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Personalentwicklung als strategisches Element

Sieben ,lessons learnt” eines Férderprogramms

Zum Aufbau einer strategischen Personalentwicklung ist
die Mitarbeit von Hochschulleitung und Professoren-
schaft unverzichtbar.

Foto: Stephanie Hofschlaeger/Pixelio

haft: 2 » mérz/april » 2010

Personalentwicklung war lange ein Stief-
kind an deutschen Hochschulen. In den
letzten Jahren hat sich dies gedndert:
Personalentwicklung wird zunehmend als
notwendige Ergdnzung der Hochschulent-
wicklung verstanden. Der Stifterverband
hat drei Hochschulen bei der Implementie-
rung von Personalentwicklung unterstiitzt.
Die wichtigsten ,lessons learnt“ werden
im Folgenden dokumentiert.

Gerade einmal sieben Prozent der Professoren
und zwolf Prozent der Nachwuchswissen-
schaftler profitieren von MaBnahmen einer
liberfachlichen Personalentwicklung. Mit 40
Euro pro Kopf und Jahr wird fiir diese Aktivi-
taten ein unakzeptabel geringer Betrag ein-
gesetzt. Die Anzahl der Hochschulen, die eine
offensive und sichtbare Personalentwicklung
flir Wissenschaftler etabliert haben, kann an
zwei Handen abgezahlt werden. Das war das
erniichternde Ergebnis einer Umfrage der Universitét Bonn im Jahr 2006, die zeigte, dass sich
deutsche Hochschulen dem Thema Personalentwicklung erst ganz langsam zuwandten.

In dieser Situation hat der Stifterverband zum Thema ,,Akademische Personalentwicklung“ einen
Wettbewerb ausgeschrieben. Darin wurden Hochschulen in ganz Deutschland aufgefordert, sich
mit neuen Konzeptideen fiir die Qualifizierung wissenschaftlichen Personals zu bewerben. Drei
Hochschulen konnten ihre Ideen mit Unterstiitzung des Stifterverbands in den vergangenen drei
Jahren in die Praxis umsetzen: Sie haben ihre Doktoranden fiir die Karriere fit gemacht, neue
Professoren in die Aufgaben, Ziele und Strukturen der Hochschule eingefiihrt sowie der Hoch-
schulleitung die fiirs Management notwendigen Kenntnisse vermittelt. Experten der Beratungs-
gesellschaft Kienbaum begleiteten sie dabei. Parallel hat das Thema Personalentwicklung durch
ganz verschiedene Triebfedern eine enorme Aufwertung an deutschen Hochschulen erfahren. Die
sieben ,lessons learnt” aus dem Programm sollen im Folgenden kursorisch dargestellt werden.

Lesson 1: Personalentwicklung an Hochschulen wird von auBBen angeregt

Die Personalentwicklung (PE) im Hochschulbereich wurde lange von einzelnen Vorreiter-Univer-
sitaten systematisch entwickelt. Dies geschah unter demonstrativer Zuriickhaltung und (iber-
wiegender Skepsis der groBen Mehrzahl der Hochschulen. In den letzten Jahren hat sich dies
jedoch sehr positiv entwickelt. Dazu haben insbesondere drei Faktoren beigetragen:
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1. Exzellenzinitiative: Es ist kein Zufall, dass sich die beiden Uberraschungsuniversitéten in den
ersten Runden der Exzellenzinitiative, Bochum und Bremen, durch hervorragende PE-Arbeit
auszeichnen. Personalentwicklung ist ein Wettbewerbsvorteil in der Exzellenzinitiative. Durch
die Exzellenzinitiative sind zahlreiche interessante PE-Einheiten an Hochschulen entstanden,
zum Beispiel das LMU Center for Leadership and People Management an der Ludwig-Maximili-
ans-Universitat Miinchen. Auch bei der Fortsetzung der Exzellenzinitiative wird die Personalent-
wicklung aller Voraussicht nach Exzellenzkriterium bleiben.

2. Qualitaitsmanagement: Der Staat zieht sich aus den Hochschulen zuriick, mdchte sich aber
auf ein funktionierendes Qualitaitsmanagement an den Hochschulen verlassen. Deswegen legen
Hochschulgesetze ebenso wie Ziel- und Leistungsvereinbarungen zunehmend die Entwicklung
von Qualitdtsmanagementsystemen fest. Integraler Bestandteil eines funktionierenden Quali-
tétszirkels ist die Personalentwicklung. Die durch das Qualitatsmonitoring festgestellten Defizite
im Bereich von Leitungs-, Sozial- oder Selbstkompetenzen kdnnen erst durch Personalentwick-
lung gezielt angegangen und behoben werden.

3. AuBeruniversitdre Forschung: Die auBeruniversitiren Forschungseinrichtungen bauen bereits
seit einigen Jahren ihre Personalentwicklung kontinuierlich aus. Ihre Strukturen der Forderung und
Betreuung von Doktoranden sind beispielhaft, die strukturierten Konzepte zur Weiterentwicklung
von Filhrungskompetenzen bei Wissenschaftlern kdnnen auch auf den Hochschulbereich iibertra-
gen werden. Die Helmholtz-Akademie hat beispielsweise weit iiber die Helmholtz-Gemeinschaft
hinaus Beachtung gefunden und wurde zuletzt auch fiir andere Organisationen gedffnet.

Die AnstdBe von auBen haben sich als entscheidende Faktoren fiir die Verankerung von Per-
sonalentwicklung an deutschen Hochschulen erwiesen. Lange wurde (iber die Strukturierung
der Doktorandenausbildung nur diskutiert. Eine flichendeckende Verbreitung hat erst die Exzel-
lenzinitiative gebracht. Dabei ist Personalentwicklung unterschiedlich stark ausgeprégt: Bei der
Gruppe der jungen Forschenden ist sie mittlerweile weit verbreitet, bei den Professoren wer-
den Schritte in die richtige Richtung unternommen, Hochschulleitungen haben groBes Interesse,
aber es besteht eine Verunsicherung (iber das Wie.

Lesson 2: Personalentwicklung ist ein unerldsslicher Unruhestifter
Personalentwicklung trifft auf Skepsis, auf offenen oder auf hinhaltenden Widerstand, auf
Gleichgiiltigkeit. Dies gilt nicht nur fiir die Professorenschaft, sondern auch fiir Dekane und die
Hochschulleitungen.

Es gibt vielfaltige Griinde gegen Personalentwicklung:

+ Personalentwicklung kostet erhebliche Ressourcen: Geld, vielleicht noch wichtiger: Zeit,
+ verstoBt gegen die Tradition an Hochschulen,
< unterzieht die Selbstwahrnehmung der teilnehmenden Personen einem Praxistest.

Es besteht daher die Notwendigkeit, zunachst die Relevanz von Personalentwicklung an Hoch-
schulen darzulegen, dadurch Akzeptanz zu schaffen, um schlieBlich aktives Commitment bei
den Hochschulangehdrigen zu erzeugen. Kritische Erfolgsfaktoren sind vor allem die offene
Kommunikation und transparente Information iiber die angestrebten MaBnahmen in der Hoch-
schule. Dies bendtigte mehr Vorlaufzeit als zunéchst eingeplant, war jedoch eine notwendige
Voraussetzung fiir die nachhaltige Absicherung der Projekte. Unabdingbar war dabei vor allem
die Gewinnung von Dekanen und Fachbereichsleitern, die an Hochschulen die entscheidende
Multiplikatorenfunktion austiiben.
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,, Bei der Gruppe der
jungen Forschenden
ist die Personalent-
wicklung mittlerweile
weit verbreitet, bei
den Professoren
werden Schritte in
die richtige Richtung
unternommen.

Summary

The article outlines the lessons learnt from the
programme “academic staff development”, a
project promoting innovative ways and means
of managing talent in higher education.
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Mit einer offensiven Kommunikationsstrategie und der vollen Unterstiitzung durch die Hoch-
schulleitung konnten an allen drei Hochschulen die mehr oder weniger stark vorhandenen
Vorbehalte gegeniiber PersonalentwicklungsmaBnahmen abgebaut werden. Die Kommunika-
tionsstrategie musste herausarbeiten, dass die angebotenen MaBnahmen gerade dazu dienen
sollten, die Kernaufgaben in Lehre, Forschung oder akademischer Selbstverwaltung besser
durchfiihren zu kénnen. Effizientes Zeitmanagement, motivierendes Fiihrungsverhalten und
ausgepragte Sozialkompetenzen konnen den Forschungsoutput eines Instituts erhéhen und Stu-
dierende motivieren. Die Erfahrung der Hochschulen zeigt, dass die anfangliche Skepsis einer
raschen Akzeptanz weicht, sobald die ersten positiven Erfahrungen gemacht werden und die
Teilnehmer von einer wirklichen Verbesserung des Arbeitsalltags berichten.

Lesson 3: Personalentwicklung verindert die Organisationen durch die Menschen
Personalentwicklung hat aus institutioneller Sicht nicht primér das Individuum im Blick. Das Ziel
von Personalentwicklung ist es, organisatorische Herausforderungen zu bewéltigen. Spezifische
Situationen von Organisationen erfordern deshalb ganz spezifische Herangehensweisen an Per-
sonalentwicklung. Die drei im Stifterverbandsprogramm geforderten Hochschulen haben jeweils
ganz unterschiedliche strategische Ziele verfolgt:

Die TU Kaiserslautern hat sich mit inrem Projekt als atiraktiver Promotionsstandort profiliert. Die
dortigen Doktoranden werden mit neuen Instrumenten der Personalentwicklung, zum Beispiel
mit auBeruniversitiren Fiihrungskréften als Mentoren, auf Karrieren in Unternehmen und im
Ausland vorbereitet.

Die Universitat Bremen bindet neu berufene Professoren mit einem speziellen Coaching- und
Mentoring-Konzept an die eigene Universitat und ihre Ziele.

Die Hochschule fiir Angewandte Wissenschaft und Kunst (HAWK) Hildesheim/Holzminden/Got-
tingen hat mit ihrem integrierten Personalentwicklungskonzept fiir Présidium und Dekane vor
allem ihre Flihrungskultur und -struktur an den drei Standorten gestérkt.

Alle drei Hochschulen haben also versucht, sich mit ihren Konzepten Wettbewerbsvorteile ihrer
Organisation zu sichern. Sei es die Erhéhung der Attraktivitét fir in- und ausléndische Doktoran-
den, sei es die stéarkere Bindung von Professoren an die Universitét oder die bessere Steuerungs-
fahigkeit einer Hochschule an drei weit auseinanderliegenden Standorten: Personalentwicklung
stérkt in erster Linie die Institution Hochschule im Wettbewerb mit anderen Hochschulen und For-
schungseinrichtungen. Personalentwicklung ist Organisationsentwicklung. Wie hoch die beteiligten
Hochschulen diesen Aspekt einschatzen, zeigt, dass alle drei Hochschulen die wesentlichen MaB-
nahmen auch (iber den Forderzeitraum hinaus mit eigenen Ressourcen weiterfiihren werden. Die
Nachhaltigkeit der Pilotprojekte ist damit gesichert. Die Kunst von Personalentwicklung ist es, die
individuellen Bediirfnisse und die organisatorischen Ziele in Einklang zu bringen.

Lesson 4: Personalentwicklung ist ein wichtiger Baustein fiir Qualitét in der Lehre
Lehrveranstaltungskritik, Lehrevaluationen, Teamcoaching: Eine ganze Reihe von Instrumenten
fiir die Feststellung und Beseitigung von Defiziten in der Lehre hat sich mittlerweile eingebiir-
gert. Aber herrscht an der Hochschule eine Kultur, die das lebenslange Lernen von Professoren
fordert? Sind die Professoren bereit dazu?

Die Ergebnisse von Lehrevaluationen lediglich an die Lehrenden zuriickzuspielen, damit bes-
tenfalls ein Selbstreflexionsprozess in Gang gesetzt wird, reicht héufig nicht aus. Gute Lehre
ist ein Handwerk, das man lernen kann. Werden also Defizite im Bereich der Lehre festgestellt,
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sollte die Hochschule passende PersonalentwicklungsmaBnahmen anbieten. In der Regel sollte
die Teilnahme freiwillig sein. Gegen dauerhafte Qualititsméangel in der Lehre sollten die Hoch-
schulen allerdings auch schérfere Bonus- und Malus-Regeln zur Anwendung bringen kdnnen.

Zur Qualitat in der Lehre gehort aber nicht nur die Uberpriifung der bestehenden Lehrpraxis,
sondern auch die Entwicklung von Lehrinnovationen. Dies ist hdufig weitaus schwieriger. Die
Hochschulen miissen den Lehrenden dazu die Freirdume geben, neue Lehr- und Lernformate zu
erarbeiten und zu erproben. Ist dies erfolgt, bedarf es einer intelligenten Strategie, um die Breite
der Professorenschaft an der Hochschule zu iiberzeugen, diese Konzepte aufzugreifen und um-
zusetzen. Auch dabei kann Personalentwicklung eine wichtige Rolle spielen.

Lesson 5: Professionelles Management an Hochschulen braucht Personalentwicklung
Hochschulleiter sind heute keine Wissenschaftler mehr, die nebenamtlich die Universitat nach
auBen vertreten. Hochschulleiter sind Manager. Ihr Aufgabenspektrum ist komplex, die Anfor-
derungen enorm hoch. Eine vorhergehende Mitarbeit im Hochschulsenat ist keine hinreichende
Voraussetzung mehr, um ein guter Hochschulleiter zu werden.

Um eine Hochschule zu fithren, bedarf es einer Reihe von Fachkompetenzen, zum Beispiel im
Personal- und Haftungsrecht oder im Finanzmanagement, aber auch ausgepragter auBerfachli-
cher Kompetenzen. Sich selbst zu analysieren und Féhigkeiten zu trainieren, die im bisherigen
Forscherleben nicht ausreichend trainiert wurden, dazu gehéren Verantwortungsgefiinl und Mut.
PersonalentwicklungsmaBnahmen kénnen dabei nicht nur die Kompetenzen des Einzelnen stér-
ken, sondern auch die Hochschulleitung als Team festigen, wie das Beispiel der HAWK Hildes-
heim/Holzminden/Géttingen gezeigt hat.

Der Stifterverband fiihrt deshalb mit der HRK das Genshagener Fiihrungskolleg durch, eine Infor-
mationsplattform insbesondere fiir neu gewahlte Hochschulleiter. Das Interesse an dieser Veran-
staltung ist groB. Wie kann ich als Président einer Hochschule Ziele setzen? Wie muss ich sie kom-
munizieren? Wie sind Verdnderungsprozesse an Hochschulen vorzubereiten und durchzufiihren?

Lesson 6: Es ist ein Markt entstanden, der gewinnbringend genutzt werden kann
Durch das hohere Gewicht, das Personalentwicklung mittlerweile im Wissenschaftsbereich bekom-
men hat, ist ein Markt fiir Personalentwicklung entstanden. Dazu gehoren klassische groBe Ma-
nagementberater wie zum Beispiel Kienbaum Management Consultants als Partner im Programm
~Akademisches Personalmanagement”, oder das Malik Management Zentrum St. Gallen, mit dem
die Helmholtz-Gemeinschaft kooperiert. Als ein kleinerer Anbieter von Personalentwicklung, der
im Hochschulbereich aktiv ist, ist die Beratung ConsultContor in K6In zu nennen. Speziell fiir die
Wissenschaft hat sich das Coaching-Netz Wissenschaft gegriindet. Darin zusammengeschlossen
sind Berater, die sich mit ihren Coaching-Angeboten ausschlieBlich an Wissenschaftler wenden. Das
Zentrum fiir Wissenschaftsmanagement Speyer wird direkt von Hochschulen und auBeruniversita-
ren Forschungseinrichtungen getragen und bietet diesen maBgeschneiderte Fortbildungsprogram-
me an. Mit dem CHE Centrum flir Hochschulentwicklung, der neuen Deutschen Universitat fiir Wei-
terbildung und den Hochschulen, die selbst Studiengénge im Bereich des Wissenschaftsmanage-
ments eingerichtet haben, gibt es inzwischen eine Fiille von PE-Anbietern und -Formaten.

Neben diesen Anbietern haben auch Stiftungen und Forschungsfordereinrichtungen PE-Pro-
gramme aufgelegt. Neben dem Stifterverband sind dies beispielsweise die Robert Bosch Stif-
tung mit ihrem ,Fast Track“-Angebot fiir Wissenschaftlerinnen oder die DFG mit ihrem ,,Forum
Hochschul- und Wissenschaftsmanagement®.
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Fiir die Hochschulen ist es in einem solchen intransparenten Marktumfeld schwierig, die richti-
gen Anbieter und die passenden Formate zu ermitteln. Beispielsweise hat die Universitit Bonn
aus diesem Grund zundchst eine aufwendige Marktsondierung durchgefiihrt, bevor sie sich fiir
bestimmte Weiterbildungsanbieter fiir ausgewéhlte Zielgruppen entschieden hat. Vor diesen In-
vestitionen sollten die Hochschulen nicht zuriickschrecken, sie zahlen sich langfristig durch ziel-
genaue Partner fiir die eigene Personalentwicklung aus.

Lesson 7: Die Vorgehensweise bei der Einfiihrung ist entscheidend

Da die Einfiihrung von Personalentwicklung an Hochschulen Unruhe stiften kann, sollten Hoch-
schulen dabei planvoll und schrittweise vorgehen. Zunichst gilt es, unter allen Beteiligten Ein-
vernehmen iiber langfristige Ziele herbeizufiihren, um dann die Strategie in Einzelprojekten um-
zusetzen. Als grobe Orientierung kann folgende Vorgehensweise dienen, die von den drei am
Programm beteiligten Hochschulen entwickelt wurde:

1. Den Entwicklungsbedarf analysieren und eine gemeinsame Strategie schaffen:

Ein gemeinsames generelles Versténdnis herbeifiihnren: Welchen Schwerpunkt will die Hoch-
schule bei ihrer Personalentwicklung setzen — zum Beispiel Doktoranden fordern, Professoren
und wissenschaftliche Mitarbeiter qualifizieren, der Hochschulleitung professionelle Instrumente
an die Hand geben? Néchste Frage: Welche strategischen Ziele wollen wir damit erreichen? Ein
Ansatzpunkt dafiir: sich an den Starken oder Besonderheiten der Hochschule orientieren. Und:
Was wollen wir davon weiter ausbauen? Dazu ist Einvernehmen zwischen allen Beteiligten her-
beizufiihren. Rollen sind zu Kldren, Entscheidungen nach auBen hin zu kommunizieren.

2. MaBnahmen konzipieren und die Umsetzung planen:

Den Schwerpunkten entsprechend eine geschlossene Konzeption erstellen. Darauf basierend
Einzelprojekte planen. Damit Iasst sich die Akzeptanz an der Hochschule sukzessive steigern.
Die Umsetzungsplanung umfasst Ablauf, Zeit und Kosten. Organisatorisch verankern: Wer ist
wofiir verantwortlich? Wer stellt im Zusammenwirken mit wem was bis wann sicher? Die spéater
an der Umsetzung Beteiligten bereits in die Konzeption einbinden.

3. Die MaBnahmen umsetzen:
Zwischen allen Beteiligten Verbindlichkeit hinsichtlich Einhaltung von Terminen/Planen herbeifiih-
ren. Die fiir die Umsetzung notwendigen Ressourcen (personell, finanziell) zeitgerecht bereitstellen.

4. Leistungen kontrollieren, evaluieren und weiterentwickeln:

Ziel ist es, Transparenz zu schaffen. Dazu die ErfolgsmaBstibe (konkrete Ergebnisse/konkreter
Nutzen) festlegen und geeignete Methoden der Informationsgewinnung abstimmen. Auf dieser
Basis regelmaBig Qualitatssicherung und Qualititsverbesserung durchfiihren. Verantwortliche
fiir Personalentwicklung durch SchulungsmaBnahmen darauf vorbereiten, das Erreichen von
Zielen und das Verhaltnis von Nutzen und Kosten plausibel darzustellen und zu diskutieren.

Fazit

Personalentwicklung ist ein strategisches Instrument der Hochschulentwicklung. Deshalb gibt es
keine Universallosungen fiir die Einfiihrung von Personalentwicklung an Hochschulen. Zielstel-
lungen, MaBnahmen und Vorgehensweisen miissen jeweils anhand von spezifischen Bedingun-
gen, Kulturen und Profilen der Hochschule entwickelt werden. Wichtige AnstoBe dafiir konnen
von auBen gegeben werden. Der wesentliche Beitrag wird allerdings von den verantwortlichen
akademischen Fihrungskréften in den Hochschulen zu leisten sein.



