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Eingewoben in die Struktur
Personalentwicklung an britischen und deutschen
Hochschulen

Forschung & Lehre: Wie schätzen Sie
die Personalentwicklung im wissen-
schaftlichen Kontext in Deutschland
ein? Können Sie einen Vergleich zu
Großbritannien ziehen, wo sie aktuell
lehren? 

Susanne Braun: In der Wissenschaft
geht es traditionell um herausragende
fachliche Leistungen. Studierende, eben-
so wie Doktorandinnen und Doktoran-
den werden zu Expertinnen und Exper-
ten in ihrem Fach ausgebildet. Perso-
nalentwicklung wird jedoch immer
wichtiger, vor allem dann, wenn es da-
rum geht, mit anderen zusammen eine
Forschungsleistung zu erbringen: Fragen

werden komplexer, Teams sind oft mul-
tidisziplinär und international. 

In Deutschland liegt der Hauptfokus
dabei auf der Führungskräfteentwick-
lung, begründet durch die Strukturen,
in denen man im akademischen Bereich
arbeitet. Ein klassischer Lehrstuhl ver-
eint gerade in naturwissenschaftlichen
Disziplinen sehr viele Funktionen. Ne-
ben Forschung und Lehre sind die wis-
senschaftliche Betreuung von Promo-
vierenden, Postdoktorandinnen und
Postdoktoranden, die strukturelle Füh-
rung von großen Teams und das Ein-
werben von Drittmitteln zu nennen.
Aus dieser Vielfalt ergeben sich He-
rausforderungen. Es ist schön zu beob-
achten, dass in Deutschland immer
mehr Maßnahmen der Personalent-
wicklung auf diese eingehen. 

In Großbritannien sieht man sich
als Professor oder Professorin weniger
als Führungskraft. Am Beispiel der Be-
treuung von Promovierenden gespro-
chen ist man eher ein fachlicher
Mentor oder eine fachliche Mentorin.

F&L: Welche Themen sind in der uni-
versitären Personalentwicklung in
Großbritannien wichtiger?

Susanne Braun: In Großbritannien
sind Themen wie Diversität, Inklusion
und die Vermittlung der individuellen
Werte der Universität zentral. Gemeint
sind beispielsweise die Tradition, in der
die Hochschule steht, aber auch die ge-
nauen Forschungsschwerpunkte und
die Übereinkunft, was der wissen-
schaftliche Beitrag der Einrichtung sein
sollte. Es geht auch um die Gestaltung
der Zusammenarbeit und weitere Werte

wie Integration oder Respekt. Diese in
das Verhalten aller zu übertragen, die
in der Einrichtung tätig sind, ist nicht
einfach, da durch die Internationalität
der Studierenden und Lehrenden di-
verse Hintergründe und Erfahrungs-
spielräume zusammenkommen. Diver-
sität ist an britischen Hochschulen eine
im Alltag erlebbare Herausforderung,
das motiviert, sich in diesem Bereich
fortbilden zu wollen. 

Diese Themen sind in Deutschland
zwar nicht unwichtig, aber doch bisher
noch weniger stark im Bewusstsein.
Das Bedürfnis, sich in Deutschland mit
Diversität auseinanderzusetzen ist klei-
ner, da die faktische Diversität in der
Gruppe der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter und der Studierenden geringer
ist. 

F&L: Welche Rolle spielt die Personal-
entwicklung in Ihrem Erfahrungsraum
jeweils beim Sicherstellen von hoch-
wertiger Lehre?

Susanne Braun: In Deutschland liegt
die Verantwortung für die Qualität der
Lehre bei der Person der oder des Leh-
renden. Entsprechend gibt es unter-
schiedliche individuelle Personalent-
wicklungsangebote, mit denen die Leh-
renden an ihrer Lehrqualität arbeiten
können. Im Vergleich dazu liegt im
Vereinigten Königreich die Verantwor-
tung viel deutlicher beim Department.
Die Aspekte der Personalentwicklung,
die die Qualitätssicherung der Lehre
betreffen, sind stärker als in Deutsch-
land in die Struktur der Hochschule
eingewoben.

Kommt ein neuer Professor oder ei-
ne neue Professorin beispielsweise an
die Durham University Business School,
so bekommt er oder sie, unabhängig ob
es sich um ein Assistant, Associate oder
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unterscheidet sich international. Es werden verschiedene Schwerpunkte
gesetzt. Welche Einsichten liefert der Blick über den Ärmelkanal?

Susanne Braun ist Professorin in Lea -
dership und PhD Programm Lead am De-
partment für Management und Marketing
der Durham University Business School in
Großbritannien. Zuvor war sie am Centre
for Leadership and People Management der
LMU München tätig.
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Full Professorship handelt, einen Mentor
oder eine Mentorin zur Seite gestellt. 

Innerhalb des Departments geben
sich die Lehrenden zudem alle ein bis
zwei Jahre gegenseitig Feedback zur
Qualität ihrer Lehre. Das ist institutio-
nalisiert, es werden „best practices“ ge-
sammelt und die Erkenntnisse dem
ganzen Department zur Verfügung ge-
stellt. Vielleicht hat jemand beispiels-
weise ein neues Softwaretool erfolgreich
angewandt oder eine bestimmte Refle-
xionsaufgabe gestellt, die auch in Zu-
kunft verwendet werden sollte.

Ein weiteres Beispiel für die Vertei-
lung von Verantwortung innerhalb des
Departments ist die Promovierenden-
ausbildung: Innerhalb der drei bzw.
vier Jahre dauernden Programme findet
jährlich ein „progress review“ statt.
Diese Überprüfung des Fortschritts ge-
schieht nicht durch die Betreuenden
des oder der Promovierenden, sondern
durch Kolleginnen und Kollegen aus
dem Department. 

F&L: Wie ist es um Evaluationen der
Lehre durch die Studierenden bestellt?

Susanne Braun: In Großbritannien wird
großen Wert darauf gelegt, wie die Stu-
dierenden die jeweilige Lehre bewerten.
Die Beurteilungen der verschiedenen
Lehrenden werden verglichen, auch von
Kurs zu Kurs. Am Ende des Terms neh-
men die Lehrenden im „Module Leader
Report Form“ Stellung zu den Dingen,
die bewertet wurden. Das wird ebenfalls
auf Departmentebene diskutiert. So wird
die Perspektive der Studierenden mit-
einbezogen in die Personalentwicklung
im Bereich Qualität der Lehre. 

Darüber hinaus werden hohe Stan-
dards in der Lehre durch eine allgemei-
ne Lehrqualifikation gesichert, das Post
Graduate Certificate in Academic
Practice (PGCAP). Bei dem mehrstufi-
gen Programm werden Lehr- und Be-
wertungskompetenzen vermittelt. Das
Zertifikat kann sich zwar in einzelnen
Kursinhalten unterscheiden, aber da es
von der britischen Higher Education
Academy akkreditiert wird, besteht
eine Vergleichbarkeit innerhalb Groß-
britanniens. Ein erfolgreich absolviertes
PGCAP führt zum Fellowship der Hig-
her Education Academy. Dieses Fel-
lowship ist wiederum ein wichtiges Kri-
terium bei der Bewerbung um neue
Stellen. In Deutschland sind ähnliche
Programme institutions- oder landes-
spezifisch und meist auf freiwilliger Ba-
sis, ein bundesweit vergleichbares ver-

pflichtendes Zertifikat gibt es meiner
Einschätzung nach nicht.

F&L: Auf die anders gelagerte Verant-
wortung der britischen Departments in
der Promovierendenausbildung haben
Sie hingewiesen. Inwiefern unterschei-
det sich die Wahrnehmung der Promo-
vierenden im Vereinigten Königreich
von denen in Deutschland und was be-
deutet das für die Personalentwicklung
dieser Gruppe?

Susanne Braun: In Großbritannien
werden Promovierende im Vergleich zu
Deutschland stärker als Studierende
wahrgenommen. Britische Promovie-
rende sind Angehörige ihres jeweiligen
PhD Programms und des übergeordne-
ten Departments. Wenn sie als „student
tutors“ arbeiten, dann geschieht dies
für das Department und nicht für ihre
Betreuenden, also ihre Professorinnen
oder Professoren. Sie gelten nicht als
eigentliche Mitarbeiterinnen oder Mit-
arbeiter der jeweiligen Hochschule. 

Demgegenüber arbeiten Promovie-
rende in Deutschland häufig als Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter für einen
Lehrstuhl und gehören fest zum Uni-
versitätspersonal. Daraus ergeben sich
in der Personalentwicklung andere Auf-
gaben: In meiner Tätigkeit am Center
for Leadership and People Management
der LMU München haben wir für Dok-
torandinnen und Doktoranden bei-

spielsweise Fortbildungen zum Thema
„Upward Leadership“ angeboten, also
zur Führung der Führungskraft.

Fortbildungsangebote für Promovie-
rende verfolgen in Großbritannien we-
niger die Ziele der klassischen Perso-
nalentwicklung, sondern widmen sich
der Vermittlung von Forschungsmetho-
den und wissenschaftlicher Praxis. Es
geht etwa um statistische Methoden
oder wissenschaftliches Schreiben, nicht
um Führungsaufgaben. Seit letztem
Jahr biete ich beispielsweise für die Pro-
movierenden unseres Departments eine
informelle Workshopreihe an, sowohl
zu methodischen Aspekten, aber auch
zu Themen wie der erfolgreichen Zu-
sammenarbeit mit den Betreuenden
oder der Selbstmotivation. Die Reihe ist
mein Versuch, zwischen den Promovie-
renden eine Gemeinschaft der gegensei-
tigen Unterstützung herzustellen. Viele
Promovierende haben aktuell Schwie-
rigkeiten, ihre Forschung durchzuführen,
Zugang zu Interviews zu bekommen
und ihren Zeitplan einzuhalten. Durch
die Workshopreihe erhalten sie soziale
Unterstützung. So etwas gehört natürlich
nicht formal zur Personalentwicklung.
Es entspringt dem, was ich als Bedarf
unter den Promovierenden wahrgenom-
men habe, ganz besonders, weil viele
pandemiebedingt von Freunden und ih-
ren Familien isoliert leben müssen.

Die Fragen stellte Charlotte Pardey.
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