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Vera Rabelt und Dagmar Simon
Nachhaltiges Personalmanagement
in auBeruniversitiren Forschungseinrichtungen

Pladoyer flr eine zukunftsfahige Balance widersprtichlicher Orientierungen

Durch nachhaltiges Personalmanagement werden
Forschende beféhigt, soziale und wertebezogenen Ziele
in ihre Arbeit einzubeziehen, um davon in ihrer wissen-
schaftlichen Entwicklung zu profitieren.
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Nachhaltigkeit ist eine normative Idee fiir die Zukunftsfihigkeit der Gesellschaft. Wie
lasst sich diese Idee mit dem Personalmanagement in auBeruniversitaren Wissenschafts-
organisationen verkniipfen? Voraussetzung fiir ein nachhaltiges Personalmanagement ist
eine strategische Ausrichtung auf die Ziele der Forschungsorganisation und gleichzeitige
Schaffung von verldsslichen Karriereperspektiven fiir das — vor allem - wissenschaftli-
che Personal. Unvermeidliche Widerspriiche sind von den Institutsleitungen auszubalan-
cieren.

Die Verkniipfung von Nachhaltigkeit, eine normative Leitidee fiir die Zukunftsfahigkeit der Ge-
sellschaften, mit dem Thema Personalmanagement in auBeruniversitiren Forschungsorganisa-
tionen erschlieBt sich nicht auf den ersten Blick. Zwar kommen Wissenschaft und Forschung fiir
die Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung eine herausragende Rolle zu (WBGU 2011), und
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gesellschaftliche Herausforderungen wie Klimawandel und Energiewende, Ressourcenschonung
oder demografischer Wandel sind seit Jahren bereits Gegenstand der Forschung, dennoch wird
im Wissenschaftssystem nach wie vor kritisch diskutiert, ob eine normative Orientierung wie
Nachhaltigkeit einer ,exzellenten” Forschung zutraglich sein kann. In diesem Zusammenhang
wird auch ein neuer Vertrag zwischen Wissenschaft und Gesellschaft eingefordert, der die ver-
starkten Innovations- und Legitimationserwartungen der Gesellschaft an die Forschung (Maa-
sen/Dickel 2016; Knie/Simon 2016) erflillt, und in dem auch Nachhaltigkeitskonzepte einen Auf-
trieb erfahren.

Vera Rabelt ist Gastwissen-
schaftlerin der For-
schungsgruppe Wissen-
schaftspolitik im WZB.
Gemeinsam mit Dagmar
Simon leitete sie das
BMBF-Forschungsprojekt
,Nachhaltiges Personalma-
nagement in auBeruniver-
sitdren Forschungsorgani-
sationen”.
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Fiir die internen Managementprozesse in auBeruniversitaren Forschungsorganisationen hat das
Thema Nachhaltigkeit jedoch bisher noch wenig Resonanz gefunden. Kénnen und sollten sie 6ko-

. " . . . . . . . Dr. Dagmar Simon ist
nomische, okologische und soziale Ziele fiir eine nachhaltige Entwicklung formulieren und um-

Geschéftsfiihrerin von

setzen? Unternehmen verdffentlichen schon seit Jahren ihre nachhaltige Performance in der Un- Egﬁgc(:]’:ﬁﬁn“é‘;‘riifm's
ternehmensfiihrung Gber die Nachhaltigkeitsherichterstattung zum Beispiel nach dem Deutschen schungsgruppe Wissen-

schaftspolitik im Wissen-
schaftszentrum Berlin fiir
Sozialforschung (WZB), die
sie von 2008-2016 geleitet
hat.
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Nachhaltigkeitskodex des Nachhaltigkeitsrats (Rat fiir nachhaltige Entwicklung 2013) oder iiber
die Global Reporting Initiative (2015), in denen Themen des Personalmanagements Berticksichti-
gung finden. Fiir Forschungsorganisationen sind diese Formate jedoch nicht geeignet.

In einem vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) geférderten Vorhaben,
das Fraunhofer-Gesellschaft, Helmholtz-Gemeinschaft und Leibniz-Gemeinschaft gemeinsam
durchgefiihrt haben, wurde dieses Thema nun angegangen und Handlungsempfehlungen fiir ein
Nachhaltigkeitsmanagement vorgelegt (www.nachhaltig-forschen.de). Ein Schwerpunkt befass-
te sich mit ,nachhaltigem Personalmanagement”, das als Teil der sozialen Nachhaltigkeit in Or-
ganisationen zu verstehen ist. Es wurde ein Verstandnis von Nachhaltigkeit fiir das Personalma-
nagement entwickelt sowie Anforderungen, die sich daraus fiir die Forschungsinstitute ableiten,
beschrieben. Im Folgenden werden Ergebnisse aus den Interviews mit Instituts-, Verwaltungs-
sowie Personalleitungen in fiinf Instituten der Leibniz-Gemeinschaft vorgestellt.

Nachhaltigkeit legt Widerspriiche und Zielkonflikte offen

Universitaten und auBeruniversitare Forschungseinrichtungen sind trotz aller Reformen im Rah-
men von New Public Management, die zu einer Starkung der Kompetenzen der Hochschullei-
tungen, neuen Steuerungs- und Koordinationsinstrumenten gefiihrt haben, nach wie vor ,spe-
cific organisations” (Flink/Simon 2015), deren Mitglieder sich an den Standards, Normen und
Leistungserwartungen der Profession orientieren; ihre Identifikation mit den spezifischen Zielen
der Forschungsorganisation spielt eine untergeordnete Rolle. Hohe Autonomie und wenig hierar-
chische Steuerbarkeit prégen diese Organisationen. Bezogen auf das Personalmanagement und
Personalentwicklung ist charakteristisch, dass der wissenschaftliche Nachwuchs fiir eine Karri-
ere im Wissenschaftssystem insgesamt und nicht nur fiir die Forschungseinrichtung qualifiziert
werden muss, da die meisten von ihnen sich auf keine langerfristige Beschéftigung in der For-
schungseinrichtung einstellen kdnnen — im Gegensatz zu Unternehmen, die von ihrer Investition
in das Personal selbst mittel- bis langfristig profitieren.

Demgegeniiber bringen die Leitungen (Instituts-, Verwaltungs- sowie Personalleitungen) ihr Ver-

standnis von Nachhaltigkeit mit Langfristigkeit in Verbindung und — bezogen auf Personalma- gtlchw:)rl:er ¢
nagement — mit langfristigen Perspektiven fiir das Personal in ihren Instituten. Allerdings wird ersonaimanagemen
Nachhaltigkeit

dies im Widerspruch zu den flir das Wissenschaftssystem eher kurz- bis mittelfristigen Dynami-
ken gesehen: der Notwendigkeit, flexibel auf neue Forschungsthemen und -bedarfe reagieren zu ~ Wissenschaftssystem
kénnen, was mit langfristig angelegten Forschungsstrukturen und einem iiberwiegend unbefris-  Forschungsorganisationen
teten wissenschaftlichen Personal schwerlich zu realisieren ist. Es gibt ein systemimmanentes Personalstrategie
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wortungsbereich um.
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Dilemma von langfristig geplanten Arbeitsplétzen fiir Wissenschaftler und damit Erhalt von orga-
nisationsrelevantem Wissen einerseits und Institutserfordernissen, neue Forschungsthemen und
-methoden aufzunehmen, um seinen langfristigen Bestand zu sichern, andererseits — und dies
in den letzten Dekaden in einer verstérkten Konkurrenzsituation.

Im Kontext Nachhaltigkeitsverstandnis sind weitere fiir Forschungsorganisationen typische Wi-
derspriiche in den Interviews deutlich geworden: Dynamiken in der Planbarkeit durch verstérkte
eher kurzfristige Drittmitteleinnahmen im Gegensatz zu verldsslichen Haushalten, die Orientie-
rung an der Fachgemeinschaft und ihren Leistungserwartungen steht oftmals einem Engage-
ment der Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen auf dem ,Sprung“ — also in der Doktoran-
den- und Postdoc-Phase — in der Organisation entgegen und das Personalmanagement vertritt
eher die Organisation, wahrend die Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen sich an der Pro-
fession orientieren. Auch die Fithrungskréfte miissen einerseits Zeit fiir ihre Flihrungstatigkeit
aufbringen und andererseits sich durch Verdffentlichungen weiter profilieren. Die Leitungen der
Institute stehen somit vor der Herausforderung, mit den Widerspriichen umzugehen, sie in Ba-
lance zu halten und die Institutsstrategie auf diese Balance auszurichten.

Nach den Befunden in den drei Forschungsorganisationen Fraunhofer-Gesellschaft, Helmholtz-
Gemeinschaft und Leibniz-Gemeinschaft wurden Handlungsfelder fiir nachhaltige Losungsan-
satze identifiziert, aus denen im Folgenden personalstrategische Ansatze an den Beispielen der
Personalgewinnung und -entwicklung beschrieben werden.

Personalstrategische Ansiitze am Beispiel der Personalgewinnung und -entwicklung
Fiir ein an den Strategien und Zielen der Organisation orientiertes Personalmanagement ist die
Formulierung einer Personalstrategie, die einzelne, isolierte PersonalmaBnahmen zusammen-
fasst und aufeinander bezieht, unerlasslich. Ein nachhaltiges Personalmanagement ist strate-
gisch und professionell aufgestellt und setzt die von der Organisation gesetzten Strategien und
Ziele in seinem Verantwortungsbereich um. Der Nachhaltigkeitsbezug ergibt sich aus der Ver-
antwortung, die auBeruniversitire Forschungsorganisationen fiir die Gesellschaft tragen, da sie
wissenschaftliches, administratives und technisches Personal nicht nur fiir das Wissenschafts-
system ausbilden, sondern zunehmend auch fiir andere Sektoren, wie privatwirtschaftliche Un-
ternehmen, offentliche Verwaltungen oder internationale Organisationen. Eine Personalstrategie
hat daher den flir auBeruniversitdre Forschungsorganisationen typischen permanenten Prozess
der Personalaufnahme und -abgabe im Blick, beobachtet Entwicklungen und Trends auf dem fiir
die Forschungsorganisation relevanten Arbeitsmarkt und dariiber hinaus, sie agiert damit sys-
temiibergreifend.

Strategische Personalgewinnung geht zum Beispiel bis in Schulen zur Gewinnung von Nach-
wuchs, aktuell vor allem in den naturwissenschaftlichen und ingenieursbezogenen Fachern,
bereitet Stellenbesetzungen im Rahmen des demografischen Wandels unter Berlicksichtigung
von Chancengleichheit vor (zum Beispiel als Nachfolgeplanung) und formuliert eine strategisch
angelegte Entfristungspolitik, mit dem einerseits das Organisationswissen erhalten werden kann
und andererseits das befristete Personal erfolgreich in andere Organisationen wechseln kann.

Dafiir ist Personalentwicklung ein zentrales Handlungsfeld eines strategischen Personalma-
nagements in auBeruniversitdren Forschungsorganisationen. Diese war — wie im Ubrigen auch
Management- und Organisationskompetenzen — fiir wissenschaftliche Einrichtungen lange Zeit
ein Fremdwort: Entweder man war exzellent oder eben nicht. Erst in der letzten Dekade wurden
vielfaltige Konzepte und Instrumente entwickelt, auch vor dem Hintergrund eines verstéarkten



Personalmanagement

23

internationalen Wettbewerbs um die ,besten Kopfe“. Fiir das wissenschaftliche Personal wird
ein besonderer Handlungsbedarf gesehen, verldssliche Perspektiven innerhalb und auBerhalb
der Organisation zu entwickeln. Das bestatigen auch die Befunde aus den Interviews: Friihzei-
tige Orientierungsgespréche und die Gestaltung von Ubergangsphasen von der Promotion in
die Postdoc-Phase fiir vielféltige Karriereoptionen inner- und auBerhalb der Wissenschaft mit
professioneller Betreuung und Beratung (zum Beispiel Mentoring) sowie adaquate, friihzeitige
Anpassungsqualifizierung fiir neue Themen sind wichtige MaBnahmen fiir eine nachhaltige Per-
sonalentwicklung. Dabei spielt Fiinrungskompetenz bei bestehenden und kiinftigen Fiihrungs-
kraften eine herausragende Rolle. Flihrungsqualifizierung ist bereits in die Promotionsphase
einzubeziehen. Kontinuierliche Fiihrungskraftefortbildung ist unerlasslich, um sich in immer
wichtiger werdenden Kompetenzen, wie zum Beispiel Umgang mit Konflikten, Widerspriichen
und Diversitét, zu qualifizieren.

Das Personalmanagement ist somit ein wichtiger strategischer Partner fiir die Institutsleitung
und die Organisationsentwicklung und sollte entsprechend mit Ressourcen und Kompetenzen
ausgestattet sein.

Grundsitze fiir ein nachhaltiges Personalmanagement

Um PersonalmaBnahmen langfristig und tragféhig zu erhalten, wurden Grundsétze fiir ein nach-
haltiges Personalmanagement — basierend auf den Untersuchungsergebnissen — formuliert, die
das Geriist fiir eine Personalstrategie bilden:

Das Personalmanagement agiert organisationsiibergreifend innerhalb des Wissenschaftssys-
tems und systemiibergreifend iiber das Wissenschaftssystem hinaus; fiir die Entwicklung und
Akzeptanz von PersonalmaBnahmen ist die Partizipation des Personals, der Fiihrungskrafte
und der Personalvertretungen unerldsslich; um MaBnahmen zu verstetigen, sind standardisier-
te Prozesse (zum Beispiel fiir Stellenbesetzungsverfahren oder flir kontinuierlich stattfindende
Mitarbeitergesprache) erforderlich. Fiir verschiedene Personalgruppen (wissenschaftliches und
nichtwissenschaftliches Personal, Fiihrungskrafte) sind geeignete MaBnahmen bedarfsorientiert
zu ermitteln und umzusetzen.

Fazit

Mit dieser Dreifachorientierung an den Organisationszielen einerseits und der Karriereentwick-
lung der Wissenschaftler, sowohl innerhalb als auch auBerhalb des Wissenschaftssystems,
andererseits wird eine Organisations- und Systemperspektive eingenommen mit der wider-
spriichliche Anforderungen an die Leitungen und das Personalmanagement produktiv bearbeitet
werden konnen. Ein nachhaltiges Personalmanagement ermdglicht somit, dass die Forschenden
ihr kreatives Potenzial fiir inren eigenen wissenschaftlichen Erfolg im Wissenschaftssystem und
den der Forschungsorganisation entfalten und sich gleichzeitig fiir eine Beschéftigung in ande-
ren Sektoren qualifizieren kénnen.

Fiir einen Transformationsprozess in Richtung nachhaltige Entwicklung beféhigen Institutionslei-
tungen und Personalmanagement zusammen die Beschéftigten, neben ihrer wissenschaftlichen
Expertise auch ethische und wertebezogene Organisationsziele sowie gesellschaftliche Ziele,
die zu einer zukunftsfahigen Entwicklung beitragen, in ihre Forschungsarbeit in einer Weise zu
integrieren, dass auch ihre wissenschaftliche Entwicklung davon profitiert. Somit ergébe sich
die Chance, in die Debatte um einen neuen Vertrag zwischen Wissenschaft und Gesellschaft
auch das Thema Personalmanagement einzubeziehen.
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