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Einfiihrung der

P_OE geschaftsfilhrenden Herausgeber*innen

Personalentwicklung ist wie Rosen an Stacheldrahtziu-
ne binden, formulierte einmal ein Student in einem Se-
minar an der schwedischen Universitat Karlstad. Prosa-
isch und provokativ. Oder ist Personalentwicklung doch
vielmehr ein essenzieller Baustein und zentraler Hebel
fur die vielfach geforderte Transformation, um das deut-
sche Wissenschaftssystems zukunftsfahig, wetterfest
und wettbewerbsfahig zu machen?

Fest steht: Wenn sich die Welt in einem radikalen Wan-
del befindet — politisch, 6konomisch, gesellschaftlich —,
dann muss sich das Wissenschaftssystem auf diese Um-
briiche einstellen; besser proaktiv als reaktiv. Spannend
wird dann die Frage nach den praktischen Konsequen-
zen. Kénnen diese Verdnderungen in Form inkrementel-
ler Entwicklung forciert und gestaltet werden oder
braucht es radikale Transformations-Schritte. Oder
braucht es beides? Dariiber streiten die Protagonisten
und es scheint sich aktuell zu einer bildungspolitischen
Glaubensfrage zu entwickeln. Sicher ist: Umbriiche aller-
orten. Entwicklung, Change, Transformation. Noch un-
klar: Was ist zu tun?

Das aktuelle Heft der P/OE thematisiert diese Fra-
gestellungen. Dabei geht es um die Frage nach den
zuklnftigen Kompetenzen von Mitarbeiter*innen an
wissenschaftlichen Einrichtungen — ob Forscher*innen,
Lehrende, Fihrungskrafte; ob in Laboren, in Horsdlen
oder in der Verwaltung? Welche strategischen Kon-
zepte und organisatorischen Strukturen sind notwen-
dig fur eine professionelle Personalentwicklung, die
die Menschen und die Organisationen instand setzen,
um die groRen Herausforderungen zu bewaltigen. Wie
mussen Lern- und Entwicklungsprozesse ausgerichtet
an der Gesamtstrategie der Institution gestaltet wer-
den, um Hochschulbildung und Forschung in Deutsch-
land im weltweiten Wettbewerb erfolgreich zu ma-
chen. Und was braucht es zusétzlich und jenseits der
Qualifizierung, Férderung und Entwicklung von Indivi-
duen? Lutz von Rosenstiel beschreibt vier Dimensio-
nen, die menschliches Verhalten in Organisationen
wesentlich determinieren: individuelles KONNEN
(Kompetenzen) individuelles WOLLEN (Motivation),
kulturelles DURFEN (soziales Erwiinschtsein) und or-
ganisationales ERMOGLICHEN (struktureller Rahmen).
Vor dem Hintergrund dieses Modells kann Personal-
entwicklung nur gelingen, wenn auch der organisato-
rische Rahmen, die Organisations- und Fithrungskultur
sowie die strukturellen Gegebenheiten (Instrumente,
Prozesse, Projekte) das angestrebte Verhalten unter-
stitzen. Deshalb sollte Personalentwicklung immer
auch die wechselseitigen Wirkmechanismen zwischen
Organisation und Person im Blick haben. Eine strategi-
sche PE, die sich dieser Verzahnung bewusst ist, muss
vor diesem Hintergrund alle Mitarbeiter*innen und
Flhrungskrafte, sowohl administrative als auch wis-
senschaftliche, Nachwuchskrafte, den akademischen
Mittelbau ebenso wie Professor*innen in unterschied-
lichen Arbeits- und Laufbahnphasen adressieren, sich
jedoch bewusst sein, dass Entwicklung nicht nur indi-
viduelles Lernen und persdnliche Weiterentwicklung
bedeutet, sondern auch Reflexion und Entwicklung
der Kultur von Fiihrung und Zusammenarbeit, von
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Teamspirit, von Leadershipkompetenz, von Arbeits-
prozessen, von mikropolitischen Dynamiken und der
hierarchischen Strukturen. Damit wird deutlich, dass
eine ernstzunehmende strategische Personalentwick-
lung diverse Aspekte und Rahmenbedingungen zu be-
achten hat:

Zum einen geht es um Konzepte und Malinahmen, um
eine aus der Strategie der Institution abgeleitete Ent-
wicklung der Mitarbeiter*innen gezielt zu planen, zu ge-
stalten und umzusetzen. Zudem braucht es ein organisa-
torisches Format fiir die PE-Arbeit mit hinreichend poli-
tischem Support und angemessenen personalen Res-
sourcen und daraus resultierendem Einfluss, um die not-
wendigen individuellen Entwicklungen und organisatio-
nalen Verdnderungen gegebenenfalls auch trotz politi-
scher und mikropolitischer Widerstinde zielfiihrend
voranzubringen. Dazu ist die organisatorische Positio-
nierung der Personalentwicklung und eben auch ihr Zu-
sammenspiel mit Organisationsentwicklung von groRer
Bedeutung. Zudem ist neben einer kraftvollen und kla-
ren Unterstitzung durch das Top-Management der Ein-
richtung auch die konstruktive Zusammenarbeit mit den
Instituts- oder Fachbereichsleitungen wesentlich fiir den
Erfolg strategischer Personalentwicklung. Vor diesem
Hintergrund ergeben sich deshalb folgende Fragen: Wie
kann die Entwicklung von einem klassischen Weiterbil-
dungs-Programm zu einem zielgerichteten und strate-
giefundierten Personalentwicklungs-Format geférdert
und umgesetzt werden und wie muss dieser Verdnde-
rungsprozess des PE-Bereichs organisatorisch, konzep-
tionell und inhaltlich gestaltet werden?

Das vorliegende Heft beschreibt Konzepte und Praxisbe-
richte einer strategischen Personal- und Organisations-
entwicklung an Hochschulen und Forschungseinrichtun-
gen, die den Stand, die Grenzen und Gestaltungsfelder
von Personal- und Organisationsentwicklung in Organi-
sationen des Wissenschaftssystems erlautern. Ob inkre-
mentelle praxiserprobte Entwicklungsformate oder radi-
kale strukturelle Verdnderung — dariiber wird in den
Beitragen dieses Heftes diskutiert.

Der erste Beitrag, Etablierung einer strategischen Perso-
nalentwicklung in einer wissenschaftlichen Organisation
am Beispiel des KIT von Natalie Hotz, Anke Diez und
Heike Schdfer-Dammert beschreibt, wie es gelingen
kann, durch die Etablierung einer strategischen Perso-
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nalfihrung und -entwicklung an Hochschulen und For-
schungseinrichtungen die aktuellen und zukinftigen
Herausforderungen zu meistern. Seite 35

Im Beitrag Zukunftsthemen Personal — Die Entwicklung
eines Reflexionsrahmens fiir die zukiinftige Ausrichtung
der Personalarbeit in einer Wissenschaftseinrichtung
gehen Bettina-Johanna Krings, Katrin Hel8 und Katrin
Klink der Frage nach, wie gute Arbeit in einer For-
schungseinrichtung gestaltet werden kann. Eine mogli-
che Antwort darauf findet sich in sieben Zukunftsthe-
sen, die in einem mehrstufigen Prozess unter Beteili-
gung von Fihrungskréften, Mitarbeitenden aus Wissen-
schaft und Verwaltung sowie des Personalrats erarbeitet

wurden. Seite 41

Ines Kéhler und Julia Schuller stellen in ihrem Beitrag
Zielgruppenspezifische Personalentwicklung von High
Potentials am Beispiel des Postdoc-Karriereentwick-
lungsprogramms , Young Investigator Group Preparation
Program” ein Programm fir die Férderung von wissen-
schaftlichem Nachwuchs vor. Der Artikel stellt dazu ein
Programm zur Karriereentwicklung von Postdocs vor
und zeigt auf, wie eine individuelle, an den Bedarfen
und Zielen von Postdocs ausgerichtete und strategische
Personalentwicklung gelingen kann. Seite 47
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Der vierte Beitrag Kreativitdt im Team & Kreativitat als
Team von Anne Mazuga erértert die Bedeutung von
Kreativitdt als Eigenschaft von Design- und Entwick-
lungsprozessen in Forschung und Organisationspraxis
und zeigt Beispiele, wie diese Kompetenz, die ein Kern-
stlick fiir Innovationsarbeit ist, geférdert und entwickelt
werden kann. Seite 50

Ein Gesprach mit Thomas Sattelberger, Parlamentari-
scher Staatsekretidr a.D. am BMBF, zur Transformation
des deutschen Wissenschaftssystems, schlieft das Heft
ab. Sattelberger fordert einen Aufbruch aus selbstgefalli-
ger Zufriedenheit und Scheingemitlichkeit, einen Aus-
bruch aus herrschenden Theoriekonzepten und Mustern
sowie ideologischen Zwangsjacken. Vor dem Hinter-
grund seiner Erfahrungen und Analysen benennt er fast
gebetsmithlenhaft die nach seiner Meinung gravieren-
den Schwachstellen deutscher Innovations- und Wis-
senschaftspolitik und beschreibt die nach seiner Ein-
schatzung dringend notwendigen Schritte fiir die Trans-
formation des Wissenschaftssystems. Seite 58

Wir wiinschen lhnen anregende und vielleicht sogar
aufregende Lesemomente bei der Lektiire dieses Hefts,

Anke Diez & Fritz Gairing
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