

hat zum Ziel, die jungen Fithrungskrafte in den Bereichen Fiihrung, Ma-
nagement und Personlichkeitsentwicklung iiber einen Zeitraum von 4-5
Jahren kontinuierlich zu unterstiitzen. Das beschriebene Kompaktseminar
in Klausur wird erganzt durch Workshops, Standortbestimmungen, Coa-
chings und Mentoring.
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Abb. 1: Kompetenzmodell der Personlichkeit ,Wollen und Kénnen"
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nisationen und in unteren Flhrungsebenen
konnte dagegen teilweise ein positiver Effekt
aufgezeigt werden (McClelland/Boyatzis
1982; Jacobs/McClelland 1994; Winter
1991). Das Leistungsmotiv erweist sich vor
allem in Entrepreneur-Situationen als Pradik-
tor fur unternehmerischen Erfolg (Collins et
al. 2004). In einer ganzen Reihe von Studien
konnte die Annahme bestitigt werden, dass
Fihrungskréfte in unternehmerischer Funkti-
on ein hoheres Leistungsmotiv als vergleich-
bare Flhrungskréafte in nicht-unternehmeri-
scher Funktion haben. Fir das Kontaktmotiv
wurden oftmals negative Effekte auf den
Fihrungserfolg berichtet (McClelland/Boyat-
zis 1982; Winter 1991). Positive Effekte er-

Quelle: nach McClelland, in Anlehnung an Spencer/Spencer (1993).

einen ,Standard der Exzellenz" zu erreichen. Die posi-
tiven Seiten des Leistungsmotivs zeigen sich in einem
hoch ergebnisorientierten Flihrungsstil, bei dem Ziele
effektiv verfolgt und Ergebnisse evaluiert werden. Kri-
tische Aspekte des Leistungsmotivs sind mit den Ge-
fahren verbunden, individuelle Bedurfnisse und zwi-
schenmenschliche Beziehungen zu missachten und zu
wenig zu kommunizieren.

Kontaktmotiv: Fiir Filhrungskrafte mit einem stark aus-
gepragten Kontaktmotiv ist es besonders wichtig, po-
sitive emotionale Beziehungen und Partnerschaften
mit anderen aufzubauen und zu pflegen. Die positiven
Seiten des Kontaktmotivs dufern sich in einem inte-
grierenden, wertschdtzenden und unterstiitzenden
Flhrungsstil. Kritische Aspekte des Kontaktmotivs sind
eine Tendenz zur Konfliktvermeidung, die Beglinsti-
gungen von favorisierten Personen und Entschei-
dungsschwache bei ,harten” Entscheidungen.
Machtmotiv: Personen mit einem stark ausgepragten
Machtmotiv haben besonders den Wunsch, Einfluss
auf ihr Umfeld auszuiiben, soziale Prozesse aktiv zu ge-
stalten und Situationen in einer verantwortlichen Rolle
zu steuern. Das Machtmotiv duRert sich dabei in zwei
Formen: Das sozialisierte Machtmotiv ist in einem po-
sitiven Sinne auf die Ubernahme sozialer Verantwor-
tung und das Erreichen am Gemeinwohl orientierter
Ziele ausgerichtet. Im Gegensatz dazu ist das persona-
le Machtmotiv durch Egoismus und die Verfolgung
von Zielen auf Kosten anderer sowie durch Macht-
missbrauch gekennzeichnet.

Ergebnisse der Motivforschung

Welchen Einfluss haben die , drei groen Motive" auf den
Fihrungserfolg? In einer Vielzahl von Studien zeigte sich
Uberwiegend ein positiver Zusammenhang fir das sozia-
lisierte Machtmotiv mit dem Fihrungserfolg (McClel-
land/Boyatzis 1982; Spangler/House 1991; Chusmir/Aze-
vedo 1992; McClelland/Burnham 2003). Dieser Zusam-
menhang bezieht sich vorwiegend auf dieTop-Manage-
mentebene mit hohem Fithrungsanteil in einem nicht-
technischen Arbeitsumfeld. Fiir das Leistungsmotiv resul-
tiert im politischen Kontext ein negativer Zusammen-
hang mit Flihrungserfolg (House et al. 1991), fiir Mana-
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gaben sich vor allem dann, wenn extraver-
tierte Personen Uber ein hohes Kontaktmo-
tiv verfugten. Dies impliziert, dass diese Flihrungskrafte
weniger aus der Sorge heraus handeln, gute Beziehungen
durch eine offene und faire Austragung von Konflikten zu
gefdhrden, sondern dass sie im Gegenteil couragiert
einen offenen, empathischen und auch konstruktiv kriti-
schen Beziehungsstil pflegen. Positive Effekte ergaben
sich fuir das Kontaktmotiv auch dann, wenn im besonde-
ren MaRe integrative Funktionen der Fihrung, z.B. zur
Vertrauensbildung oder Einbindung von Mitarbeitenden,
im Vordergrund standen (Cornelius/Lane 1984; Thomas
et al. 2001).

In einer Mehrzahl der empirischen Studien erwies sich
eine spezifische Kombination der drei Motive in Form
des sogenannten Leadership Motiv Pattern (LMP) als
besonders giinstig: Dabei verfiigen die Fiihrungskrafte
Uber ein hohes soziales Machtmotiv, ein mittleres Leis-
tungsmotiv und ein eher niedriges Kontaktmotiv. Dieses
spezifische Motivpattern (McClelland/Boyatzis 1982)
zeigte sich besonders in hierarchischen und birokrati-
schen Organisationsformen als besonders wirksam. Vor
allem der Einfluss eines hohen sozialen Machtmotivs bei
einem gleichzeitig niedrigeren Kontaktmotiv wurde
mehrfach repliziert (Winter 1991; Jacobs/McClelland
1994; De Hoogh et al. 2005).

In einer aktuellen Studie zu Motiven von Fihrungskraf-
ten (Steinmann/Dérr/Schultheiss/Maier 2015) konnte je-
doch eine abgewandelte Form des klassischen Leader-
ship Motiv Pattern gefunden werden, bei dem speziell
das Kontaktmotiv der Fiihrungskraft eine entscheidende
Rolle fiir den Fuhrungserfolg spielt. Wie kann das erklart
werden? Gerade in Zeiten von Wandel und Veranderun-
gen, die oftmals mit Krisen, Konflikten und damit ver-
bundenen Zukunftsangsten einhergehen, nimmt die Be-
deutung der Fahigkeiten zur sozialen Integration, kon-
struktiven Konfliktldsungen und vertrauensvollen Koope-
rationen zu. Diese Fahigkeiten werden, z.B. auch beson-
ders bei starker mitarbeiterorientierten und transforma-
tionalen Fihrungskréaften (vgl. Bass/Avolio 1994; Felfe
2006, 2015), nachhaltig vor allem durch das Kontaktmo-
tiv der Fiihrungskrafte aktiviert. Vor diesem Hintergrund
zeigen die Ergebnisse, dass sich die Kombination eines
starken sozialen Machtmotivs mit einem ausgepragten
Kontaktmotiv giinstig auf die Zielerreichung von Teams

P-OE 2/2016 I



P-OE

S. Dérr, A. Hund & F. Inderst

auswirken. Dieses Motiv-Pattern, das kontaktstarke
Fuhrungskréafte auszeichnet, die scheinbare Gegensatze
wie Durchsetzungskraft und Empathiefahigkeit integrie-
ren kdnnen, wird von den Autoren deshalb als Compas-
sionate Leadership Profile (CLP) bezeichnet.

Die Bedeutung eines ausgepragten Kontaktmotivs wurde
aktuell auch von Spangler (2014) unterstrichen. Spangler
betont, dass sich in Zeiten von Globalisierung, Digitali-
sierung und vielfdltiger 6konomischer und politischer
Krisen, neue Typen von Organisationen herauskristallisie-
ren, die jeweils unterschiedliche Motivprofile von Top-
Fihrungskréften erfordern, um sich im Wettbewerb er-
folgreich behaupten zu kénnen. So postuliert er fiir groRe
Unternehmen und Konzerne im Profit und Nonprofit-Be-
reich die Notwendigkeit eines spezifischen Leadership
Motive Profiles, das sich durch ein hohes soziales Macht-
motiv und ein hohes Kontaktmotiv (i.S. des Compassio-
nate Leadership Profile) auszeichnet. Eine derartige Mo-
tivkonstellation erleichtert es Flhrungskraften, nachhal-
tig positive, kooperative und vertrauenswiirdige Bezie-
hungen nach innen und auBen zu gestalten.

Die Motive spielen schlieBlich auch eine wichtige Rolle
fir die Steuerung erfolgreichen (Fiihrungs-)Verhaltens.
Schultheiss/Koellner (2014) begriinden in ihrem ,Vir-
tuous-Circle Model" fiir motivgeleitetes Lernen, dass
Motive den Ausgangs- und Endpunkt fir erfolgreiche
Zielerreichung bilden: Die Motive lenken zundchst die
Wahrnehmung und Aufmerksamkeit und férdern da-
durch das effektive Erlernen von Kompetenzen. Ausge-
pragte Kompetenzen fiihren dann zu einer héheren Leis-
tungsfahigkeit und Zielerreichung und die damit verbun-
denen Erfolgserlebnisse starken wiederum die Motivati-
on. Friihe Interventionsstudien konnten zudem belegen,
dass auch im Erwachsenenalter eine Verdnderung der
Motivstruktur erreicht werden kann (vgl. im Uberblick:
Rheinberg/Engeser 2010).

Fir die Flhrungsdiagnostik bedeuten die Erkenntnisse
aus der Motivforschung, dass Motive als zentrale Ein-
fluss- und SteuerungsgrofRen fir effektives Flihrungsver-
halten (vgl. Gatzka/Felfe 2015) gemessen werden und
starker fiir die Auswahl von Fiihrungskraften herangezo-
gen werden sollten. In der Fithrungsentwicklung kann
durch gezielte Coaching- und TrainingsmaBnahmen die
Reflexion der eigenen Motivprofile hinsichtlich Energeti-
sierung (,Was will ich?") und Selektion (,Was tue ich?")
von effektivem Fiihrungsverhalten angeregt und dartiber
hinaus eine Entwicklung und Verdnderung der individu-
ellen Motivauspragungen angestrebt werden. Aus die-
sen Griinden wurde im Leadership Excellence Programm
am KIT der Schwerpunkt auf die Messung, Reflexion
und die Ableitung von EntwicklungsmaRnahmen zu den
.Motiven der Fiihrung" gelegt.

Motivdiagnostik

Bei der Frage nach der Diagnose und Messbarkeit von
Motiven ist zundchst die Unterscheidung von implizi-
ten und expliziten Motiven relevant (vgl. Schultheiss/
Brunstein 2001; Brunstein 2010). Implizite Motive sind
entwicklungsgeschichtlich friih erworbene Préferen-
zen, die sich vor allem unbewusst auf das Verhalten
auswirken. Sie sind stdrker bildhaft reprasentiert, ba-
sieren auf affektiven Prozessen (,Gefiihl") und werden
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durch intrinsische Anreize der Tatigkeit selbst ange-
regt. Sie wirken sich auf intuitives und spontanes Ver-
halten aus und spielen eine wichtige Rolle fir Wohlbe-
finden, Anstrengungsintensitit und Ausdauer unserer
Handlungen. Demgegeniiber sind explizite Motive spa-
ter in der Entwicklung erworbene, kognitiv reprdsen-
tierte Praferenzen (,Verstand"), die sich eine Person
bewusst selbst zuschreibt. Sie werden stdrker extrin-
sisch durch soziale Anreize einer Situation angeregt
und spielen eine wichtige Rolle fir bewusst gesteuer-
tes Verhalten und fiir bewusste Entscheidungen und
Bewertungen von Situationen. Neuere Ansdtze gehen
von der Interaktion beider Konstrukte aus und schrei-
ben den impliziten Motiven eine energetisierende
Funktion zu, die durch explizite Motive und Persén-
lichkeitseigenschaften verhaltensspezifisch , kanali-
siert" werden kénnen (Winter et al. 1998; Kehr 2004;
Brunstein/Maier 2005).

Explizite und implizite Motive stellen somit zwei unter-
schiedliche und weitgehend empirisch unabhéngige
Motivsysteme der Persdnlichkeit dar (vgl. McClelland et
al. 1989; Koellner/Schultheiss 2014) und missen folg-
lich auch mit verschiedenen Messverfahren diagnosti-
ziert werden. Explizite Motive werden methodisch
dabei durch Selbstbeschreibungen per Fragebogen (z.B.
Deutsche Personality Research Form PRF, Stumpf et al.
1985) gemessen, wadhrend implizite Motive mit projek-
tiven Verfahren mittels sprachlicher Codierung von Mo-
tivthematiken (z.B. Picture Story Exercise — PSE, Pang
2010) erfasst werden. Die PSE geht von der Annahme
aus, dass sich implizite Motive in den Vorstellungen
und Imaginationen von Personen manifestieren, die
durch bildhafte Anreize aktiviert werden. Dabei werden
Teilnehmer/innen Bilder zu Alltagssituationen mit am-
bivalenten Stimuli vorgelegt, zu denen diese freie Ge-
schichten verfassen. Die Bildgeschichten werden durch
trainierte Codierer nach einem validierten Codiersystem
(vgl. Winter 1994; Schultheiss 2010) inhaltsanalytisch
ausgewertet.

2. Einsatz der Motiv-Profil-Analyse in einem
Programm fiir Fiihrungskréfte in der
Wissenschaft

Die Motiv-Profil-Analyse haben wir im Rahmen eines
langfristig angelegten und umfassenden Weiterbildungs-
programms mit jungen Fihrungskraften eingesetzt. Die
Zielgruppe und das Gesamtprogramm werden nachfol-
gend detailliert beschrieben.

Das Karlsruher Institut fur Technologie hat sich zum Ziel
gesetzt, ,High Potentials" als Nachwuchsgruppenleiter/
innen aus aller Welt, vor allem aus dem naturwissen-
schaftlich-technischen Bereich, nach Karlsruhe zu holen
und ihnen hier attraktive Arbeitsbedingungen zu bieten.
Durch hoch kompetitive Auswahlverfahren der groBen
Geldgeber in der Wissenschaftslandschaft in Deutsch-
land gelangen sie in den Status der ,Young Investiga-
tors". Sie haben sich aktiv mit ihrem Forschungsthema
fur den Standort am KIT entschieden. Allen unabhéngi-
gen Nachwuchsgruppenleiter/innen steht im Rahmen
des Young Investigator Network (YIN) ein spezielles
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Fuhrungskrafteentwicklungsprogramm zur Verfligung,
das von der Personalentwicklung des KIT 2008 mafBge-
schneidert konzipiert und seither mit groRem Erfolg
durchgefihrt wird.

Die Nachwuchsgruppenleiter/innen sind alle in der For-
schung und in der Personalauswahl unabhdngig. Sie
bauen ihre Gruppen eigenstindig auf und legen ihre
Forschungsschwerpunkte selbst fest. Die Gruppen leiten
sie im Durchschnitt vier bis fiinf Jahre. Die Gruppen-
groRe hat eine Spanne von drei bis zwolf Mitarbeiter/in-
nen. Im Anschluss an die Gruppenleiterzeit setzen sie
ihre Karriere in der Regel mit einer Professur oder einer
vergleichbaren Position fort.

Zielsetzung und Einbettung des Fiihrungsentwicklungs-
Programmes

Ziel dieses Weiterbildungsprogramms ist es, die Nach-
wuchsgruppenleiter/innen in ihren taglichen Handlungs-
feldern von Forschung, Lehre, Innovation sowie Ma-
nagement und Leadership zu unterstltzen und ihre vor-
handenen Kompetenzen weiter auszubauen. Ein beson-
deres Augenmerk des Programms liegt dabei auf der
Rolle als Fiithrungskraft und Wissenschaftsmanager/in.
So sollten die NWGL nach Auslaufen ihrer Projekte in
der Lage sein, optimal die nachsten Herausforderungen
in ihrer Karriere zu bewaltigen.

Das umfangreiche Weiterbildungsprogramm steht exklu-
siv den Mitgliedern des Netzwerks zur Verfiigung, so
dass kontinuierlich ein Vertrauensverhdltnis aufgebaut
und in einem geschiitzten Rahmen miteinander gearbei-
tet werden kann.

Das Weiterbildungsprogramm ist eingebettet in die sys-
tematische Personalentwicklung des KIT. Diese arbeitet
sowohl positions- als auch qualifikationsorientiert und
deckt hierbei alle fir Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler relevanten Handlungsfelder ab. Der systemati-
sche Ansatz der Personalentwicklung am KIT findet
nach dem Sankt Galler Management Modell (vgl. Diez
2010) auf drei Ebenen statt: der Selbstentwicklungs-
ebene, der Entwicklungsebene des Teams und der Or-
ganisation.

Aufbau des Weiterbildungsprogramms

Das Weiterbildungsprogramm setzt sich aus verschiede-

nen Formaten zusammen:

e Standortbestimmungen:
In kleinen Gruppen bis maximal 5 Personen werden
jahrliche kollegiale Beratungen zur Karriereentwick-
lung durchgefihrt.

e Bedarfsorientierte Weiterbildungsreihe:
Nach einer jahrlich durchgefiihrten Bedarfsanalyse
werden monatlich verschiedene Seminarthemen ange-
boten, beispielsweise zu den Themen Berufungsver-
handlungen, Projektmanagement oder Prédsentations-
techniken.

* Mentoring-Programm:
Das Mentoring-Programm zielt darauf ab, Nachwuchs-
gruppenleiter/innen durch eine/n Mentor/in zu unter-
stitzen.

e Persénliches Coaching:
Durch professionelle Coaches werden die NWGL indi-
viduell beraten und gezielt gefordert.
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e Leadership Excellence:
Intensivseminar, das alternierend als Grund- und als
Aufbaukurs angeboten wird, zum Themenspektrum zur
Mitarbeiterfihrung.

e Zertifikat:
Das Weiterbildungsprogramm kann nach 200 Stunden
mit dem Zertifikat ,Fihrung in der Wissenschaft —
Academic Leadership" abgeschlossen werden. Hierzu
missen zusatzlich ein Kompetenzportfolio erstellt
sowie ein Kolloquium absolviert werden.

Je nach Bedarf kdnnen sich die Nachwuchsgruppenlei-
ter/innen qualifizieren und sich Bausteine aus dem Ge-
samtprogramm auswadhlen. Dabei werden sie kontinu-
ierlich von einem/r dezidierten Ansprechpartner/in be-
raten und unterstiitzt.

Leadership Excellence: Grund- und Aufbaukurs

Als besonderes Element im Rahmen des Weiterbildungs-
programms ist das Seminar ,Leadership Excellence" zu
sehen. Der Grundkurs besteht aus einer vorbereitenden
Selbstlernphase sowie einer flinftdgigen Prasenzphase.
Der Aufbaukurs umfasst eine dreitdgige Prasenzphase.
Im Fokus der Aufmerksamkeit steht hier, wie die Nach-
wuchsgruppenleiter/innen ihre Flihrungskompetenz wei-
terentwickeln. MaRstab ist dabei, wie selbststindig und
erfolgreich sie ihre Arbeitsgruppen im Lehr- und Wissen-
schaftsbetrieb fithren. Dazu brauchen sie klare Vorstellun-
gen Uber die eigenen Aufgaben, liber das Arbeiten als For-
scher/in und dariiber, was ein gutes Team ausmacht. Sie
sollten auch eine realistische Einschdtzung der Umset-
zungschancen fir ihre Ideen und Visionen haben. Die The-
men und Modelle wie auch die angebotenen Formate sind
sehr vielfaltig und kdnnen individuell genutzt werden.
Der Aufbaukurs ist auch fiir die Alumni des Netzwerks
geodffnet. In der Zwischenzeit sehr hat diese Personen-
gruppe sehr verantwortungsvolle Positionen in anderen
Organisationen inne.

3. Beispiel: Einsatz der Motiv-Profil-Analyse
im Aufbaukurs Leadership Excellence

Im Aufbaukurs Leadership Excellence wurde der
Schwerpunkt stark auf die Fiihrungspersonlichkeit ge-
legt, hier insbesondere auf die ,Motive der Fihrung".

Zielgruppe

Im Rahmen des 2015 durchgefithrten Leadership Excel-
lence Aufbaukurses nahmen 13 Fihrungskréfte teil. Sie
haben sich alle seit mehreren Jahren mit dem Thema
Fihrung auseinandergesetzt. 10 der 13 Teilnehmer/innen
waren Alumni des Netzwerks. Diese haben in der Zwi-
schenzeit eine Professur erhalten oder eine vergleichbare
Fiihrungsposition in einem Unternehmen eingenommen.

Alle Teilnehmer/innen hatten zum Seminarleiter ein
starkes Vertrauensverhéiltnis, das sich Uber mehrere
Jahre kontinuierlich entwickelt hat. Gleiches galt Gber-
wiegend auch fiir die Teilnehmer/innen untereinander.

Zielsetzung
Ziel des Seminars war es, die Themen des eigenen Fih-
rungsverhaltens und der Persénlichkeit des Einzelnen in
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den Fokus zu nehmen und die Wirkung und Wirksam-
keit der eigenen Person zu erh6hen. Um dieses Ziel zu
erreichen, haben wir uns dazu entschieden, als Aus-
gangspunkt des Seminars die Motive der Flihrung mit-
tels des Instruments der Motiv-Profil-Analyse zu erhe-
ben. Hierflr sprachen aus unserer Sicht mehrere Argu-
mente:

1. Bei der Motiv-Profil-Analyse handelt es sich um ein
valides Verfahren (vgl. Steinmann/Dérr/Maier/Schult-
heiss 2015; Schultheiss 2010), das sowohl implizite
als auch explizite Motive misst: Gerade die impliziten
Motive haben eine besondere Bedeutung fiir nachhal-
tig erfolgreiche Handlungsstrategien im Wissen-
schaftsbetrieb.

2. Durch Ergebnisse, die auch als schriftlicher individuel-
ler Feedback-Bericht vorlagen, setzen sich Teilneh-
mer/innen sehr intensiv mit den Erkenntnissen aus-
einander, was sie in ihrem Fihrungsverhalten ,an-
treibt".

3. Die Gruppe verfigte Uber einen hohen Reife- und Ver-
trauensgrad, so dass sie gut in der Lage war, mit den
persdnlichen Motivprofilen in einem offen Reflexions-
und Austauschprozess konstruktiv umzugehen.

Vorgehen

Die Teilnahme an der Motiv-Profil-Analyse war Voraus-
setzung fir die Seminarteilnahme. Der Test wurde zwei
Monate vor Seminarbeginn von den Teilnehmern/innen
online ausgefiihrt. Die Ergebnisse wurden erst im Semi-
nar selbst schriftlich riickgemeldet und anschlieBend be-
sprochen. Wir haben uns daflr entschieden, zu Beginn
des Seminars einen ganzen Tag mit der Gruppe zu ihren
aktuellen Fihrungsfragen und Fihrungserfahrungen im
Allgemeinen zu arbeiten, bevor wir mit den Testergeb-
nissen zu den Motiven arbeiteten, damit sich die Teil-
nehmer/innen noch einmal gut aufeinander einlassen
und eine Vertrauensbasis herstellen konnten.

Am zweiten Tag starteten wir mit einer ausfihrlichen Er-
lauterung zu der Bedeutung der Motive fir das
Fihrungsverhalten und der Erklarung der Testverfahren
selbst (theoretischer Hintergrund, Methodik, Validitat).
AnschlieBend erhielt jeder sein persénliches Motivprofil
und es wurde Zeit gegeben, in Ruhe die Ergebnisse zu
reflektieren. Das Seminar setzten wir mit der Mittags-
pause und einem anschlieBenden ,Reflexionsspazier-
gang" fort, um sich im informellen Kontext mit anderen
Teilnehmer/innen zu den Ergebnissen auszutauschen
und von dem Coach personliche Hinweise flr eine Ent-
wicklung einzuholen. Im weiteren Seminarverlauf wur-
den die Motive in Bezug zum eigenen Fihrungsverhal-
ten gesetzt, so dass der Transfer in die Fihrungspraxis
greifbarer und verstandlicher wurde.

Ergebnisse und Beispiel einer Motiv-Profil-Analyse

Die Motivauspragungen innerhalb der Trainingsgruppe
der Wissenschaftler/innen sind auf Grund der kleinen
StichprobengroBe (N=13) in keiner Weise reprasentativ,
dennoch zeigen sich einige interessante Trends, die vor
allem fur die Interpretation der individuellen Motiv-Profi-
le genutzt werden konnten. Auf aggregierter Ebene war
eine weitgehend gleichméalRige Verteilung der drei Motive
(Leistungs-, Macht- und Kontaktmotiv) zu erkennen. Das
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heillt, es zeichnete sich keine Dominanz eines bestimm-
ten Motivs ab. Auf individueller Ebene ergaben sich teil-
weise deutliche Unterschiede hinsichtlich der einzelnen
+Motiv-Muster" der Teilnehmer/innen. Beim Leistungs-
motiv waren beispielsweise die groten interindividuellen
Streuungen erkennbar. Insgesamt war im Vergleich zu den
Forschungsergebnissen zum ,, Compassionate Motive Pat-
tern” bei den Wissenschaftler/innen das Leistungsmotiv
tendenziell héher ausgepragt (vgl. Kap.1, beim CLP spie-
len das Macht- und das Kontaktmotiv die entscheidende
Rolle fiir erfolgreiches Fithrungsverhalten). Ein hoch aus-
gepragtes Leistungsmotiv impliziert neben den positiven
Effekten aber auch Risiken fiir das Flihrungsverhalten (z.B.
Neigung zu sehr hoher Fach- und Sachorientierung, Ver-
nachlassigung von individueller Wertschdtzung und
Fihrung durch konstruktives Feedback und Coaching).
Gerade diese Aspekte wurden im Seminar ausfihrlich re-
flektiert und EntwicklungsmaRnahmen hinsichtlich effek-
tiver Fihrungsstrategien erarbeitet.

Das folgende Anwendungsbeispiel (s. Abb. 2) veran-
schaulicht die Ergebnisse einer individuellen Motiv-Pro-
fil-Analyse sowie die Zusammenhdnge zu den Fithrungs-
kompetenzen (vgl. Dorr/Schmidt-Huber/Maier 2012).
Die Diagnose der Motivfaktoren (,Wollen") erfolgt
durch die Messung der expliziten und impliziten Motive.
Zu den Kompetenzen (,Kénnen") sind grundlegende
Fihrungskompetenzen in Form von Fiihrungsrollen (z.B.
.Visiondr", ,Ziel- und Aufgabenmanager" oder ,Coach")
beschrieben. Von besonderem Interesse ist die Frage, in
welchem Zusammenhang die eigenen Motive mit den
Fuhrungskompetenzen stehen: Welche Schlussfolgerun-

Abb. 2: Beispiel zur Messung impliziter und expliziter
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gen fiir das Fihrungsverhalten kdnnen aus
den individuellen Motivmustern gezogen
werden? Wie hoch ist die Ubereinstim-
mung der impliziten und expliziten Motiv-
auspragung? Aus dem vorliegenden Bei-
spiel aus Abbildung 2 geht hervor, dass
der/die Teilnehmende von seinen/ihren
impliziten Motiven Uber ein sehr hohes
Leistungsmotiv, ein leicht Uberdurch-
schnittliches Machtmotiv und ein gering
ausgepragtes Kontaktmotiv verfiigt. Die
expliziten Motive sind hinsichtlich des
Leistungs- und des Kontaktmotivs ge-
geniber den impliziten Motiven diskre-
pant ausgepragt, beim Machtmotiv stim-
men die Ausprdgungen weitgehend Ube-
rein. Entsprechend dem Motivmuster
kann geschlossen werden, dass der/die
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Abb. 3: Positive Effekte und Risiken fiir das Fiihrungsverhalten am Bei-
spiel des Leistungsmotivs
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Work-Lile-Balanoe leidet; Ten-
denz ru Uberforderung an den
Tag legen
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Teilnehmende sehr gut in der Lage ist, in
verantwortlicher Weise sozialen Einfluss
auszuliben und an sich und andere hohe Leistungser-
wartungen stellt. In Anlehnung an das Compassionate
Leader Profile weist das geringe Kontaktmotiv des Wei-
teren darauf hin, dass Anforderungen im Bereich der
Kontakt- und Beziehungsgestaltung (z.B. Rolle als
.Coach") schwerer fallen kénnten. Das hohe Leistungs-
motiv indiziert eine sehr hohe Ergebnisorientierung (z.B.
Rolle als ,Ziel- und Aufgabenmanager"). Die Diskrepan-
zen weisen darauf hin, dass fir das Kontakt- und Leis-
tungsmotiv ein hoher psychischer Ressourcenaufwand
notwendig ist, um einerseits das Kontaktverhalten zu
erhdhen und andererseits den Leistungsanspruch nicht
zu Uberziehen.

Die Reflexion des individuellen Motivprofils in ihrer Be-

deutung fiir das eigene Fiihrungsverhalten erfolgte an-

hand von Leitfragen und war im Austausch in der Trai-
ningsgruppe (im Sinne eines ,Peer-Coaching”) und in

Einzelgesprachen mit dem Trainer moglich:

* Welche meiner Motive sind hoch ausgeprdgt und wir-
ken als besonders starke Ressourcen? Was bedeutet
dies fiir mein Fithrungshandeln?

e Welche meiner Motive sind niedrig ausgepragt? Was
bedeutet das fiir mein Fihrungshandeln? Was fallt mir
schwerer?

* Welche Zusammenhdnge zeigen sich in meinem
Motivprofil? Wie spielen implizite und explizite Moti-
ve zusammen? Was bedeutet das fiir mein Fiihrungs-
handeln?

e \Was nehme ich mir vor, um meine motivationalen Res-
sourcen in optimaler Weise fiir mein Fiihrungsverhal-
ten zu nutzen? Welche Entwicklungsmalnahmen leite
ich ab?

In Abbildung 3 sind — beispielhaft fiir das Leistungsmo-
tiv — die positiven Effekte sowie die Risiken fiir das
Fuhrungsverhalten dargestellt. Die positiven Effekte ste-
hen fiir eine hohe Auspragung des Leistungsmotivs. Bei
einer niedrigen Auspragung des Leistungsmotivs resul-
tieren entsprechend negativen Effekte, wie z.B. fehlende
Ergebnisorientierung oder unklare Bewertungsmafstdbe
(die negativen Effekte einer schwachen Motivauspra-
gung sind in der Abbildung nicht extra aufgefiihrt). Die
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Risiken stehen fir eine extrem hohe bzw. einseitige Aus-
pragung des Leistungsmotivs.

Reaktionen der Teilnehmer/innen unmittelbar und ein

halbes Jahr nach dem Seminar

Die Teilnehmer/innen erlebten im Seminar die Reflexion

zu den eigenen ,Antreibern”, vor allem mit den implizi-

ten Motiven als sehr wertvoll, weil sie nachvollziehbare

Erkldrungen fiir eigene Verhaltensweisen herausfinden

und den Umgang mit den ,Sonnen- und Schattenseiten”

der drei Motive liberdenken konnten. Es zeigte sich ins-
gesamt sehr viel Zustimmung zu der hohen , Treffgenau-
igkeit" der Motivdiagnostik und die beschriebenen mo-
tivationalen Strebungen der eigenen Person. ,Hier
steckt mehr Wahrheit drin, als mir das an der ein oder
anderen Stelle recht ist, aber ich glaube, ich werde mich
damit auseinandersetzen missen und auch wollen”, so
der Kommentar eines Teilnehmers. Interessant war, dass
drei Teilnehmer dezidiert direkt nach dem Seminar ein
weiteres individuelles Coaching in Anspruch nahmen,

um die Erkenntnisse aus der Motiv-Profil-Analyse im

Fihrungsalltag besser umzusetzen.

Ein halbes Jahr nach dem Seminar haben wir bei den

Teilnehmer/innen eine Umfrage durchgefiihrt, um zu er-

forschen, welchen Nutzen sie aus der Motiv-Profil-Ana-

lyse gezogen haben. Daflir haben wir von den Teilneh-
menden zwei Fragen beantworten lassen:

1. Welchen Nutzen hat es fiir Sie gebracht, dass Sie sich
mit den personlichen Motiven auseinanderzusetzen
hatten? Wie hat lhnen die Motiv-Profil-Analyse dabei
geholfen?

2. Welche Lerneffekte konnten Sie aus der Motiv-Profil-
Analyse fir lhr persénliches Fithrungsverhalten ablei-
ten? Auf was wollen Sie bei der Mitarbeiterfithrung
kiinftig besonders achten?

Diese Umfrage ergab, dass dieses Instrument sie selbst
sehr gut in ihrer Motivation beschrieben hat. Der Ab-
gleich des durch die Motiv-Profil-Analyse beschriebenen
Bildes von der eigenen Person mit dem erlebten Selbst-
bild im Alltag wurde als sehr wichtiger und anregender
Erkenntnisprozess beschrieben. Die Teilnehmer/innen
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konnten zudem ,Seiten an sich" reflektieren und beja-
hen, die sie bisher nicht bewusst wahrgenommen hat-
ten. Die schriftliche Form des Feedbackberichts war
dabei im Vergleich zu einem ausschlieRlich miindlichen
Feedback sehr hilfreich.

Hier einige Zitate aus der qualitativen Evaluierung, die
die Erkenntnisse der Teilnehmer/innen veranschaulichen:

.Die praktische Anwendung des Instruments Motiv-
Profil-Analyse hatte fiir mich den groBen Vorteil, dass so
das Model der impliziten Motive direkt beispielhaft er-
arbeitet wurde. Die Reflexion (iber die Analyse der eige-
nen Person fiihrte zu einem besseren Verstdndnis nicht
nur der eigenen Person, sondern es wurde die Bedeu-
tung der drei Motivanker splirbar verdeutlicht."

«Ich fand die Motivanalyse sehr interessant und Gedan-
ken bzw. Strategien fiir die eigene Vorgehensweise in
der Fiihrung der Mitarbeiter/innen und auch im Kontakt
zu anderen Fiihrungskréften, anregend. Der Fokus des
Nutzens liegt fiir mich hauptsdchlich im Bereich ,Um-
gang mit anderen Fiihrungskréften” sowie Verhalten in
Konfliktsituationen auf verschiedenen Ebenen.”

.Da das Motivprofil eine sehr grundlegende Eigen-
schaftsbeschreibung meiner Persénlichkeit ist, duBert
sich deren Einfluss auf mein Fiihrungsverhalten auf viel-
schichtige Weise: Ich versuche verstérkt die Motive mei-
ner Diskussionspartner zu sehen und mit diesen zu ar-
beiten und ich hére intensiver zu und iibernehme stér-
ker eine Moderatoren- und Mentoren-Rolle in der
Fiihrung."

Den Nutzen des Instruments sahen die Teilnehmer/innen

im Wesentlichen zu folgenden Aspekten:

1. Hoher Erkenntnisgewinn zu den eigenen bewussten
und eher unbewussten Motiven und deren Wirkung auf
das Verhalten in der Fiithrung von Mitarbeitern als auch
im Umgang mit Kollegen und eigenen Vorgesetzten.

2. Bessere Erklarbarkeit und effektiverer Umgang mit in-
trapersonalen Spannungen und Konflikten, die auf
eine Diskrepanz der expliziten und impliziten Motive
zurlckzufiihren sind sowie bessere Nutzung ressour-
cenorientierter Strategien zur Erh6hung des eigenen
Wohlbefindens.

3. Im interpersonalen Kontakt, vor allem in der Mitar-
beiterflihrung aber auch im Umgang mit eigenen Vor-
gesetzten, die eigenen Motive besser mit denen an-
derer Personen abzugleichen. Diskrepanzen aus de-
nen haufig Missverstandnisse, Unstimmigkeiten und
Konflikte entstehen, kénnen besser eingeordnet und
daraus resultierend effektivere Losungsmoglichkeiten
gesucht werden.

Wichtige Aspekte fir den erfolgreichen Einsatz in der
Praxis

Sehr wichtig war hier fir die Zielgruppe, dass der Semi-
narleiter fundiert Auskunft zu den theoretischen und
empirischen Aspekten des Testverfahrens der Motiv-
Profil-Analyse geben konnte, was fiir die Glaubwirdig-
keit und die Akzeptanz der Ergebnisse ein entscheiden-
der Erfolgsfaktor war. Die hohe Akzeptanz der Motiv-
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Profil-Analyse bei der Zielgruppe der Wissenschaftler ist
vor allem auf die empirischen Befunde zur Messung von
Motiven und zu den Zusammenhangen zu erfolgreicher
Fihrung zuriickzufiihren. Unsere Beobachtung war
zudem, dass Wissenschaftler/innen aufgrund ihrer Per-
sonlichkeitsstruktur, die von groRer Neugierde und
hohem Interesse nach Erkenntnisgewinn gepragt ist, ge-
rade durch die Kombination von expliziten und implizi-
ten Motiven, als grundlegenden kognitiven und emotio-
nalen Treibern fiir Wahrnehmung, Lernen und die Kom-
petenzentwicklung sowie das Erreichen von Erfolgser-
lebnissen (vgl. Koellner/Schultheiss 2014), sehr stark an-
gesprochen wurden. Des Weiteren ist das Instrument fur
Wissenschaftler auch deshalb so interessant, weil hier
mit einem wissenschaftlich fundierten Instrument und
Ansatz gearbeitet wird. Aus unserer Sicht eignet sich die
Motiv-Profil-Analyse deshalb sehr gut als ein Instrument
zur ,entwicklungsorientierten Fiihrungsdiagnostik” (vgl.
Dorr/Schmidt-Huber/Inderst/Maier 2015). Sie bietet
eine hervorragende Grundlage fiir Persdnlichkeitsent-
wicklungsprozesse zur Reflexion des eigenen Flhrungs-
verhaltens, wenn sie im Rahmen eines professionellen
Beratungssettings mit dem Angebot von Coaching und
Begleitung eingesetzt wird.

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass die Thema-
tisierung der motivationalen Faktoren (,Wollen") wert-
volle Einblicke in die handlungsleitenden Motive der
Fihrungskréafte, Gber den rein verhaltensorientierten
Blickwinkel (,Kénnen") hinaus, ermdglichen (vgl. Sar-
ges 2014). Auch die Wissenschaftler/innen des Lea-
dership Excellence Programms bestétigten den Nutzen,
das eigene Motivprofil zu reflektieren und einen kogni-
tiven sowie auch emotionalen Zugang zu den eigenen
Fihrungskompetenzen herzustellen. Es wurde deutlich,
dass die eigenen impliziten und expliziten Motive maRB-
geblich dazu beitragen, welche Handlungsstrategien
von einer Fiuhrungskraft nachhaltig eingesetzt werden.
Aufgrund der vielen positiven Erfahrungen mit der
Motiv-Profil-Analyse wird dieses Instrument der Motiv-
diagnostik kinftig am KIT verstarkt in Flhrungsent-
wicklungsprogrammen und fiir die Beratung von Wis-
senschaftlern mit Flhrungsverantwortung und -poten-
zial Beachtung finden.
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Lehrenden-Coaching — ein bewdhrtes Format der ...

Lehrenden-Coaching - ein bewidhrtes

Format der Personalentwicklung
weiter professionalisieren

Die Veranderung der Studienstrukturen, verbunden mit
dem Paradigma der Kompetenzorientierung, hat nicht
nur einen starken Einfluss auf die Lehre und deren Be-
gleitprozesse wie Studienberatung und Priifungen, son-
dern auch auf die Aufgabenfelder der Lehrenden insge-
samt genommen. Vielféltige Anforderungen durch ver-
anderte Lehrbedingungen (GroRgruppen-Veranstaltun-
gen, Raumnot und Offnung der Hochschulen fiir diverse
Hochschulzugangsberechtigungen, Digitalisierungsstra-
tegien u.a.m.) stellen herkémmliche Lehrkonzepte oft
ad hoc in Frage. Lehre erfordert nicht nur fachliche Wei-
terbildung sondern auch eine kontinuierliche Vergewis-
serung zu den Aspekten Adressatenbezug, Lernergeb-
nisorientierung u.a.m. Zeitkollisionen zwischen dieser
Vergewisserungsarbeit und z.B. Gremienarbeit und For-
schung sind an der Tagesordnung. Der Beitrag reflek-
tiert, wie Coaching als akademische Personalentwick-
lungsmaBnahme vielfaltige Méoglichkeiten fiir die Ver-
kniipfung von individuellen, interaktionellen und orga-
nisationalen Fragen an Studium und Lehre erdffnet, aber
gleichzeitig auch die Reflexion der einzelnen Coaches
sowie der Coachingprogramme als Motor fiir Hoch-
schulentwicklung benétigt.

1. Lehrentwicklung im Modus des
,Herantastens'

Die Tatigkeit des Lehrens an Hochschulen ist mit in sich
widersprichlichen Anforderungen verbunden (Weg-
ner/Nickles 2011, S. 171ff). In der Auffassung vieler
Lehrender ringt die Notwendigkeit, umfangreiches fach-
liches Wissen z.B. in Vorlesungen zu vermitteln noch
immer etwa mit der Integration Gberfachlicher Soft Skills
um Zeitanteile. Bei der Leistungsbeurteilung entstehen
zwiespdltige Gefiihle: Standardisierte Prifungsverfahren
wie Multiple-Choice-Tests in GroRgruppen werden aus
6konomischen Griinden angewendet, jedoch werden
eher individualisierte Leistungsiberpriifungsverfahren,
wie Portfolios und miindliche Prifungen als notwendig
fir Kompetenzerfassung erachtet. Prdferenzen in der
Gestaltung der Lehre bleiben meist dem lehrenden Indi-
viduum uberlassen. Gleichzeitig sind Struktur- und An-
forderungsvorgaben z.B. des Fachbereichs oder des Ar-
beitsmarktes zu beriicksichtigen. Dieses Spannungsver-
héltnis 16sen manche Lehrende mit Entscheidungen pro
oder contra Lernergebnisorientierung auf. Andere, die
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diese Herausforderung nicht einseitig auflésen wollen,
tasten’ sich bisweilen an eine Lésung im Rahmen von
studierbaren Studiengdngen ,heran'. Um diese Anndhe-
rungen zu flankieren, kritische Diskussionen liber gang-
bare Wege, Interventionen und gemachte Erfahrungen
zu ermoglichen und entlang des Weges Mut zu machen,
ist Lehrenden-Coaching ein Mittel der Wahl — fiir Neu-
berufene und Lehrerfahrene.

Professionelle Begleitung schafft Vertrauen und motiviert
Die beschriebenen Unsicherheiten der Lehrenden — und
hier existieren in der Praxis sicherlich noch weitere - zei-
gen nicht nur aufseiten Neuberufener Unterstiitzungs-
bedarf bei der Entwicklung eines auf die neuen Anforde-
rungen bezogenen, professionellen Selbstverstandnis-
ses. Sie umreillen auch die Notwendigkeit, Lehrende
bei der Entwicklung, Gestaltung und Umsetzung von
Konzepten der Lern- und Bildungsprozesse Studierender
im kollegialen und institutionell-organisatorischen Kon-
text der Hochschullehre zu begleiten.

Fir Neuberufene erweitert sich dieses Spannungsfeld
nochmals deutlich. Sie missen zwar bereits zur Beru-
fung erste Lehrerfahrungen nachweisen; haufig ist in
diesem Stadium der ,eigene Lehrstil' allerdings noch
eine Reproduktion dessen, was sie als Lernende in der
Schule und im Studium, d.h. in ihrer schulischen und
akademischen Sozialisation, selbst erlebt haben (Schae-
per 1997, S. 216).

Gerade, wenn die jeweils eigene Fachkultur dozieren-
denorientierte Formen der Lehre begiinstigt, kénnen
dadurch Vorstellungen (iber richtiges' und ,falsches’
Lehren gepragt werden. Vorbilder werden u.U. unkri-
tisch und unreflektiert Gbernommen. Damit wird nicht
realisiert, dass auch andere Ziele, Vorgehensweisen und
Ablaufe sinnvoll sein kdnnen, die diesen selbst zuvor er-
lebten widersprechen (Wegner/Niickles 2011, S. 177).
Aus diesem Grund beginnt Lehrenden-Coaching haufig
mit der Definition von Lernzielen fiir die eigene Veran-
staltung, der Bestimmung der moglichen Priifungsform
zur Feststellung der Lernzielerreichung, der Auswahl
notwendiger Lehrinhalte und der zur Aktivierung der
Studierenden notwendigen Methoden. Entlang dieser
eher auBerhalb der Person und nahe an Fach- und Me-
thodenfragen stehenden Aspekte erfolgt die Reflexion
der eigenen Haltung als Lehrende/r (z.B. Linde/Szczyrba
2011) und hier beginnt die eigentliche Arbeit im hoch-
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schuldidaktisch fundierten Coaching - die Professionali-
sierung der Lehrendenrolle.

Entwicklung einer Haltung

Die Haltung ist das Agens einer lernendenzentrierten
und gleichzeitig die Standards der Hochschulbildung im
Blick behaltenden Lehre. Hier zeigt sich im Machtgefalle
zwischen Lehrenden und Studierenden, ob sich auf Sei-
ten der Studierenden Vertrauen in die Mihen des wis-
senschaftlichen Lernens und Arbeitens einstellen kann
und ob Studierende ihren eigenen kreativen Ausdruck
im Umgang mit wissenschaftlichen Gegenstidnden fin-
den und so Kompetenzen entwickeln kénnen (Reis/
Szczyrba 2010, S. 284). So erweist sich Coaching als PE-
Instrument in der ,lernenden Organisation’ (Senge
2006), in der Lehrende auf Kontakt und Interaktion mit
ihren Studierenden angewiesen sind und lernen miissen,
die vorgefundenen Bedingungskonstellationen fiir lern-
forderliche Begegnungen fiir sich zu nutzen — oder sie zu
verandern. Coaching kann hier die jeweils hoch indivi-
duellen Prozesse des Reflektierens, Entscheidens, Expe-
rimentierens, Auswertens und Revidierens von Lehren-
den wirkungsvoll begleiten. Dabei ist es unerheblich, ob
diese Prozesse durch eine Verdnderung im Curriculum
oder auf Basis eines Anderungsbedirfnisses einer leh-
renden Person ausgeldst wurden.

2. Lehrenden-Coaching als prozessuale
PersonalentwicklungsmaBnahme

Coachingprozesse sind aufgrund ihrer Personenbezo-
genheit grundsatzlich nicht vergleich- oder standardi-
sierbar, sondern stets neu und anders. Dies kann durch
Disziplinzugehdrigkeit der Coachees und deren Habitus
bestimmt werden, aber auch durch das Anliegen selbst
oder den Ausldser fiir das Coaching. ,Wéhrend wir in
dem einen Fach eher externe Berater sind, die etwas
Neues' hereinbringen, sind wir z.B. in der Erziehungs-
wissenschaft eher externe ,Verbiindete', die das Veran-
staltungskonzept lediglich modifizieren" (Kamphans/
Ernst/Eickelmann/Metz-Gockel 2011, S. 18). Wie genau
der Prozess verlaufen und wie viel Zeit er in Anspruch
nehmen wird, ist im Detail nicht vorhersehbar.

Coaching-Verfahren sind grundsétzlich individuell und
anders

Trotz der hochgradig individuell verlaufenden Prozesse
gibt es, wie in jedem Format auch im Lehrenden-Coa-
ching, Erfahrungswerte und vorgegebene Eckdaten, wo-
durch sich das Verfahren bereits grob vorstrukturiert.
Diese Struktur kann z.B. aus einem Dreischritt bestehen,
der sich aus Vorgesprach — Hospitation — Feedback zu-
sammensetzt. Gleichwohl kann sich der Coachingpro-
zess in seinem Verlauf in eine andere Richtung ent-
wickeln, weil sich das Anliegen dndert oder sich Priori-
sierungen entwickeln. Ebenso beeinflusst der Coach das
Verfahren, da er fiir seine Arbeit entsprechend seines
Hintergrundes einen bestimmten Coachingansatz, z.B.
den Systemischen Ansatz, die Gestalttherapie, das Psy-
chodrama oder NLP verfolgt, damit einem bestimmten
Menschen- bzw. Klientenbild folgt und dazu sowie pas-
send zum Anliegen Methoden seiner Wahl favorisiert.
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Lehrenden-Coaching ist dhnlich wie andere Coaching-
formen eine spezielle Beratungsform, die die jeweilige
Person in den Mittelpunkt stellt und dabei in Anlehnung
an GeiBler (0.J.) darauf zielt, sie in drei Dimensionen zu
unterstiitzen. Ausgangspunkt ist dabei der Umgang der
oder des Lehrenden mit sich selbst und ihrem/seinem
Verstdndnis bzgl. der eigenen Rolle als Lehrende/r. Da-
raus leiten sich der Umgang mit beruflichen Inhalten/
Aufgaben und schlieBlich der Umgang mit anderen
Menschen innerhalb der Arbeitswelt ab (Geiller 0.J., S.
2). Das lbergeordnete Interesse ist also, Lehrende bei
Findungs-, Veranderungs- und Verbesserungsprozessen
zu begleiten, um Lehrkompetenz in einer umfassenden
Form zu entwickeln. Sozusagen als ,training on the job'
ist Lehrenden-Coaching effizient und effektiv, da es
nicht nur eine individuell spezifische Beratung bietet,
sondern gezielt immer wieder Reflexionen zur aktuellen
Standbestimmung erméglicht und zusétzliche Riickmel-
dungen wie z.B. Lehrevaluationen situativ ins Verfahren
einbezieht. Haufig wird es erganzt durch hochschuldi-
daktische Workshop-Programme (Linde 2011, S. 25).
Was in Workshops erarbeitet wurde, kann im Coaching
vertieft werden. Was durch Coaching in den Mittelpunkt
des Interesses gertickt wurde, kann in Workshops weiter
erschlossen werden.

Lehrenden-Coaching als bewdhrtes und erwiinschtes
Personalentwicklungsformat

Dass auch auf Seiten der Lehrenden der Wunsch nach
individueller Begleitung wahrend der Entwicklung der
eigenen Lehre, des Verortens der eigenen Lehre in der
Fakultdt sowie im Leitbild der Hochschule besteht, zei-
gen nicht zuletzt die vielfach eingefiihrten und institu-
tionalisierten Lehrenden-Coaching-Programme (z.B. an
der TH Kéln oder der HAW Hamburg). Coachingpro-
gramme fiir Lehrende breiten sich an deutschen Hoch-
schulen derweil aus und das Interesse an jeweils spezifi-
schen lokalen Zuschnitten wachst. Eine Anfang 2014 an
der Hochschule Ostwestfalen-Lippe durchgefiihrte Leh-
rendenbefragung (Ricklaufquote > 32%) ergab, dass ein
intensiver, individualisierter Austausch zu hochschuldi-
daktischen Themen als hilfreich angesehen wird. Lehr-
hospitationen sowie Coaching bei der Einflihrung neuer
Lehrmethoden wurden dabei priorisiert.

Um die Akzeptanz des Coachings auf Seiten der Befrag-
ten zu erhéhen und es als ernst zu nehmende Unterstiit-
zungsform wahrnehmen zu kénnen, wird als hilfreich
gesehen, wenn die beratenden und hospitierenden Per-
sonen idealerweise eigene Lehrerfahrung mitbrachten.
Ansonsten hidtte der Coach leicht reden, theoretisch
wdre das sicherlich gut, aber in der Praxis nicht umsetz-
bar oder der Coach wisse gar nicht wovon er spreche,
weil er sich dem Druck nie aussetzen misse.

Ist jedoch die Qualifikation des Coaches in den Augen
des Coachee gegeben, wird die Unterstiitzung und Be-
gleitung im Entwicklungsprozess angenommen und die
Arbeitsatmosphdre entwickelt sich zu einer kollegial
kreativen, sich gegenseitig akzeptierenden. Fir akade-
mische Personalentwicklungsprogramme, die sich z.B.
der Lehrkompetenzentwicklung widmen, stellt sich hier
die Frage, wie die Kompetenzdarstellung u.a. von in
ihnen aktiven Coaches gestaltet sein kann.
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3. Akademische Personalentwicklung in der
lernenden Organisation

Lehrkompetenzentwicklung wird als zentrale Aufgabe
der Hochschuldidaktik beschrieben (Pohlenz 2014, S.
11) und in hochschuldidaktischen Weiterbildungsange-
boten als Form der akademischen Personalentwicklung
(PE) aufgegriffen. Dabei sind unterschiedliche Reichwei-
ten der Weiterbildung zu konstatieren:
Hochschuldidaktisches Coaching zur Professionalisierung
der Lehre im Sinne der reflektierten Begleitung studenti-
scher Kompetenzentwicklung bedeutet einen Raum zu
schaffen, indem status- und disziplintibergreifend Wis-
senserweiterung und Austausch zu Themen des Lehrens
und Lernens zwischen Macht und Kontrolle, Berufsbefihi-
gung, Fachlichkeit und personlicher Entwicklung erfolgen
kann. Ein solcher Raum wird z.B. in Form von Workshops
bereitgestellt, in dem die Teilnehmenden themengeleitet
diskutieren, reflektieren und im Als-Ob-Modus, d.h.
aulerhalb ihrer Lehrpraxis, modellhaft transferieren. Diese
Form der Auseinandersetzung bleibt jedoch bei aller Pra-
xisorientierung auf der Ebene der Distanz zum Alltag und
muss im Nachgang zum Seminar eigenstandig durch die
einzelnen Lehrenden umgesetzt werden.

Je nach Auffassung der notwendigen Reichweite des

hochschuldidaktischen Beitrags transportieren Weiter-

bildungsangebote in reduzierter Form a) ,Techniken' im

Sinne von Methoden, erlautern b) die theoretische Fun-

dierung dieser Methoden und/oder begleiten c) die Re-

flexion von Lehrkonzeptionen und der ihnen zugrunde
liegenden Haltungen, Orientierungen und Uberzeugun-
gen. Diese reflexive Variante (c) der hochschuldidakti-
schen Arbeit ist allerdings voraussetzungsvoll: Sie muss
zur Innovierung fachkulturell Gberlagerter Lehrroutinen
als Voraussetzung betrachtet werden (Szczyrba/Wiemer

2011, S. 105).

Didaktisch intuitives Handeln von Lehrenden kann dem-

zufolge in hochschuldidaktischen Veranstaltungen un-

terschiedlich entwickelt werden:

a) In einer ersten Perspektivenerweiterung sehen Leh-
rende ihr bisheriges Lehrhandeln durch eine Brille,
deren Schliff einen ungewohnten didaktischen Blick
freigibt. Sie erkennen u.U. Notwendigkeiten zu modi-
fiziertem Handeln, z.B. in Form verdanderten Einsatzes
von Lehr-/Lernmethoden.

b) Setzen sie ihren Modifikationsplan in der eigenen
Lehrveranstaltung um, erfahren sie u.U., dass das
hochschuldidaktische Modell in ihrer Praxis Begren-
zungen zeigt. Die Praxis zeigt sich in eigener Dyna-
mik; anders als im Labor eines Workshops treffen die
Lehrenden auf (re-)agierende Gegeniber. Diese Er-
fahrung, dass Modelle erst bei der Anwendung in der
Realitdit Begrenzungen zeigen, kann zum Befund
fuhren, dass hochschuldidaktische Weiterbildung und
in ihr vermittelte Modelle generell als untauglich be-
urteilt und bisherige intuitive Modelle wieder hervor
geholt und zur Routine werden.

Kompetenzentwicklung fiir Lehrende und damit Profes-
sionalisierung der Lehre zeigt sich erst, wenn diese Be-
grenzungserfahrungen Uberwunden und Handeln von
den dynamisch verdnderlichen und unvorhersehbaren
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Erfordernissen des lebendigen Lehr- und Lernalltags her
moglich wird. Die Hochschuldidaktik als akademische
PE muss also Lehrende tber Workshops hinaus gleich-
zeitig mit der Vermittlung der Modelle auf deren Kon-
tingenzen vorbereiten und die Handlungsoptionen lber
das ,Scheitern' hinaus einliben. Dazu eignet sich ein
Coaching, das intensiv und vorausschauend innovatives
Experimentieren und Aushalten von Begrenztheit des ei-
genen Handelns begleitet. Dabei stellt sich die Frage:
Wie kann mit Coaching eine nachhaltige Verdnderung in
Richtung Kompetenzorientierung erreicht werden?

Personalentwicklung mit nachhaltigem Erfolg

Héaufig bleibt eine konsequente Umsetzung erlernter
Workshopinhalte aus, wenn die tradierte fachkulturell
beeinflusste Lehrkultur in der eigenen Fakultat eine Um-
setzung innovativer Lehrpraktiken nicht anerkennt
(Szczyrba/Wiemer 2011, S. 103) oder unverdnderbar
scheinende Fakten' wie Raumzuteilung, Stundenplan,
Prifungsordnung u.a. neue Formen des Lehrens und
Lernens ausbremsen.

Dem gegeniiber steht die Begleitung der Lehrenden
Uber einen vereinbarten Zeitraum in einem Coaching-
prozess. Dort, wo lehrende Hochschulmitglieder neue
Aufgaben Gbernehmen, wo sie sich verandern oder ent-
wickeln wollen, wo sie sich neu orientieren oder reflek-
tieren wollen (und sollen), kann Coaching als Strategie
und wertschatzende Malnahme greifen (Wildt 2011, S.
3). Coaching fokussiert auf die Reflexion von Verdnde-
rungsmoéglichkeiten und Motivationen, sowohl der eige-
nen Haltungen als auch der verinnerlichten Handlungs-
muster bei der Auseinandersetzung mit der eigenen Ar-
beit im institutionellen Feld (hier der Hochschule) und
begleitet Lehrende bei der Umsetzung im Arbeitsalltag.
Eine nachhaltige Verdnderung kann so in den meisten
Féllen gewahrleistet werden. Hierzu ist, wie bereits an
anderer Stelle erwdhnt, ein Verhiltnis zwischen Coach
und Coachee auf Augenhdhe dienlich.

Niedrigschwellige Personalentwicklungsmafnahme ,auf
Augenhohe!

Hochschulen definieren sich als Expertenorganisationen
fur Forschung, (Aus-)Bildung und Weiterbildung. Damit
wird der Bereich der Wissensgenerierung, Informations-
vermittlung und Kompetenzentwicklung mit dem An-
spruch lebenslanges Lernen zu erméglichen umspannt.
In diesem Prozess berufen sich nicht wenige Lehrende
auf die ,Freiheit von Forschung und Lehre' und schaffen
sowie verlassen sich auf Strukturen, die fur Individualitat
in Verwechslung mit Autonomie stehen (Klages/Rein-
ders 2015, S. 164; Szczyrba/van Treeck 2015a, S. 79).
Studiengédnge erfordern jedoch, dass diese Autonomie
in Teilen zugunsten von Abstimmungen im Kollegium
bzw. im Team aufgegeben wird: um die konsensorien-
tierte Entwicklung studierbarer, inhaltlich abgestimmter,
auf die Zukunft ausgerichteter Curricula zu erméglichen.
Strategisches Handeln im Diskurs mit Kolleginnen und
Kollegen wird notwendig, um das eigene Fach am
Lernergebnis bzw. Studiengangziel orientiert zu vertre-
ten. Das erfordert viel Kraft von Lehrenden in einem
System, das sich von geringer sozialer Kohésion gepragt
zeigt (Reis/Szczyrba 2010, S. 282).
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Insbesondere neuberufene Lehrende geraten in ein Sys-
tem, das auf der einen Seite durch unbestimmte ,Freihei-
ten' geprdgt, auf der anderen Seite durch notwendige
Strukturen reguliert wird. Dies verursacht ein ungewisses
MaB an Unsicherheit im taglichen Agieren. Coaching kann
hier Sicherheit geben, den Einzelnen in seiner Orientie-
rung auf dem Weg des Etablierens eigener Ideen und Vor-
stellungen starken und Sparringspartner sein. Coaching
als Angebot auf Augenhohe ist die Einladung, innerhalb
eines geschiitzten Raumes neuen ldeen Platz zu geben. Es
zeigt sich, dass Lehrende dabei zu einem Reflexionspro-
zess Uber die Folgen ihrer Handlungen in der Lehre und
das damit verbundene eigene Rollenverstandnis angeregt
werden (Heckmann/Modeler-El Abdaoui/ Stein 2014, S.
123). Erfahrungen und Anliegen werden aus unterschied-
lichen Perspektiven betrachtet und auf der Basis gegebe-
ner Strukturen in Handlungen uberfiihrt, die von Indivi-
dualitat gepragt und nicht normiert sind.

Erarbeiten von Méglichkeiten statt Normierung

Parallel zur Gewéhr der Freiheit in Forschung und Lehre
richtet sich die Erwartung an Lehrende, sich an der Errei-
chung der hochschulischen Organisationsziele (Studien-
gangziele, Bildungsziele, Quotenziele etc.) zu beteiligen.
Eine Studie an Lehrportfolios von neuberufenen Profes-
sor/innen der TH Koéln (Gerber 2015) zeigte, dass diese
haufig und intensiv die Lernendenperspektive einneh-
men und sie fur die eigene Lehrentwicklung nutzen. In-
nerhalb des Lehr- und Lernprozesses zeigen sie dies,
indem sie lernerorientiert als Lernbegleitung agieren. Sie
treten in einen partnerschaftlichen Dialog mit den Stu-
dierenden ein. Ein nicht unwesentlicher Erfolgsfaktor er-
weist sich darin, dass das von Gerber beforschte Ein-
stiegsprogramm mittlerweile von den neuberufenen
Professor/innen als Bereicherung wahrgenommen wird:
als Angebot, das Verstdndnis von Lehren und Lernen an
der eigenen Hochschule kennen zu lernen und aktiv mit-
zugestalten. Wesentliche Erkenntnis ist hier, dass hoch-
schulinternes hochschuldidaktisches Coaching die Teil-
nehmenden nicht etwa an ein bestehendes tradiertes
Bild vom ,richtigen’ Lehren anpassen will, sondern sie
dazu ermutigt, die Hochschule mit ihrem eigenen selbst-
gesteuerten Lernen und verdndertem Handeln zu einer
lernenden Hochschule zu machen und sie dadurch mit-
zugestalten (s. auch Diez/Hund/Klink 2016, S. 66).
Damit sich Hochschulen dieses Reflexionspotential er-
schlieRen kdnnen, um es fiir weitere strategische Schrit-
te zu nutzen und alle Akteur/innen einzubeziehen, bie-
tet sich ein forschender Blick auf alle relevanten Prozes-
se, insbesondere das Coaching, an.

4. Professionalisierung durch Evidenzbasierung

Hochschulen und deren Entwicklung nicht nur als Arbeits-
feld, sondern auch als Forschungsgegenstand zu betrach-
ten, ist ein noch junges Wissenschaftsgebiet und im Auf-
bau befindlich. Was daflir notwendig ist, wurde bereits
2008 formuliert: ,[...] to develop a unified community,
academic development could seek field-status by encoura-
ging all staff to provide their services by way of research-
led teaching with each developer using their research
knowledge and experiences of academic life to underpin
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practice. Only then will it have the necessary credibility
and foundation from which it can work out its broader
purposes and provide a quality service" (Harland/Stani-
forth 2008, p. 669). Die Kernkompetenz der Hochschul-
entwicklung wurde allerdings schon in den 1960er Jahren
in England, Australien und den USA unter dem Begriff fa-
culty development auf- und ausgebaut (Clegg 2009, p.
404). Seit dieser Zeit wird vermehrt darauf hingewiesen,
dass sich hier mit der Forschung Uber die eigene Arbeit
eine wissenschaftliche Community formen kann.

Entwicklung durch Beforschung der Hochschule
Anwendungsorientierte Hochschulforschung verfolgt
meist das Ziel auf aktuelle Fragen der Hochschul(ent-
wicklungs)politik evidenzbasiert mit Forschungsergeb-
nissen zu antworten. Ebenso sollen Entscheidungspro-
zesse beratend unterstiitzt und begleitet werden. D.h.,
neben dem Themenfeld Lehre steht z.B. auch die Hoch-
schulplanung und -entwicklung im Fokus. Dariiber hin-
aus beschéftigt sich die Hochschulforschung mit hoch-
schulrechtlichen und forschungsethischen Fragestellun-
gen und umspannt damit ein breites Gebiet (Pohlenz
2014, S.14).

Das Tatigkeitsfeld der Hochschulentwicklung wiederum
fokussiert sich vor allem auf strukturelle Verdnderungen
in der Hochschule, in dem uber neue Studiengédnge,
-formate, Schwerpunkte und Zielgruppen nachgedacht
wird. Es befasst sich mit Bereichen, die im Mittelpunkt
von Reformen stehen. Meist bewegen sich diese strate-
gischen Uberlegungen auf den Ebenen zwischen Hoch-
schul- und Fachbereichsleitung.

Systemisch betrachtet bedeutet jede Verdnderung im
System Hochschule, dass viele Personen, von der Studi-
enberatung bis zur Prifungsverwaltung, unmittel- oder
mittelbar von Verdnderungen betroffen sind und damit
in den Verdnderungsprozess einbezogen werden mius-
sen. Diese Veranderungs- und Entwicklungsprozesse
stellen im Sinne des Scholarship of Academic Develop-
ment das Feld dar, das — durch (lokale) Forschung beglei-
tet — Qualitdt entwickelt. Welche Rolle kann dabei Coa-
ching spielen?

Coaching als Teil des Scholarship of Academic Deve-
lopment

Coaching als Bestandteil jedes anspruchsvollen Reform-
programmes in Studium und Lehre (Wildt 2011, S. 3) wird
idealerweise gezielt und strukturiert zur akademischen
PE eingesetzt, um Hochschulmitarbeiter/innen jeder
Statusgruppe in ihrer Funktion und Tatigkeit ressourcen-
basiert, d.h. auf der Basis ihrer Starken und Fahigkeiten
zu unterstiitzen. Die dabei gesammelten Erfahrungen
und Erkenntnisse der aktiven Coaches kénnen wiederum
als Basis dienen, weitere Entwicklungen in der Hoch-
schule anzustoBen, wodurch sie aktiv Teil des Academic
Development werden.

So setzt beispielsweise Lehrenden-Coaching direkt an
der Lehrpraxis an und initiiert in enger Zusammenarbeit
zwischen Coach und Lehrendem in der Spannbreite von
+Mini-Interventionen”  (Kamphans/Ernst/Eickelmann/
Metz-Gockel 2011, S. 16) bis hin zu umfassenden Neu-
konzeptionen von Lehrveranstaltungen, die Konzeption
der studentischen Kompetenzentwicklung — beobachtet
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diese in der Durchfiihrung, reflektiert und entwickelt sie
weiter. Lehrkompetenz bleibt dann nicht individualisti-
sches Konstrukt, sondern bettet sich in einen interaktio-
nalen und organisationalen Rahmen ein (Mansbriig-
ge/Wildt 2010, S. 234). Dariiber hinaus entwickelt sich
durch hochschuldidaktische Expertise unterstiitztes In-
teresse, sich an der Gestaltung von Bedingungskonstel-
lationen fiir gute Lehre, z.B. im Leitbild ihrer Hochschu-
le zu beteiligen oder ein solches mitzupragen.
Lehrenden-Coaching in der Hochschule stellt in diesem
Sinne ein problem- und gegenstandsbezogenes, inter-
disziplindres Forschungsfeld dar, das die Arbeit mit Leh-
renden und deren Anliegen in Forschung und Lehre zum
Gegenstand hat. Hier wird das generierte Wissen in sei-
ner Umsetzung durch Lehrende in ihren Fachern im For-
mat praxisbegleitender Forschung mit dazu erforderli-
chen Methoden erhoben.

Lehre als Teil des Scholarship of Teaching and Learning
Parallel dazu fordert Scholarship of Teaching and Lear-
ning die Lehrenden zur Erforschung ihres beruflichen
Handelns im Format der Bildung durch Wissenschaft auf.
Dies geschieht mal mit starkerer Konzentration auf die
eigene Person und Rolle (Samaras 2011; zitiert nach
Huber 2014, S. 31f), mal bezogen auf Methoden und
Inhalte (Altrichter/Posch 2006). Der Vorteil dieser For-
schungsarbeiten ist darin zu sehen, dass Wissen in
einem Arbeitsfeld geschaffen wird, das in seiner konkre-
ten Ausgestaltung den fachkulturellen und disziplindren
Forschungszugangen der jeweiligen Lehrenden obliegt.
So kann die Lehre aus der alltagsformigen Routine her-
austreten und zu einer wissenschaftlichen Tatigkeit wer-
den, die dem forschenden Interesse ausgesetzt wird — als
Voraussetzung fiir bestandige Entwicklung.

5. Fazit — Wandel der Lehre an Hochschulen
braucht akademische Personalentwicklung

Durch Veréffentlichung der Ergebnisse (unter Wahrung
der unstrittigen Diskretionsverwiesenheit) in der Com-
munity des Wissenschaftscoachings, zu dem der Bereich
des Lehrenden-Coachings gehort, werden Diskussion,
Feedback und Erfahrungsaustausch méglich. Dies fiihrt
nicht nur zur Professionalisierung des Coachings im Kon-
text Hochschule, sondern auch zur Weiterentwicklung
der lernenden Organisation Hochschule. Coaches, die im
Rahmen der Lehrentwicklung als hochschulisches Profil-
element aktiv sind, sollten in ihrer Rolle als academic de-
velopers gestarkt und zur Forschung Gber Zugénge, The-
men und Wirkung von Coaching auf kollegiale und insti-
tutionelle Zusammenhange aufgefordert werden. Gleich-
zeitig kdnnten Lehrende als scholars of teaching and lear-
ning durch Lehrenden-Coaching ermutigt und darin be-
gleitet werden (Szczyrba/van Treeck 2015b, S. 34f), die
Lehre genauso wissenschaftlich aufzufassen und evidenz-
basiert weiter zu entwickeln wie ihre Fachinhalte.
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Ulla Weber

MaB nehmen fiir die Chancengleichheit

Parameter fiir wirkungsvolle MaBnahmen

in der Wissenschaft

ChancengleichheitsmaBnahmen sind nur dann erfolg-
reich, wenn sie sowohl auf personeller als auch auf or-
ganisationaler Ebene kulturell eingebettet sind. Das
heiBt erstens, dass MaBnahmen auf Leitungsebene be-
kannt, akzeptiert und institutionell verankert sein miis-
sen, wenn sie dazu beitragen sollen, die Geschlechter-
verteilung in der Wissenschaft nachhaltig zu verandern.
Mindestens ebenso wichtig ist die Resonanz der ,Basis"
oder Scientific Community. Zweitens miissen die einge-
setzten Instrumente dazu geeignet sein, in der Organi-
sation, in der sie wirken sollen, auch etwas zu bewir-
ken. Dafiir bedarf es zum einen eines sehr guten Zu-
schnitts der MaBnahmen auf die Strukturen und Spiel-
regeln der jeweiligen Organisation! sowie des An-
schlusses an weitere umfassende Strategien der Einrich-
tung im Bereich der Nachwuchsférderung, Personalak-
quise, Personalentwicklung etc.

Selbstredend sind personelle und organisationale Ebene
eng miteinander verzahnt. Die Durchlassigkeit der Orga-
nisation flr ihre Aktivititen zur Implementierung von
Chancengleichheit und die Akzeptanz derselben durch
die Beschiftigten bedingen und beeinflussen sich ge-
genseitig.

Was ein solcher Anspruch fiir die Chancengleichheits-
strategie einer Wissenschaftsorganisation und die dazu-
gehorigen einzelnen Mafnahmen bedeutet bzw. worauf
in dieser Perspektive bei ihrer Konzeption zu achten ist,
wird im Folgenden exemplarisch an Aspekten der Hand-
lungsfelder ,Karriereférderung” und ,Vereinbarkeit von
Familie und Wissenschaft” beleuchtet.

1. Handlungsfeld ,Karriereférderung"

1.1 Zielgruppenzuschnitt karriereférdernder MaRnahmen
Ein seit den 90er Jahren gerne bedientes Instrument der
Chancengleichheit sind Seminare, Trainings, Coachings
und Programme, die die Karriere von Nachwuchswissen-
schaftlerinnen strategisch unterstiitzen und beschleuni-
gen sollen. Diese Angebote wenden sich exklusiv an
Wissenschaftlerinnen. Nicht immer haben sie den er-
warteten Erfolg. Die Griinde hierfiir sind vielfaltig.

Ein Problem kann die mangelnde Akzeptanz der MaRB-
nahme durch die Beschéftigten sein. So nehmen Kolle-
gen hdufig an der ,Bevorzugung" ihrer Kolleginnen An-
stoR, die diese anscheinend durch die speziell an sie
adressierte Weiterbildungen genieBen wirden. Nicht

60

Ulla Weber

selten finden die eigenen nicht erfillten Begehrlichkei-
ten in der Stigmatisierung derjenigen, die MaRnahmen
in Anspruch nehmen, als in besonderem MalRe férde-
rungsbedurftig ihren Ausdruck. Gerne wird kolportiert,
dass die Personen, die Sonderprogramme in Anspruch
nehmen, nicht gut genug sind, um auf den Ublichen
Wegen Karriere zu machen.

Aber auch bei der Zielgruppe selbst sind speziell fiir Wis-
senschaftlerinnen konzipierte und angebotene Malnah-
men nicht durchgehend beliebt und werden nicht oder
nur zogerlich oder heimlich in Anspruch genommen
(vgl. Weber et al. 2004)2. Wenn die Teilnahme an einer
WeiterbildungsmalRinahme am eigenen Arbeitsplatz
nicht &ffentlich gemacht wird, trifft das natiirlich auch
auf die positiven Konsequenzen zu. Ist die Teilnahme im
Umfeld nicht bekannt, konnen die Lernerfolge der Teil-
nehmerinnen nicht auf die Weiterbildung zurlickgefiihrt
werden. So wird dieses Angebot in der Organisation
héchstwahrscheinlich als irrelevant und wenig erfolg-
reich wahrgenommen. Von einer guten kulturellen Ein-
bettung sind solche Prozesse weit entfernt.

Die Beobachtung, dass insbesondere Nachwuchswissen-
schaftlerinnen Aktivititen zur Frauenférderung biswei-
len als unnétig oder sogar als diskriminierungsunterstit-
zend kritisieren, kénnte man darauf zuritick fuhren, dass
diese bislang noch nicht mit Benachteiligungen auf-
grund ihres eigenen Geschlechts konfrontiert gewesen
seien und daher die Idee einer objektiven Leistungsge-
rechtigkeit im Beruf vehement vertreten wiirden (vgl.
Schikora 2015).

Im vorliegenden Kontext scheint eine weitere Erklarung
plausibel: Ungeachtet der Tatsache, dass es keine Belege
dafiir gibt, dass Frauen weniger geeignet fir die Wissen-
schaft sind als ihre mannlichen Konkurrenten, gibt es

| 1 Was sich zunichst banal anhért, ist in der Konzeption und Umsetzung von

ChancengleichheitsmaBnahmen sehr anspruchsvoll. Im Rahmen der
Gleichstellungsarbeit in einer Forschungseinrichtung ist es eine der wich-
tigsten Erkenntnisse (und damit Grundlage fiir die Entwicklung jeder MaR-
nahme), dass die Forschungseinrichtungen sich hinsichtlich Strukturen,
Ablaufen, Werten und Prozessen nicht nur von den Universititen, sondern
auch untereinander in ihrer Verfasstheit und ihren Praxen unterscheiden.
2 Das Phinomen, dass Wissenschaftlerinnen strategische Fortbildungsange-
bote heimlich besuchen, ist zum Beispiel haufig im Rahmen von Mento-
ring-Programmen zu beobachten. Die Teilnehmerinnen verschweigen ihre
Forderbeziehung, um die Konkurrenz der Kollegen nicht anzustacheln (vgl.

Weber et al. 2004).
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zahlreiche wissenschaftliche Belege daflir, dass Frauen
als weniger geeignet gelten (vgl. u.a. Krumpholz 2005;
Welpe/Peus 2014; Schulte-Florian 1999). Offen heilt
es, sie seien weniger mobil, weniger selbstbewusst, we-
niger getrieben, in bestimmten Lebensphasen weniger
verfligbar usw. Hinzu kommen unbewusste Denkmuster,
die die Leistungen von Frauen als weniger exzellent er-
scheinen lassen (vgl. Project Implicit Research, Moss-Ra-
cusin et al. 2012)3. Wie tief diese Bilder in unserer Ge-
sellschaft verankert sind, zeigen die Untersuchungen
zum Thema ,Stereotypen-Bedrohung" (vgl. u.a. Fine
2012; Steele et al. 2002, ReducingStereotypeThreat).
Das ist die Angst von Mitgliedern einer sozialen Gruppe,
ihr Verhalten kdnnte einen negativen Stereotyp gegen
diese Gruppe bestdtigen. Dadurch kann es zu einer
selbsterfiillenden Prophezeiung kommen, wenn ndamlich
diese Angst das Verhalten im Sinne des Vorurteils beein-
flusst. Ein Beispiel ist, dass Frauen bei Mathematiktests
signifikant schlechter abschneiden, wenn sie zu Testbe-
ginn ihr Geschlecht angeben missen. Es ist anzuneh-
men, dass das Phdnomen der Stereotypen-Bedrohung
im hier diskutierten Zusammenhang unter anderem
dazu beitragt, dass Nachwuchswissenschaftlerinnen die
vermeintliche Nichteignung ihrer sozialen Gruppe fir
die Forschung nicht durch die Inanspruchnahme von
.Fordermafnahmen” bestdtigen wollen.

Diese Sorge kdnnte durch das Angebot geschlechtsge-
mischter strategischer Weiterbildungen entkréftet wer-
den. Will man die Seminare monoedukativ durchfiihren,
besteht auch die Moglichkeit, dieselben Inhalte ebenso
exklusiv flir Mdnner anzubieten. Prinzipiell gilt, dass die
Form von Fortbildungen ebenso auf die Vorstellungen
der potentiellen Teilnehmenden zugeschnitten sein
muissen, wie deren Inhalte — zu deren Vermittlung es
eben auch nicht kommt, wenn schon die Rahmenbedin-
gungen nicht auf die Bediirfnisse der Zielgruppe einge-
hen. Darlber hinaus kénnen eine offensive Offentlich-
keitsarbeit und das deutliche Commitment der Leitungs-
ebene viel dazu beitragen, dass die Inanspruchnahme
von karriereférdernden MaBnahmen nicht als Hinweis
auf fachliche und/oder strategische Defizite, sondern als
Signal fiir besonderes Engagement verstanden wird.

1.2 Gender- und Diversity-Kompetenz

Besteht unter den potentiellen Teilnehmerinnen partiell
die Furcht, Geschlechterstereotypen schon allein durch
ihre Teilnahme an frauenspezifischen Weiterbildungs-
maBnahmen zu bestdtigen, stellt sich die Frage nach
dem ,Doing Gender" noch einmal massiver hinsichtlich
der Inhalte dieser Manahmen.

Kommerzielle wie 6ffentliche Anbieter arbeiten vielfach
mit gangigen differenztheoretischen Klischees bzw. mit
dem Versprechen, diese zu nutzen oder zu Uberwinden.
Ein hdufig bedientes Stereotyp ist das der selbstkriti-
schen bzw. wenig selbstbewussten Wissenschaftlerin.
Tatsdchlich attestieren Seminare zur Starkung des Selbst-
bewusstseins oder zur Optimierung des Selbstmarke-
tings den angesprochenen Wissenschaftlerinnen zu-
nidchst einmal, dass ihnen diese karrieretechnisch be-
deutenden Féhigkeiten aufgrund ihres Geschlechts typi-
scherweise fehlen. Implizit wird Frauen hier ein weiteres
Mal ein stereotypes Defizit bestdtigt und damit auch ab-
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verlangt. Es handelt sich um einen geschlechtertheoreti-
schen und pddagogischen Ansatz, durch den sich ge-
schlechtstypisch ,defizitare" Verhaltensweisen verstar-
ken oder im Zweifelsfall erst entwickeln (vgl. u.a. Wese-
ly 2010). Hier zeigt sich ein grundsatzliches Dilemma in-
dividueller ChancengleichheitsmaBnahmen in der Wis-
senschaft. In dem Bemiihen, geschlechtstypische Barrie-
ren fiir eine wissenschaftliche Karriere aus dem Weg zu
raumen, werden diese zundchst offiziell als typisch weib-
lich identifiziert: Probleme mit der ausgedehnten Ver-
fligbarkeit fir die Wissenschaft, Immobilitdt, das Fehlen
einer intrinsischen Motivation, die oftmals als ,getrie-
ben" oder ,draufgdngerisch" beschrieben wird, der
Wunsch nach einer sicheren beruflichen Perspektive.
Die Konsequenz ist, dass Frauen einmal mehr als unge-
eignet flr die Wissenschaft erscheinen.

Das ist kein Votum gegen strategische Weiterbildungen
oder andere individuelle UnterstiitzungsmaRnahmen fir
Wissenschaftlerinnen. Im Gegenteil: Es spricht nichts
gegen solche, wenn diese eigene und gesellschaftliche
Stereotype und Denkmuster hinterfragen und wenn die
Verantwortlichen, die Initiatorinnen und Initiatoren und
die Durchfiihrenden gender- und diversitykompetent
sind. Sie kédnnen aber niemals das einzige Instrument zur
Implementierung von Chancengleichheit sein. Individu-
elle MaBnahmen unterstitzen Frauen dort, wo ihre ge-
schlechtstypischen Lebenswirklichkeiten nicht oder nur
schwierig mit den Anforderungen einer Forschungskar-
riere vereinbar sind oder scheinen, wo sie schlechtere
Ein- und Aufstiegschancen haben als die mannliche
Konkurrenz. Sie sind wichtig, um einzelnen Frauen kurz-
fristig Zugang und Aufstieg zu ermdglichen.
Geschlechterstereotype beeinflussen aber nicht nur das
professionelle Verhalten der potentiellen Kandidatinnen
fir eine wissenschaftliche (Fiihrungs-)Position. Ebenso
sind sie ein mdchtiger Faktor im Rahmen von Leistungs-
bewertung und wissenschaftlichen Auswahlverfahren
(vgl. u.a. Moss-Racusin et al. 2012; Welpe/Peus 2014;
Szesny et al. 2006). Diese Situation kénnen nur mehr
Reflexion und mehr Gender Awareness auf beiden Sei-
ten dndern. Ebenso entscheidend fiir die Gestaltung
einer geschlechtergerechten Wissenschaftskultur sowie
die Steigerung der Gendersensibilitdt des wissenschaftli-
chen Nachwuchses ist daher der Erwerb von Gender-
kompetenz bei den Entscheidungstrdgerinnen und Ent-
scheidungstragern und Flhrungskraften einer Organisa-
tion. In Anerkennung dieser Tatsache ist es an den meis-
ten US-amerikanischen Wissenschaftsorganisationen
mittlerweile Praxis, ihr Fihrungs- und Lehrpersonal
durch Gender- und Diversity-Sensibilisierungsschulun-
gen weiterzubilden4. Aus der Erfahrung heraus, dass

| 3 Auch heutzutage werden Leitungsfunktionen im Wissenschaftsbereich be-

vorzugt an Manner vergeben. Das zeigt das Ergebnis eines Versuchs, bei
dem Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler in Fiihrungspositionen ge-
beten wurden, Bewerbungsunterlagen fiir die Funktion einer Laborleitung
zu beurteilen. Die identischen Unterlagen waren zur Hélfte mit einem
weiblichen Namen, zur anderen Hélfte mit einem mannlichen Namen un-
terschrieben. Die mit mannlichen Pseudonym unterzeichneten Unterlagen
wurden signifikant besser beurteilt (vgl. Moss-Racusin et al. 2012).

4 Siehe als Beispiel die Angebote an der Standford University unter http://fe
minist.stanford.edu/courses/ (10.05.2016).
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wissenschaftliches Flihrungspersonal in Deutschland ak-
tuell eher nicht bereit ist, umfassende Prasenztrainings
zur Steigerung der Gender Awareness zu besuchen, bil-
den die verschiedenen Online-Angebote in diesem Be-
reich eine ernsthafte Alternative>. Zumal die Produkte
sehr genau an die Spezifika der jeweiligen Einrichtung
angepasst werden kénnen.

2. Handlungsfeld ,Vereinbarkeit von Familie
und Wissenschaft": Zuschnitt auf den
Wertekanon der Wissenschaftskultur

Es gilt mittlerweile als Allgemeinplatz, dass die fachliche
Qualifikation allein kein Garant fiir eine wissenschaftli-
che Karriere ist, sondern strategische und kommunikati-
ve Fahigkeiten auch in der Wissenschaft unerlasslich fir
den persoénlichen Erfolg sind (vgl. u.a. Beaufays 2003;
Engels et al. 2015). Gleichwohl ist der Mythos, dass in
der Wissenschaft nur Qualitdt zahle, auch heute noch je-
derzeit abruf- und zitierbar. Die Frage, ob die Aneignung
strategischer Kompetenzen fiir Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler sinnvoll ist, wird daher leicht nega-
tiv beantwortet, zumal die Arbeitszeit ja ohnehin immer
zu knapp ist und ausgedehnte Besuche von Weiterbil-
dungsveranstaltungen selten mit dem engen Terminplan
vereinbar zu sein scheinen. Insofern ist es nicht trivial,
den Nutzen strategischer Fort- und Weiterbildungen fiir
die wissenschaftliche Karriere deutlich zu machen. An-
gebote miissen plakativ auf den Erwerb der speziell im
Wissenschaftsbetrieb erforderlichen Kompetenzen zuge-
schnitten sein (vgl. u.a. Bergfeldt 2014; Weber 2014).

Ein passgenauer Zuschnitt ist in der Wissenschaft beson-
ders schwierig im Handlungsfeld ,Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf' generierbar. Auch in diesem Bereich
besteht die Gefahr, dass Kolleginnen und Kollegen Res-
sentiments gegenilber jenen Personen entwickeln und
artikulieren, die von einer Sonderbehandlung zu profi-
tieren scheinen: Moglichkeiten der Teilzeit, Telearbeit,
finanziellen Unterstiitzung — sind sie Eltern vorbehalten
— rufen bei Nicht-Eltern hdufig Neid hervor. Damit die
Inanspruchnahme von Vereinbarkeitsmallnahmen nicht
in schlechtester Konsequenz statt karriereférdernder
karriereschadigende Effekte hat, ist zentral darauf zu
achten, dass MaRnahmennehmende in die Scientific
Community integriert werden und/oder bleiben. Das ist
nicht einfach. Zumal wenn es sich bei den unterstiitzen-
den Angeboten um solche handelt, die vor allem auf die
Ermoglichung von Auszeiten und Wiedereinstieg oder
Reduzierung von Arbeitszeit fokussieren. Dieses Ziel
steht diametral entgegengesetzt zu der in der Wissen-
schaft Gblichen Arbeitskultur und den Anforderungen an
ihre Protagonistinnen und Protagonisten. Paradigmen
aus der Innensicht des Wissenschaftsbetriebs sind: Eine
wissenschaftliche Karriere duldet keine langeren famili-
enbedingten Unterbrechungen. Gefordert sind hohe
Reisebereitschaft und Mobilitat. Eine wissenschaftliche
Tatigkeit beinhaltet flexible Arbeits- und Laborzeiten.
Wissenschaftliche Leistungen sind an individuelle For-
schungspersonlichkeiten gebunden und ermdéglichen
deren Vertretung eher nicht. Zudem besteht in der Wis-
senschaft ungebrochen die Annahme, dass herausragen-
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de Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler sich Aus-
zeiten nicht nur nicht leisten kdonnen, ohne ihre Exzel-
lenz zu verlieren, sondern sie sich auch nicht leisten wol-
len. In einem hochkompetitiven Arbeitsumfeld geraten
diejenigen, die eine (zu lange) Auszeit nehmen, leicht in
den Verdacht, nicht die fiir die Forschung notwendige
Leidenschaft mitzubringen.

Die groRe Herausforderung in diesem Handlungsfeld
liegt flir Wissenschaftseinrichtungen darin, Spielrdume
und Handlungsoptionen fiir Eltern und Menschen mit
anderen Betreuungspflichten zu schaffen, die diese in
den Wissenschaftsbetrieb inkludieren und sie dabei un-
terstiitzen, dort erfolgreich zu agieren, so dass auf lange
Sicht die Gleichzeitigkeit von ,Familie” und Forschung
ein attraktives Modell fir alle wird. Voraussetzung dafiir
ist das klare Bekenntnis der Leitungsebene dazu, dass El-
ternschaft oder andere Betreuungspflichten mit einer er-
folgreichen Karriere in der Organisation vereinbar sind
und die Kombination erwiinscht ist. Einen interessanten
Ansatz in dieser Richtung verfolgt die Robert Bosch
GmbH. Dort kann Elternzeit einen der zu erbringenden
Karrierebausteine ersetzen (vgl. Elternzeit 2012). Grund-
lage fiir den Transfer solch liberzeugender und passge-
nauer MaRnahmen in die Wissenschaft ist eine umfas-
sende und tiefe Kenntnis der offiziellen und informellen
Spielregeln, der Hierarchien und Werte der Organisation
und des jeweiligen Handlungsfelds.

3. Fokus Kulturwandel

Auch bei noch so perfekter Passung von MaBnahme
und Handlungsfeld werden alle vereinbarkeitsunterstit-
zenden Malnahmen sowie alles Mentoring, Training,
Coaching von Nachwuchswissenschaftlerinnen keine
Friichte tragen, wenn die Entscheidungstragerinnen
und Entscheidungstrager Frauen und Manner nicht als
gleichermalen geeignet fir die Wissenschaft ansehen.
In der Perspektive, den weiblichen Nachwuchs nicht
nur individuell und kurzlebig, sondern strukturell und
nachhaltig zu férdern und damit die Geschlechtervertei-
lung in der Wissenschaft langfristig zu verdndern, ist nur
eine Strategie tragfdhig, die nicht nur die Frauen, son-
dern das ganze System in den Blick nimmt und darauf
zielt, gegebenenfalls die Strukturen und Prozesse im
Sinne neuer Herausforderungen weiterzuentwickeln.
Dass es fir eine ausgeglichene Geschlechterverteilung
in der Wissenschaft einen kulturellen Wandel braucht,
ist mittlerweile durchaus Konsens in der Wissenschaft,
zumindest im Wissenschaftsmanagement (vgl. u.a. Diez
et al. 2015; Tribswetter et al. 2015; Wroblewski/Bu-
chinger 2014). Was sich hinter dem Wort ,Kulturwan-
del" verbirgt und wie er zu gestalten wére, wird aller-
dings sehr verschieden interpretiert und gelebt. Der
Bogen spannt sich von der Annahme, dass Wissen-
schaftlerinnen besonderer Unterstliitzung und dement-
sprechender ,Bevorzugung" bedirften, Uber positive

W

5 Hier gibt es mittlerweile zahlreiche Anbieter und Angebote, so zum Bei-
spiel des Projekts Implicit Social Cognition https://www.projectimplicit.
net/services.html oder des https://trainingcentre.unwomen.org/course/

description.php?id=2 (10.05.2016).
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Diskriminierung (wie zum Beispiel die Annahme eines
besonders kooperativen und kommunikativen weibli-
chen Fihrungsstils) bis hin zu einer grundlegenden
Analyse vorhandener Strukturen und Spielregeln sowie
der Bereitschaft, diese gegebenenfalls zu verdndern.
Nur letztere Haltung ist dazu geeignet, geschlechtsbe-
dingte Diskriminierungs- und Ausschlussprozesse auf-
zuheben (vgl. u.a. Vollmer 2015).

4. Fokus Chancengleichheit

Zudem bietet ein grundsatzliches Vorgehen den Mehr-
wert, Impulse aus dem Bereich , Chancengleichheit” fir
die Gestaltung von Organisationskultur und Personal-
entwicklung zu nutzen, wie es schon mehrfach gesche-
hen ist: So wurden die ersten deutschen Mentoring-Pro-
gramme — mittlerweile ein Standardangebot in Unter-
nehmen und Wissenschaftsorganisationen — sdmtlich
von frauenpolitischen Projekten und Frauenbeauftragten
der Hochschulen durchgeftihrt. Auf den Girls' Day folgte
inzwischen vielerorts der Boys' Day. Flexibilitdt von Ar-
beitszeit und Arbeitsort dient nicht mehr allein der Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf.

Bei allen Reformen und Neuerungen gilt es, nicht aus
den Augen zu verlieren, warum die Verdnderungen einst
angestofen wurden, und sich stets die Frage zu stellen,
ob der Prozess (noch) im Sinne der Chancengleichheit
zwischen Frauen und Mdinnern verlduft. Davon, dass
Vereinbarkeit von Familie und Wissenschaft oder Trans-
parenz der Karrierewege und Rekrutierungsverfahren
absolute Voraussetzungen fiir eine genderbewusste Wis-
senschaftskultur, aber noch keine Garanten sind, spre-
chen unter anderem die Erfahrungen, die im Rahmen
der Exzellenzinitiative mit verschiedenen Instrumenten
gemacht wurden: Wahrend gleichstellungspolitischen
Zielen im Rahmen der Exzellenzinitiative | ein hoher
Stellenwert beigemessen wurde, schlage sich das in den
Vorschlagen der Expertenkommission fiir eine Exzellen-
zinitiative Il im Jahr 2016 nicht mehr nieder (vgl. Beau-
fays et al. 2016)6. Solche Befunde weisen darauf hin,
dass es nicht selbstverstindlich ist Personalauswahl,
Evaluation wissenschaftlicher Leistungen und Arbeits-
kultur nicht nur transparent, sondern dariiber hinaus
auch genderbewusst zu gestalten und eine gleichstel-
lungspolitische Perspektive tber die MaBnahmenkon-
zeption hinaus auch in der Phase der Umsetzung stets
im Auge zu behalten.

5. Fazit: Parameter fiir den passgenauen
Zuschnitt von ChancengleichheitsmalBnahmen

Zweifelsohne liegt die aktuelle Herausforderung in dem
Spagat, gleichstellungspolitische Inhalte in den Struktu-
ren und Abldufen der Wissenschaftsorganisationen zu
verankern und diese Inhalte gleichzeitig nur so weit zur
Disposition zu stellen und an die vorzufindende Kultur
anzupassen, dass sie noch im Sinne der Chancengleich-
heit wirken.
Parameter von denen nicht abgewichen werden kann, sind
e die passgenaue Ansprache der Zielgruppe, die dieser
eine unbefangene Inanspruchnahme von MaRnahmen
ermoglicht,
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e die positive Haltung der Leitung gegeniiber MaBnah-
men und deren klare Kommunikation in die Organisa-
tion/an die Beschaftigten,

e die prinzipielle Verknlpfung individueller MaBnahmen
mit einem systemischen, strukturellen Ansatz, der
Wechselwirkungen zwischen MaBnahmen und Organi-
sationskultur stets im Auge hat,

e ein gendertheoretischer Ansatz, der Stereotype hinter-
fragt und die Komplexitit von Geschlechterfragen in
die Konzeption von Chancengleichheitsmafnahmen
transportiert (Gender- und Diversity-Kompetenz).
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Prifungs- und Verwaltungsabldufen als Stellschrauben zu
verstehen. Wie die Potentiale fiir Entwicklung der Qualitdt
von Studium und Lehre an der Universitat Freiburg ge-
nutzt werden kénnen, zeigen die durch den Lehrentwick-
lungspreis Instructional Development Award (IDA) reali-
sierten Projekte. Dieses Buch zeigt anschaulich, wie unter-
schiedliche Facherkulturen spezifischen Herausforderun-
gen begegnen und versteht sich als Impulsgeber fir weite-
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die Herausbildung eines Habitus und einer Personlichkeit, die sich selbst
in einem Fach verankert und sich als dort gebildet wahrnimmt. Sie tiber-
nimmt dies in ihr Selbstkonzept und lernt sich in ihrer Stellung und in
ihrem Beitrag zur Gesellschaft als Expertin, als Experte begreifen — so das
Credo der Tagungsverantwortlichen.

Dieser Band fasst eine Fiille von Ergebnissen der Tagung “Teaching is
Touching the Future — Academic Teaching within and across Disciplines”
an der Universitat Bremen zusammen. Uber viele andere hochschuldidak-
tische Tagungen hinausgehend, nahm diese Tagung eine in den Fachdiszi-
plinen verankerte Reflexion von Lehre und Studium zum Ausgangspunkt.
Damit wurde eine Zusammenkunft unterschiedlicher Disziplinen und Fa-
chergruppen allein unter dem Focus von Lehre und Studium auf einer
Konferenz riskiert, wahrend solche Diskurse und Reflexionen sonst eher
(wenn Uberhaupt) in monodisziplindren Treffen oder auf allgemein
hochschuldidaktischen Konferenzen stattfinden. — Ein wunderbares Re-
servoir an Ideen und Lésungen.
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