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personal entwickeln

ANGEBOTE FUR ALLE BEITRAG ZUM KLIMASCHUTZ FIT FUR DIE BERUFSWELT
Auch Fuhrungskréfte im Wie kann eine Hochschule Abfall Gemeinsam mit Hochschulen zeigt die
Wissenschaftsmanagement effektiv vermeiden? Die Universitat Kiel Stiftung Mercator, wie die Employability

brauchen Personalentwicklung hat dazu ein Konzept erarbeitet im Studium geférdert werden kann
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Wie gut das Personalmangement einer Hochschule oder

rschungseinrichtung ist, ist maﬁ@ch fur ihre wissenschaftliche

e~

~ Exzellenz, ihre Reputation und ihre Wettbewerbsfiahigkeit. Wer ‘
gutes Personal gewinnen und an sich binden will, muss dieses darin
unterstiitzen, sich professionﬁnd auch individuell bestmoglich \

k weiterentwickeln zu konnen. Wahrend es inzwischen vielfaltige
].ahmen fur Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler

-t

3

gibt, kommt die Personalentwicklung fiir das Personal im
Wissenschaftsmanagement haufig noch zu kurz. Der folges

Schwerp

und Anregungen, wie hier

pgen werden kann.
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,Fuhrungskrafte
sind die eigentlichen
Personalentwickler*

,2Wir informieren und unterstiitzen uns gegenseitig — auch tiber
Dezernatsgrenzen und Hierarchieebenen hinweg.“ Ein Leitsatz, der am
Anfang der Personalentwicklung der Ruhr-Universitit Bochum stand
und auch heute noch gilt. Kanzlerin Christina Reinhardt erklart in DUZ
Wissenschaft & Management, warum. | Interview: Veronika Renkes

Als Pionierin bauten Sie 2001 die Personalentwick-
lung an der Ruhr-Universitit Bochum (RUB) auf. Was
waren damals Thre grofiten Herausforderungen?
Dass es noch keine Personalentwicklung an Uni-
versitdten gab und wir eine Personalentwicklung,
die sich in anderen Branchen bewéahrt hat, auf das
System Hochschule tibertragen wollten. Hinzu kam,
dass das Thema fiir die meisten Fihrungskrifte an
Hochschulen neu und der Nutzen noch nicht erkannt
war. Wir mussten also zunichst Uberzeugungsarbeit
leisten.

Wurde zu Beginn die Personalentwicklung nur fiir
die Verwaltung oder auch fiir die Wissenschaft
aufgebaut?

Am Anfang haben wir die Personalentwicklung

nur fiir die Verwaltung aufgebaut. Sie wurde als
Stabsstelle beim damaligen Kanzler angesiedelt.
Mit Unterstiitzung der Personalentwicklung

sollten die Beschaftigten der Verwaltung dazu
befihigt werden, zum Erreichen der Ziele der RUB
beizutragen. Somit war es flir uns wichtig zu klaren,
wie die Beschéftigten der Verwaltung ihren Beitrag
leisten sollten. Daher haben wir uns entschieden,
zuallererst ein Leitbild fiir die Hochschulverwaltung
zu entwickeln, das dann den Rahmen fir die
Personalentwicklung vorgeben sollte und zeigen
sollte, wofiir die Verwaltung steht. Unser damals
entwickeltes Leitbild gilt tibrigens heute noch und
ist also ,zeitlos schon
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Welche Rolle spielen die Fiihrungskrifte fiir die
Personalentwicklung und auch das Leitbild?

Es ist wichtig, von Anfang an die Fiihrungskrifte in
den gesamten Prozess einer Leitbildentwicklung zu
integrieren. Wir haben damals unser Vorhaben zu-
nichst mit den Fiihrungskréften der Verwaltung
diskutiert. Auferdem haben wir einen Teambil-
dungs- und Fihrungskrafteentwicklungsprozess
organisiert. Erst danach gab es einen erfolgreichen
Leitbildentwicklungsprozess mit allen Mitarbeitern
und Fihrungskraften. Wenn man die Fiihrungskrafte
nicht hinter sich hat, kann die Personalentwicklung
machen, was sie will. Es funktioniert nicht. Die Ent-
wicklung von Fiihrungskriften hat also absoluten
Vorrang vor der Einfiihrung aller anderen Instru-
mente. Ich habe immer wieder Personalentwickle-
rinnen erlebt, die in ihrer Organisation verbrannt
wurden, weil die Hochschulleitung sich zwar pro
forma fiir eine Personalentwicklung ausgesprochen
hatte, aber de facto nicht dahinterstand. Wenn die
Leitung nicht wirklich ernsthaft dahintersteht und
als Vorbild vorangeht, dann niitzen die besten Kon-
zepte und Instrumente nichts.

Warum ist es fiir eine Hochschulverwaltung wichtig,
ein Leitbild zu haben?

Es dient zur Orientierung und soll eine gemeinsa-
me Identitdtsbildung fordern. Es ist auch so etwas
wie ein Wegweiser bei der Erfiillung von Aufgaben.
Das Leithild beschreibt sowohl die Realitdt als auch



Foto: Ruhr-Uni Bochum /Kramer

Visionen, die wir gemeinsam verwirklichen wollen.
Dazu gehort auch die Art und Weise, wie wir unsere
Aufgaben wahrnehmen wollen. Ein Leitbild ist zen-
tral, um einen Rahmen fiir die Personalentwicklung
zu haben.

Das Leitbild fordert also, dass Mitarbeiter sich mit
ihrer Hochschule identifizieren?

In der Theorie ja und in der Praxis nicht immer.
Aber es eignet sich sehr gut zur Orientierung. Als
ich Kanzlerin wurde, haben wir unsere Fiihrungs-
krafteentwicklung erneut betrachtet und verdndert.
Dazu verglichen wir auch unseren Anspruch an gute
Fliihrung mit dem Leitbild. Wir stellten fest, dass wir
auch heute noch von unserem Leitbild tiberzeugt
sind und haben tiberlegt, wie fiir uns gute Fiihrung
aussehen sollte, damit diese zu unseren Uberzeu-
gungen passt. Auch bei Konflikten zwischen dem
Wissenschafts- und Verwaltungsbereich ist das Leit-
bild hilfreich. Es stiarkt der Verwaltung den Riicken
und zeigt ihr Selbstverstdndnis, an dem sie sich ger-
ne messen lassen mochte.

Wie entstand die Personalentwicklung fiir die
Wissenschaft?

Die Fiihrungskrifte in der Verwaltung waren zu-
nehmend von unserer Arbeit tiberzeugt, wir waren
also recht erfolgreich und unsere Angebote erfreu-
ten sich — wir schrieben mittlerweile das Jahr 2003
- einer grofien Nachfrage. Inshesondere die Fiih-

Dr. Christ Reinhardt

ute seit 2008die Personalentwicklung an der Ruhr-Univer
itat Bochum B) auf und leitete diese — unter anderem ab
006 als Stab lle des Rektorats ,Interne Fortbildung und
eratung“ (IF b Mai 2009 war sie Kanzlerin der Hochschu-

Bochum. Un@d'im Dezember 2015 tibernahm sie die Position
er Kanzlerin RUB. | kanzlerin@uuv.ruhr-uni-bochum.de

rungskrifteentwicklung weckte das Interesse des
Rektorats. Der Rektor bat uns, Ahnliches auch fiir
den Wissenschaftsbereich und die Professorinnen
und Professoren zu entwickeln. Wir entschieden uns
zunichst fiir Coaching-Angebote, denn uns war klar,
dass die Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler
keine Zeit haben wiirden fiir mehrtiagige Seminare.
Wir brauchten Angebote, die effizient und passgenau
zugeschnitten sind. Das kann eigentlich nur Coa-
ching. Der Vorschlag, ein Coaching-Programm fiir
die Wissenschaft anzubieten, traf dennoch zunéachst
auf Skepsis im Rektorat. Die Sorge war, es entstehe
der Eindruck, dass man den Kolleginnen und Kolle-
gen Defizite unterstelle, und dass eine Mitarbeiterin
aus der Verwaltung als Ansprechperson zu wenig Ak-
zeptanz finden wiirde.

Wie konnten Sie das Rektorat dann doch fiir das
Programm begeistern?

Letztlich wurde in der Diskussion deutlich, dass es
zur Professionalisierung der Wissenschaft gehort,
dass Fiihrungskrifte Angebote erhalten, die in ande-
ren Branchen langst iblich sind. Wir haben dann im
ersten Schritt unser Coaching-Programm zunéchst
nur fiir Neuberufene angeboten und auf insgesamt
25 Platze beschrankt. Nach der Veroffentlichung des
Programms gab es einen unglaublichen Ansturm auf
die angebotenen Coaching-Pldtze. Das Bediirfnis der
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler nach Un-
terstiitzungsangeboten fiir ihre Rolle als Fiihrungs-
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kraft war deutlich grofer, als wir vermutet hatten.
Wir haben dann das Angebot ausgeweitet und konn-
ten letztlich in den ersten Jahren insgesamt rund 80
Professorinnen und Professoren in unser Programm
aufnehmen.

2007 wurde an der RUB die Personalentwicklung
mit der Hochschuldidaktik und
Gleichstellungsprojekten in einer zentralen
Stabsstelle zusammengefiihrt. Warum?

Die Themen Fiithren, Lehren und Beraten sind sich
strukturell sehr dhnlich. Allen drei Themen ist ge-
meinsam, dass hier nicht das gleiche Instrument
fir jeden passt. Jeder und jede muss fiir sich her-
ausfinden, welche Art zu fiihren oder zu lehren zur
eigenen Personlichkeit passt, welche Instrumente
und Tools gut eingesetzt werden konnen und wel-
che nicht. Bei diesem Prozess zu unterstiitzen, ist
eine zentrale Aufgabe der Personalentwicklung.
Aufgrund solcher konzeptioneller Uberlegungen
entstand die Idee, die Hochschuldidaktik und die
Gleichstellung mit den Mentoring-Programmen

Ein Leitbild ist zentral, um
einen Rahmen fiir die
Personalentwicklung zu
haben

unter dem Dach der Personalentwicklung zu inte-
grieren. Die Stabsstelle ,Interne Fortbildung und
Beratung* hatte nach ihrer Griindung zwolf Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, die die genannten kon-
zeptionellen Uberlegungen umsetzten.

Sie wurden 2009 Kanzlerin der Hochschule Bochum
und sind seit 2015 Kanzlerin der RUB. Warum ist es
von Vorteil, als Kanzlerin auch Expertin fiir Perso-
nalentwicklung zu sein?

Unser Leitspruch war immer: Fithrungskrifte sind
die eigentlichen Personalentwicklerinnen. Als Kanz-
lerin habe ich diese Idee sehr gut umsetzen kon-
nen. Inshesondere wenn man selbst Fithrungskrafte
fihrt, gehort es zu den wichtigsten Aufgaben, die
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richtigen Fiihrungskrifte auszusuchen, diese bei
der Ausiibung ihrer Rolle zu beraten und zu unter-
stiitzen und auch zu entscheiden, ob eine Fiih-
rungsperson in ihrer Funktion vielleicht nicht gut
aufgehoben ist und ihre Stiarken in anderen Berei-
chen besser ausspielen kann. AuRRerdem ist man als
Kanzlerin Initiatorin von Verdanderungsprozessen

- in diese Aufgabe flie3t sehr viel meiner Erfahrung
als Personalentwicklerin ein.

0ft gibt es Konflikte zwischen der Verwaltung und
der Wissenschaft sowie dem Wissenschaftsmanage-
ment. Warum?

Das sind meist strukturell bedingte Konflikte, die
auch mit dem unterschiedlichen Professionsver-
stindnis zusammenhéngen. So ist die Verwaltung
der Einhaltung von Recht und Gesetz und der kor-
rekten Abwicklung von Prozessen verpflichtet. Als
Wissenschaftlerin dagegen bendétigt man Hand-
lungsspielrdume, Flexibilitat, um kreativ und inno-
vativ zu sein. Dadurch prallen im Alltag immer mal
wieder diese Welten aufeinander. Hier ist viel Uber-
setzung und Kommunikation notwendig, um das
gegenseitige Verstdndnis zu fordern.

Ist das so wie bei der Stadtverwaltung zwischen
Oberstadtdirektor und Oberbiirgermeister?

Ja, das kann Rektor und Kanzlerin betreffen wie
Positionen in anderen Organisationen, die eine
Doppelspitze oder geteilte Verantwortung haben.
Wir kennen das auch aus dem Krankenhaus
zwischen arztlicher Direktorin und kauf-
méannischem Direktor. In Nordrhein-Westfalen ist
der Rektor fiir alle akademischen Angelegenheiten
zustandig und ist Dienstvorgesetzter aller
Wissenschaftlerinnen und Wissenschatftler. Als
Kanzlerin bin ich fiir die nicht akademischen
Themen zustdndig und Vorgesetzte der
Mitarbeitenden in Technik und Verwaltung. Die Art
und Weise, wie wir beide miteinander kooperieren,
ist stilbildend fiir die gesamte Organisation
Hochschule. Rektor und Kanzlerin haben eine
wichtige Vorbildfunktion.

Welche wichtige Funktion kann eine Stabsstelle fiir
Personalentwicklung bei Konflikten zwischen Wis-
senschaft und Verwaltung haben?

Sie kann Formate schaffen und anbieten, in denen
man miteinander ins Gespriach kommt, sich kennen-



und schétzen lernt. Bei uns gibt es zum Beispiel ein
Format fiir neu ins Amt kommende Dekaninnen und
Dekane. Das sind One-on-One-Schulungen mit der
Verwaltung zu wichtigen Personal- und Finanzthe-
men. Oder regelméafige Austauschrunden zwischen
den Geschéftsfithrungen der Fakultdten und der Ver-
waltung. Hier kann die Personalentwicklung viel dazu
beitragen, dass das gegenseitige Verstindnis wachst.

Fiihren Internationalisierung und Digitalisierung da-
zu, dass auch die Wissenschaftler sich mehr mit ihrer
Hochschule identifizieren?

Den Eindruck habe ich nicht. Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler sind immer mehr aufihre Fach-
community orientiert als auf ihre eigene Hochschule.
Das ist eine Besonderheit von Personalentwicklung

tieren und ihnen zu erméglichen, promovierte
Manager oder Wissenschaftler zu werden, die in der
ganzen Welt unterwegs sind. Dafiir bekommen wir
auch gut ausgebildete Wissenschaftler und Mitar-
beiter, die an anderen Hochschulen ebenfalls gute
Angebote der Personalentwicklung erhalten haben.

Es gibt die neue Profession der Wissenschafts-
manager. Welche Besonderheiten weist die-

se Gruppe im Vergleich zu den anderen Sta-
tusgruppen auf? Was bedeutet das fiir die
Personalentwicklung?

Ich glaube schon, dass diese Gruppe einen
besonderen Bedarf an Personalentwicklung hat.
Aber ich teile die Auffassung nicht, dass es sich hier
um eine eigene, neue Statusgruppe handelt, die

Wenn die Hochschulleitung nicht wirklich ernsthaft
hinter der Personalentwicklung steht und als Vorbild
vorangeht, dann niitzen die besten Konzepte und

Instrumente nichts

an Hochschulen im Vergleich zu anderen Branchen.
Die Digitalisierung der administrativen Ablaufe ist al-
lerdings ein riesiger Change-Prozess. Hier kann

die Personalentwicklung im Sinne von Kompetenz-
entwicklung titig werden, aber auch in ihrer Uber-
setzer- und Vermittlerrolle viel bewirken. AufRerdem
kann sie Mafinahmen entwickeln, die zur Kulturver-
anderung beitragen. Damit iibrigens im Zuge der Digi-
talisierung am Ende nicht noch mehr administrative
Arbeit in die Wissenschaft verlagert wird, sind smarte
Identity-Management-Systeme sinnvoll, die ein ar-
beitsteiliges Miteinander ermdoglichen.

Lohnt es sich, Personalentwicklung in Wissenschaft-
ler zu investieren, von denen man weifs, dass sie die
Hochschule verlassen werden?

Ja, es ist unsere Aufgabe, in unsere Nachwuchswis-
senschaftlerinnen und -wissenschaftler zu inves-

weder zur Wissenschaft noch zur Administration
gehort. Schaut man ins Hochschulgesetz,

dann ist das Wissenschaftsmanagement rein
formal dem Bereich Technik und Verwaltung
zuzuordnen. Es handelt sich in der Regel nicht um
wissenschaftliche Mitarbeitende, die selbst lehren
oder publizieren. Erfahrungsaustausch

oder Kompetenzerweiterung in kaufméannischen
und rechtlichen Fragestellungen kénnen als
spezielle Angebote aus der Personalentwicklung fiir
diese Gruppe sehr hilfreich sein.

Auch Beratungsangebote zu Fragen wie ,Welche
Karriereplanung verfolge ich?“ oder ,Was brauche
ich noch fiir Qualifikationen, um zum Beispiel mal
Kanzlerin oder Kanzler zu werden?“ sollten das
Angebotsportfolio der Personalentwicklung fiir das
Wissenschaftsmanagement komplettieren. //

www.wissenschaft-und-management.de 15



IMPRESSUM

DUZ Wissenschaft & Management, 3. Jahrgang

Herausgeber:
Dr. Wolfgang Heuser, Tel.: 030 212987-29,
w.heuser@duz-medienhaus.de

Beirat:

Andrea Frank, Leiterin des Programmbereichs ,Forschung,
Transfer und Wissenschaftsdialog* Stifterverband;

Prof. Dr. Monika Jungbauer-Gans, Wissenschaftli-

che Geschiftsfithrung, Deutsches Zentrum fiir Hoch-
schul- und Wissenschaftsforschung (DZHW);

Dr.-Ing. Thomas Kathdfer, Hauptgeschéftsfiih-

rer, Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungs-
vereinigungen ,Otto von Guericke“ e.V. (AiF);

Dr. Sibel Vurgun, kommissarische Geschéftsfiihrerin, Zen-
trum fiir Wissenschaftsmanagement e.V. (ZWM);

Roland Koch, Pressesprecher/Teamleiter Pressearbeit, Helm-
holtz-Gemeinschaft Deutscher Forschungszentren;

Dr. Ludwig Kronthaler, Vizeprasident fiir Haushalt, Per-
sonal und Technik, Humboldt-Universitat zu Berlin;

Prof. Dr. Ute von Lojewski, Prasidentin, Fachhochschule Miinster;
Dr. Anke Rigbers, Stiftungsvorstand, evalag — Evaluationsagentur

Baden-Wiirttemberg;

Ralf Tegtmeyer, Geschéftsfiihrender Vorstand, HIS-In-
stitut flir Hochschulentwicklung e.V;;

Dr. Meike Vogel, stellvertretende Leiterin, Zentrum fiir
Lehren und Lernen (ZLL), Universitat Bielefeld;

Dr. Paul Winkler, Geschéftsfiihrer, Netzwerk For-
schungs- und Transfermanagement e.V. (FORTRAMA);
Dr. Vera Ziegeldorf, Mitglied des geschaftsfiihrenden Vor-
standes, Netzwerk Wissenschaftsmanagement;

Prof. Dr. Frank Ziegele, Geschéftsfiihrer, CHE Cen-
trum fiir Hochschulentwicklung

Redaktion:

Angelika Fritsche (afri), Redaktionsleitung

Tel.: 030 212987-37, a.fritsche@duz-medienhaus.de
Marion Koch (mko), Tel.: 030 212987-36,
m.koch@duz-medienhaus.de

Gudrun Sonnenberg (gs), Tel.: 030 212987-34,
g.sonnenberg@duz-medienhaus.de

Anne-Katrin Jung (akj), Redaktionsassistenz, Bildredaktion
Tel.: 030 212987-39, a.jung@duz-medienhaus.de

Rahel Weldemariam (raw), Volontarin

Tel.: 030 212987-32, rweldemariam@duz-medienhaus.de

Adresse der Redaktion:

Kaiser-Friedrich-Strafle 90, 10585 Berlin
duz-redaktion@duz-medienhaus.de

www.duz.de, www.wissenschaft-und-management.de

Layout: Barbara Colloseus, Tina Bauer
Titelbild: Bruno Scramgnon/pexels.com

Stindige Autoren und Mitarbeiter:

Tina Bauer (tb), Benita von Behr (bvb), Johannes Fritsche
(jo), Dr. Elisabeth Holuscha, Veronika Renkes (kes), Dr. Ute
Symanski, Ingrid Weidner (iw), Prof. Dr. Frank Ziegele

Verantwortlich geméaf} Pressegesetz:

Angelika Fritsche, Berlin
(fiir den redaktionellen Inhalt)

62 DUZ Wissenschaft & Management 01]2020

Anzeigen:

Stefanie Kollenberg (Leitung), Dr. Markus Verweyst,

Tel.: 030 212987-31, Fax: -20, anzeigen@duz-medienhaus.de
Es gilt die Anzeigenpreisliste Nr. 58 vom 01.01.2020.

Fiir Inhalte von Stellenangeboten und Werbeanzei-

gen sind die jeweiligen Inserenten verantwortlich.

Marketing:
Niklas Heuser, Tel.: 030 212987-21,
n.heuser@duz-medienhaus.de

Corporate Publishing und DUZ Special:
Stefanie Kollenberg, Tel.: 030 212987-12, Fax: -20,
s.kollenberg@duz-medienhaus.de

Kundenservice:
Simone Ullmann (Leitung), Tel.: 030 212987-51, Fax: -30,
kundenservice@duz-medienhaus.de

Verlag, Unternehmenssitz und Geschéftsfithrung:
DUZ Verlags- und Medienhaus GmbH
Kaiser-Friedrich-Strafie 90, 10585 Berlin

Tel.: 030 212987-0; Fax: 030 212987-20
www.duz-medienhaus.de

Geschaftsfiihrer: Dr. Wolfgang Heuser
Berlin-Charlottenburg HRB 168239
Umsatzsteuer-ID-Nr.: DE301227734

Bezugsbedingungen: Abonnement mit 10 Ausgaben Wissen-
schaft & Management; Print + E-Journal: 124 Euro; E-Journal: 78
Euro. Alle Preise pro Jahr inkl. 7% MwSt. und Versandkosten,
Inland (Preise Versand Ausland auf Anfrage). Weitere Abonne-
ment-Angebote wie z. B. DUZ plus (DUZ Magazin plus Wissen-
schaft & Management) oder Kennenlern-Abos finden Sie unter
www.duz.de/abo. Erméfiigte Abonnements fiir Studierende und
Promovenden konnen nur direkt beim Verlag bestellt werden.
Bei Lieferungsausfall durch Streik oder héhere Gewalt erfolgt
keine Riickvergiitung. Die Abo-Kiindigung fiir alle Abonne-
ment-Varianten muss 6 Wochen vor Ende des Bezugszeitraums
beim Verlag eingegangen sein. Ansonsten verliangert sich das
Abonnement automatisch um ein weiteres Bezugsjahr.

© Die Zeitschrift und alle in ihr enthaltenen Beitrage und Abbildun-
gen sind urheberrechtlich geschiitzt. Mit Ausnahme der gesetzlich
zugelassenen Fille ist eine Verwertung ohne Einwilligung des Ver-
lages strafbar. Beitrdge, die mit Namen oder Initialen des Verfas-
sers gekennzeichnet sind, stellen nicht in jedem Fall die Meinung
der Redaktion oder des Verlages dar. Fiir unverlangt eingesandte
Manuskripte sowie Meinungsbeitriage von Autoren, die nicht der
Redaktion angehdren, kann keine Haftung tibernommen werden.
Der Verlag behilt sich vor, Beitrage lediglich insoweit zu kiirzen, als
das Recht zur freien Meinungsdufierung nicht betroffen ist. Trotz
sorgfiltiger inhaltlicher Kontrolle iibernehmen wir keine Haftung
fiir die Inhalte von Links, auf die wir verweisen. Fir den Inhalt
dieser Seiten sind ausschliefdlich deren Betreiber verantwortlich.
Herausgeber und Redaktion tibernehmen keinerlei Haftung fiir die
dort angebotenen Informationen.

ISSN (Print): 2626-1901 // ISSN (Online): 2627-0994



DUZ WISSENSCHAFT & MANAGEMENT



