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Zusammenfassung

Die zunehmende Professionalisierung des Wissenschaftsbetriebes wirkt sich auch
auf die Anforderungen an Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler aus. Um
multiplen und wachsenden Rollenanforderungen gerecht werden zu kénnen, wird
eine Erweiterung und Professionalisierung der eigenen Kompetenzen notwendig.
Am Beispiel des LMU Center for Leadership and People Management soll
aufgezeigt werden, wie mit Hilfe professioneller Personalentwicklungsmal3nahmen
dabei sowohl die wissenschaftliche Exzellenz an Hochschulen gezielt geférdert als
auch ein wichtiger Beitrag zu Innovation und Organisationsentwicklung geleistet
werden kann. Ziel des Beitrages ist es, ein Bewusstsein fur die Notwendigkeit von
Personalentwicklung an Hochschulen zu schaffen und zugleich anderen
Universitaten Hilfestellung bei der Implementierung &hnlicher MaRnahmen zu
bieten.

Schlisselworter
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The relevance of personnel development in higher
education using the example of a German elite university

Abstract

Increasing professionalism in academia is leading to ever-growing challenges for
the academic staff. In order to meet the demands of multiple roles, the professional
development of personal competencies is becoming indispensable.

Using the example of the LMU Center for Leadership and People Management,
this article highlights the growing importance of professional personal development
of academic staff for meeting new challenges and fostering academic performance,
innovation and organizational development. Furthermore, the implications for the
implementation of personnel development programs at other universities are
discussed.

1 E-Mail: weisweiler@psy.Imu.de

www.zfhe.at Freier Beitrag 325



S. Weisweiler, T. Peter, C. Peus & D. Frey ZFHE Jg.6 / Nr.3 (Oktober 2011) S. 325-340

Keywords

Human resource development, higher education, leadership competencies,
ethically-oriented leadership

1 Veranderte Welten

Ausgeldst durch die Bologna-Reform sehen sich Hochschulen einem immer stéarker
werdenden nationalen sowie internationalen Konkurrenzdruck ausgesetzt. Glei-
chermafen sollen Spitzenleistungen in Forschung sowie Lehre erbracht werden,
um im Wettbewerb um die weltweit besten Studierenden, aber auch Forscher/innen
bestehen zu kénnen.

Die Rolle von Professorinnen und Professoren an deutschen Hochschulen hat sich
infolgedessen gewandelt. Um sowohl Exzellenz in Forschung als auch in der Lehre
zu erreichen und die damit verbundene Vielzahl, aber vor allem auch Vielfalt an
Aufgaben bewaltigen zu konnen, wird von ihnen zunehmend gefordert, die Rolle
einer professionellen Fuhrungskraft &hnlich der Rolle von Top-Managerinnen und
Top-Managern in der Wirtschaft einzunehmen (vgl. ROWLEY & SHERMAN,
2003). Vielen Professorinnen und Professoren fallt es schwer, den neuen Anforder-
ungen gerecht zu werden. Berufen und eingestellt auf Grund ihrer exzellenten
fachlichen F&higkeiten sollen sie nun Verantwortung fiir ein ganzes Team
ubernehmen, Vorbild fur Studierende sein, représentatives Gesicht zur Einwerbung
von Drittmitteln und im Kontakt mit Praxispartnerinnen und Praxispartnern sowie
Manager/innenqualititen zeigen.

Der Ruf nach professionellen Personalentwicklungsangeboten fiir das wissen-
schaftliche Personal an Hochschulen wird immer lauter (z. B. MIDDLEHURST,
GOREHAM & WOODFIELD, 2009). Im Folgenden stellen wir daher eine profes-
sionelle und flachendeckende Personalentwicklung fir Wissenschaftler/innen —
insbesondere flr Professorinnen und Professoren — als entscheidenden Faktor bei
der Umsetzung des Neuen an Universitdten dar. Am Beispiel des Center for Lead-
ership and People Management der Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen
(LMU) werden ein mogliches Personalentwicklungskonzept sowie Ange-
botsentwicklung und -inhalte ndher beleuchtet. Der Text schlieBt mit einem
Ausblick auf zukunftige Manahmen und bietet Tipps zur Implementierung an an-
deren Hochschulen.

2 Der Umgang mit der neuen Welt:
die eigenen Kompetenzen erweitern

Forscher/in und Lehrer/in. Schlichter/in und Richter/in. Moderator/in, Mediator/in
und Motivator/in. Die Rollenanforderungen, die heutzutage mit der Tatigkeit einer
Professorin bzw. eines Professors einhergehen, sind vielféltig und komplex. Die
Ausbildung, die Wissenschaftler/innen an Universitaten zuteil wird, beschrankt
sich jedoch in der Regel auf die Vermittlung fachlicher Fahigkeiten. Wohingegen
eine gute Professorin bzw. ein guter Professor in der Realitat weit mehr auszeich-
net. Gute Professorinnen und Professoren besitzen die Fahigkeit zum richtigen
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Umgang mit Menschen. Nur wer weil3, wie er oder sie Mitarbeiter/innen, Studen-
tinnen und Studenten, Kolleginnen und Kollegen und Vorgesetzte motiviert,
fordert und fordert, aber auch kritisiert, mit ihnen klare Ziele vereinbart und sie in
ein Team einbindet, kann Personen zu Spitzenleistungen bewegen und dadurch
auch die eigenen Leistungen perfektionieren (vgl. BRAUN, NAZLIC,
WEISWEILER, PAWLOWSKA, PEUS & FREY, 2009; WEISWEILER, WEISS
& PEUS, 2008).

Der professionelle Umgang mit Menschen unterschiedlicher Disziplinen,
Personlichkeitsstrukturen und Kulturen stellt somit einen zentralen Baustein auf
dem Weg zu akademischem Erfolg dar. Um in der neuen Hochschulwelt Gberleben
zu konnen, missen die eigenen Kompetenzen erweitert und geschérft werden. Das
Vorhandensein von Soft Skills ist immer 6fter ausschlaggebend im Rennen um die
akademischen  Spitzenpldtze.  Personalentwicklung  kann  somit  einen
entscheidenden Beitrag zur Professionalisierung und zum Ausbau der Wettbe-
werbsféhigkeit von Hochschulen leisten.

Trotz der Bedeutung professioneller Flhrung far Universitaten wurde die Ausbild-
ung der wissenschaftlichen Fiihrungskréafte in diesem Bereich lange Zeit ver-
nachldssigt. Die Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen war 2007, mit der
Grundung des Center for Leadership and People Management, eine der ersten Uni-
versitaten Deutschlands, die diese Aufgabe in Angriff nahm.

Am Beispiel der Einrichtung soll daher im Folgenden aufgezeigt werden, wie die
Vermittlung Uberfachlicher Kompetenzen an Universitaten erfolgreich entwickelt
und implementiert werden kann. Mallhahmen zur Qualitétssicherung werden
erlautert und Erfolgsfaktoren diskutiert.

3 Das LMU Center for Leadership
and People Management

Das LMU Center for Leadership and People Management wurde 2007 im Rahmen
der dritten Sdule der Exzellenzinitiative gegrindet und bietet ein speziell an die
Bedurfnisse der Wissenschaftler/innen angepasstes Personalentwicklungspro-
gramm zur Erweiterung der Selbst-, Fihrungs- und Lehrkompetenzen.

Ziel ist die Etablierung einer professionellen Fihrungs- und Zusammenarbeitskul-
tur an der LMU, die Spitzenleistungen gezielt fordert und den Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftlern hilft, ihren multiplen Rollenanforderungen nachzukom-
men und immer wieder flexibel auf Verénderungen und neue Herausforderungen
reagieren zu konnen. Dabei soll der Umgang mit den eigenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern ebenso wie mit VVorgesetzten, Kolleginnen und Kollegen und Studen-
tinnen und Studenten verbessert werden mit dem Ziel, fachlich und menschlich
herausragende Flhrungskrafte in der Universitat aus- und weiterzubilden. Im Fol-
genden wird das Fuhrungskonzept des Centers genauer erldutert.

3.1 Die Philosophie: Exzellent fuhren. Fihrend forschen.

Das verwendete Flhrungskonzept ist entstanden aus einer Kombination der auf-
gaben- und mitarbeiterbezogenen Verhaltensweisen der Fiihrungskraft. Einerseits
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stehen hohe MaRstabe hinsichtlich der Qualitdt und Innovation der Arbeit (For-
schung und Lehre) im Mittelpunkt (= hoher Aufgabenbezug). Anderseits impliziert
das Flhrungskonzept, einen fairen und wertschitzenden Umgang mit Menschen
anzustreben und auch deren Bedurfnisse zu beriicksichtigen: Bediirfnisse nach
Wertschétzung, Fairness, Vertrauen, Sinnvermittlung und umfassender und ehrli-
cher Kommunikation (= hoher Mitarbeiterbezug) (vgl. FREY, 1996; PEUS &
FREY, 2009). Dabei vertreten wir die Ansicht, dass die Verbindung von Exzellenz
in der Leistung mit Menschenwirde Voraussetzung fir langfristigen Erfolg ist.
Jenen Fuhrungsstil, der versucht im Spannungsfeld zwischen Outputorientierung
und Menschlichkeit zu vermitteln, nennen wir ,ethikorientierte Fuhrung" (vgl.
PEUS, KERSCHREITER, FREY & TRAUT-MATTAUSCH, 2010; PEUS,
KERSCHREITER, TRAUT-MATTAUSCH & FREY, 2010). Ethikorientierte Fiih-
rung kennzeichnet sich besonders durch folgende Punkte: 1. Der/die Fihrende in-
teressiert sich auch flr die durch ihn/sie geflihrten Personen. 2. Er/sie ist bestrebt,
sein/ihr Handeln an ethischen Prinzipien auszurichten und jene Prinzipien auch den
durch ihn/sie Gefiihrten zu kommunizieren. 3. Er/sie nimmt eine Vorbildfunktion
gegenuber den durch ihn/sie gefuhrten Personen ein (vgl. PEUS,
KERSCHREITER, FREY & TRAUT-MATTAUSCH, 2010).

Gerade an einer Institution wie der Universitat scheint der ethikorientierte Fiih-
rungsstil besonders wichtig zu sein. Es zeigt sich beispielsweise, dass ein koopera-
tiver Fuhrungsstil von Professorinnen und Professoren positiv mit der Leistung-
smotivation und der wahrgenommenen Beziehungsqualitdt zusammenhangt (vgl.
SCHMIDT & RICHTER, 2009). Ramsden (1998) berichtet zudem, dass unter-
stitzende Fihrungskrafte, die eine klare Zukunftsperspektive formulieren und ihre
Mitarbeiter/innen auch persénlich fordern, bessere wissenschaftliche Leistungen
erzielen.

Frey und Kolleginnen und Kollegen haben darlber hinaus ein Prinzipienmodell der
Fuhrung entwickelt, das die notwendigen Grundlagen von ethikorientierter Fiih-
rung und Motivation im Rahmen von mehreren Prinzipien zusammenfasst. Durch
sie wird ersichtlich, dass der ethikorientierte Fihrungsstil neben der Perspektive
der Aufgaben- und Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterorientierung Elemente aus
dem transformationalen und transaktionalen, als auch dem authentischen und spir-
ituellen Fuhrungsstil vereint.

3.2 Das Prinzipienmodell ethikorientierter Fihrung

Das Prinzipienmodell ethikorientierter Fihrung enthalt Bestandteile von Fih-
rungsverhalten, die notwendig sind, um bei den gefiihrten Personen Motivation und
Kreativitat zu fordern und eine lebenswerte Arbeitsumgebung zu schaffen (vgl.
FREY, 1996; FREY, NIKITOPOULOS, PEUS, WEISWEILER &
KASTENMULLER, 2010; PEUS & FREY, 2009; PEUS, TRAUT-MATTAUSCH,
KERSCHREITER, FREY & BRANDSTATTER, 2004). Im Folgenden sollen
einige der zentralen Prinzipien kurz angerissen werden.

Prinzip der Sinn- und Visionsvermittlung

Wer Leistung und Verénderung fordert, muss auch Sinn bieten, d. h., die Fihrung-
skraft muss begrinden, warum (kausal) und wozu (final) eine Aufgabe erledigt
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werden muss. Wichtig ist hierbei, dass der Sinn aus einer groReren Vision abgelei-
tet werden kann. Fir Forschungseinheiten bedeutet dies, dass jede/r zum einen die
Ubergeordneten Fragestellungen, die beantwortet werden sollen, kennt, und zum
anderen weil3, inwiefern seine/ihre Forschung einen Beitrag hierzu leistet.

Prinzip der positiven Wertschatzung

Hinter diesem Prinzip steht die Maxime, dass Wertschopfung durch Wertschatzung
entsteht. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter missen das Gefiihl haben, dass sie
wichtig sind und ihre Leistung auch wahrgenommen wird. Besonders unter
deutschen Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern mangelt es oft an gegensei-
tiger Wertschatzung. Getreu dem Prinzip ,,Keine Kritik ist Lob genug* zeichnen sie
sich durch ein Minimum an gegenseitigem Loben aus, unwissend, dass dadurch
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie auch Studierende demotiviert werden und
wertvolles Potential ungenutzt bleibt.

Prinzip der situativen und individuellen Fihrung

Es gibt nicht nur einen oder den besten Fuhrungsstil. Flihrung ist immer situativ
und individuell. Je nach Arbeitssituation und Merkmalen des Gegenubers ist ein
anderer Fuhrungsstil gefragt (vgl. BLANCHARD, ZIGARMI & NELSON, 1993).
Besonders schwierige Bedingungen und hoher Zeitdruck erfordern beispielsweise
eher eine autoritative und direktive Fiihrung, wahrend bei einem hohen Reifegrad
der Gefuhrten (z. B. hohes MaR an Selbststandigkeit, sehr gute Fachkenntnisse) in
der Regel ein partizipativer Flhrungsstil am zielfiihrendsten ist. Je nachdem wel-
che Rolle ein/e Professor/in gerade einnehmen muss und in Abhéngigkeit davon,
mit welchem Zielpublikum er/sie interagiert, muss er/sie also ein anderes Fih-
rungsverhalten an den Tag legen.

Prinzip des guten Vorbildes der Filhrungsperson

Flhrungskréafte mussen den durch sie gefuhrten Personen ein Vorbild sein und ihre
Prinzipien auch vorleben. Sie sollten Wort und Tat in Ubereinstimmung halten und
authentisch sein. Wenn dies nicht der Fall ist, werden alle anderen Bemihungen
mehr oder weniger umsonst sein, da das Vertrauen geschmaélert ist. Gerade im Um-
gang mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und Studierenden spielt die Vorbild-
funktion eine grof3e Rolle.

Wir gehen davon aus, dass die Prinzipien einerseits die Fihrungs- und Zusam-
menarbeitskultur an Universitaten erleichtern und andererseits auch leistungsfor-
dernd sind. Wir erwarten sogar, dass nicht nur der Umgang mit den eigenen Mi-
tarbeiterinnen und Mitarbeitern erleichtert wird, sondern auch die wissenschaft-
liche Effektivitat des Teams erhoht wird. Zudem kdnnen die Prinzipien auch als
MaRstab fir den Umgang mit Studierenden herangezogen werden. Das Modell
wird darlber hinaus auch konkret flr Personalentwicklung an Hochschulen
empfohlen (FLORACK & MESSNER, 2006). Im Rahmen von Forschung konnten
zudem immer wieder die positiven Effekte einzelner Teile der ethikorientierten
Fuhrung auf die Leistung nachgewiesen werden (vgl. FREY et al., 2010; HOW-
ELL & AVOLIO, 1993; KELLER, 2006; PEUS, KERSCHREITER, FREY &
TRAUT-MATTAUSCH, 2010).
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3.3 Praxis und Forschung verbinden

Neben den angebotenen PersonalentwicklungsmalRnahmen, die alle auf den Prin-
zipien ethikorientierter Fuhrung fuBen, liegt ein zweiter, sehr wichtiger Ar-
beitsschwerpunkt der Einrichtung auf der Forschung. Die enge Verkniipfung von
Praxis und Forschung erlaubt, die angebotenen Personalentwicklungsmafihahmen
stets um aktuellste Forschungsergebnisse zu erweitern und kontinuierlich zu
verbessern. Untersucht werden dabei in erster Linie Themen aus den Bereichen
Fihrung und Zusammenarbeitskultur sowie Forderung von Innovation und
Spitzenleistungen in Wissenschaft und Wirtschaft. Dabei wird ein breites
Methodenspektrum eingesetzt, das von Querschnittsuntersuchungen tber qualita-
tive Interviews bis hin zu Laborexperimenten reicht. Neben den For-
schungsergebnissen, die immer wieder unmittelbar in die Seminar- und Ange-
botsentwicklung mit einflielen, spielen drei Prinzipien eine ibergeordnete Rolle
bei der Angebotsentwicklung. Dies sind die strategische Ausrichtung an den Zielen
der gesamten Universitét, die Orientierung am Weiterbildungsbedarf der Wissen-
schaftler/innen und die wissenschaftliche Fundierung des Personalentwicklung-
sprogramms (vgl. auch Abbildung 1).

3.4 Die Angebotsentwicklung: strategisch ausgerichtet, be-
darfsorientiert und wissenschaftlich fundiert

3.4.1 Strategische Ausrichtung an den Zielen der Universitat

Um die Gesamtinstitution Universitdt zu starken, wurden die Personalentwicklung-
sangebote entlang bereits vorhandener Strategien der LMU entworfen. Das Ange-
bot ist dadurch unmittelbar an der Zukunftsstrategie der LMU ausgerichtet und
qualifiziert Wissenschaftler/innen auf strategische Ziele der Universitét hin (v. a.
Forderung des akademischen Nachwuchses und Interdisziplinaritat).

Aus Wirtschaftsorganisationen ist bekannt, dass Personalentwicklung nur dann
sinnvoll und vor allem nachhaltig ist, wenn sie in der Organisation gut verankert
und von der Organisationsspitze gefordert wird (z. B. HUSELID, 1995; LIAO,
TOYA, LEPAK & HONG, 2009).

Die Verankerung des Center for Leadership and People Management liegt im Wis-
senschaftsbereich — konkret ist das Center Teil des Fachbereiches Psychologie und
des Lehrstuhls fir Sozialpsychologie, einer Disziplin, die im angewandten Bereich
zahlreiche empirische Studien in den Gebieten Fihrung und Kompetenzentwick-
lung hervorgebracht hat. Die wissenschaftliche Néhe ebenso wie die Tatsache, dass
ein Angebot fir Wissenschaftler/innen auch im Wissenschaftsbereich (und z. B.
nicht in der Verwaltung einer Universitat) angesiedelt ist, hat aus unserer Sicht
maligeblich zur Akzeptanz beigetragen.
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Strategische Ziele der LMU

z. B. Forderung des akademischen Nachwuchses,
Interdisziplinaritat

Orientierung am Bedarf der Wissenschaftliche
Wissenschaftler/innen Fundierung des Angebotes

» Umfassende Bedarfsanalyse » Sicherung des Trainingstransfers

» Teilnehmerorientierte, flexible » Nachhaltige Didaktikmethoden
Weiterbildungsformate & -zeiten » Akademische Kompetenz der

» Berlcksichtigung von Trainer/innen
zielgruppenrelevanten Trends und

» Feedbackgesprache mit

Interessen Trainer/innen

» Einzelevaluation der
Veranstaltungen

Abb. 1: Die Angebotsentwicklung des LMU Center for Leadership
and People Management

3.4.2. Orientierung am Bedarf der Wissenschaftler/innen

Um dariiber hinaus die Effektivitat der angebotenen MaRnahmen zu gewahrleisten
und gleichzeitig von Anfang an eine mdglichst hohe Akzeptanz an der LMU zu
erzielen, wurde zu Beginn des Projektes eine umfassende Bedarfserhebung durch-
gefuhrt. Im Rahmen von qualitativen Interviews wurden 24 Professorinnen und
Professoren aus unterschiedlichen Disziplinen u. a. dazu befragt, welchen Bedarf
sie hinsichtlich der Weiterentwicklung ihrer eigenen Fiihrungs- und Sozialkompe-
tenzen sowie der Kompetenzen ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wahrneh-
men sowie mit welchen Rollen sie sich an der Hochschule konfrontiert sehen.

Gefragt nach letzterem, nannten Uber 90 % der interviewten Professorinnen und
Professoren Forschung und Lehre als die beiden Hauptrollen, denen sie im Beruf
begegnen. Hinzu kommen vor allem administrative Aufgaben, die 46 % der
Befragten benannten. Weiterhin wurden Mentorinnen- und Mentorentétigkeiten
und Nachwuchspflege (22 %) sowie die Rolle als Chef/in und die Vorbildfunktion
flr andere aufgefiihrt (jeweils 4 %). Damit wird ersichtlich, dass sich die befragten
Professorinnen und Professoren ihrer tatsdchlich vorhandenen Fiihrungsrolle of-
fenbar eher weniger bewusst sind. Anliegen der Personalentwicklung sollte in-
folgedessen, neben einer Vermittlung der Kompetenzen, die zur Erfillung jener
Rollen notwendig sind, eine Sensibilisierung fiir das Vorhandensein der einzelnen
Rollen und der damit verbundenen Erwartungen sein.

Auf die Frage, welche Fahigkeiten bendtigt werden, um die genannten Rollen er-
folgreich ausfiihren zu kdnnen, nannten die Interviewteilnehmer/innen an erster
Stelle Kommunikationsfahigkeiten, gefolgt von Fachwissen, Kenntnissen zur Per-
sonalfiihrung und zum Umgang mit den Nachwuchswissenschaftlerinnen und Na-
chwuchswissenschaftlern. Optimierungsbedarf wird bei den befragten Professorin-
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nen und Professoren besonders hinsichtlich folgender Bereiche gesehen: Kon-
fliktmanagement, Gesprachsfilhrung, Zeitmanagement, Mitarbeiterinnen- und Mi-
tarbeitermotivation und Fuhren von Auswahlgespréchen. Daraus kann abgeleitet
werden, dass insbesondere Fuhrungskompetenzen (im Sinne von sich selbst und
insbesondere andere fihren) im Mittelpunkt der PersonalentwickungsmalRnahmen
fur Professorinnen und Professoren stehen sollten. Darliber hinaus nahmen die
befragten Professorinnen und Professoren bei ihren wissenschaftlichen Mi-
tarbeiterinnen und Mitarbeitern vor allem Defizite in folgenden Bereichen wahr:
Rhetorik, Konfliktmanagement, Teamkompetenz, Verantwortungsiibernahme
sowie Projekt- und Zeitmanagement. Mittels dieser Befragung stlitzen wir unsere
Thesen, dass es notwendig ist, bei Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern un-
terschiedlicher Karrierestufen eine differenzierte Gewichtung im Angebot fur Per-
sonalentwicklungsmalRnahmen vorzunehmen. Wéhrend bei Doktorandinnen und
Doktoranden noch der Erwerb von Selbstkompetenzen im Vordergrund stehen
sollte, spielen bei Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern, die bereits auf einer
hoheren Karrierestufe stehen, Fihrungskompetenzen eine Ubergeordnete Rolle.
Diese Gewichtung spiegelt sich nun auch im Angebot ebenso wie in den Anforder-
ungen fur den Erwerb des Gesamtzertifikats ,,Selbst-, Fihrungs- und Lehrkompe-
tenz“, das durch die Kombination mehrerer Kurse erworben werden kann, wieder.
AbschlieBend wurden die Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler nach fir sie
optimalen Veranstaltungsformaten und -zeiten befragt. Neben Einzelcoachings
(62,5 %) wurden Kompaktseminare wie Block- und Kurzseminare sowie Work-
shops (jeweils 12,5 %) als am sinnvollsten erachtet. Um die Weiterbildungs-
bereitschaft insbesondere aufgrund der knapp bemessenen Zeit bei Professorinnen
und Professoren zu starken, wurden diese nach passenden Zeiten interviewt. Ge-
wiinscht wurden hier priméar Abend- (46 %) und Nachmittagsveranstaltungen (21
%), unabhéngig ob diese zu Lehrveranstaltungszeiten angeboten werden oder nicht.
Auf Basis dieser Interviewergebnisse wurde zum Wintersemester 2007/2008 ein
erstes Seminarprogramm konzipiert, welches stetig weiterentwickelt wurde und
unter Punkt 3.5 genauer vorgestellt wird.

3.4.3 Aktive Qualitatssicherung und empirische Fundierung

Ein weiterer Fokus des Angebots ist die wissenschaftliche Fundierung und bestén-
dige Evaluation des Personalentwicklungsprogramms fur Wissenschaftler/innen.
Mit wissenschaftlicher Fundierung meinen wir dabei einerseits die Trainingsinhalte
und -didaktik und andererseits die Trainerqualifikation. So wird bei der Ver-
mittlung von Trainingsinhalten darauf geachtet, dass diese mittels empirischer
Studien hinsichtlich ihrer Effizienz Uberprift wurden (z. B. Fuhrungstechniken).
Hinsichtlich der Didaktik achten wir ebenfalls darauf, dass diese nachhaltig ist (z.
B. problembasiertes Lernen). In Bezug auf die Trainerinnen- und Trainerqualifika-
tion setzen wir Standards, indem sicher gestellt wird, dass alle Trainerinnen und
Trainer bzw. Berater/innen eine akademische Ausbildung besitzen und zusétzlich
eine fundierte Weiterbildung im Trainings- und/oder Coachingbereich nachweisen
koénnen. Die im Laufe der Angebotserweiterung hinzukommenden Trainer/innen
werden durch einen Qualitatsbeauftragten mit den MalRnahmen und Standards des
Programms vertraut gemacht und besonders in der Anfangszeit begleitet. Weiterhin
besteht die Qualitatssicherung aus einer das Angebot begleitenden Evaluation. Mit-
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tels standardisierter Skalen, u. a. des MaRnahmenerfolgsinventars (KAUFFELD,
BRENNECKE & STRACK, 2009), werden alle Veranstaltungen auf den Ebenen
Reaktion, Lernen und Verhalten evaluiert. Die Evaluation der Veranstaltungen
zeigte dabei die Uberdurchschnittlich hohe Zufriedenheit der Teilnehmer/innen
(Mittelwert 4,5 auf einer Skala von 1 bis 5) als Reaktion auf die Veranstaltungen
und ebenfalls sehr gute Werte im Hinblick auf den subjektiven Wissenserwerb und
die wahrgenommene Umsetzbarkeit des Gelernten im Alltag. Weiterhin zeigt sich
als Ergebnis der Messung vor und nach den Kursen eine Einstellungsédnderung der
Kursteilnehmer/innen. Nach den Kursen haben diese eher den Eindruck, Verander-
ungen anstoRen zu konnen (abgefragt mit dem Item ,Wie sehr glauben Sie, dass
sich durch diese Veranstaltung positive Veranderungen ergeben fir lhre a) Mi-
tarbeiter/innen, b) Kolleginnen und Kollegen und c) Studierenden?“) und sind sich
ihrer Verantwortung als Flihrungskraft bewusster geworden (,,Ich bin flr den Er-
folg meiner Abteilung verantwortlich.).

Als QualitatsmalRnahme werden regelméRig die durch die Fragebtgen erhaltenen
Ergebnisse an die Trainer/innen zurlckgespiegelt und es werden ggf.
Verbesserungsmalinahmen vorgeschlagen. Deren Umsetzung wird entsprechend
verfolgt. Um die langfristige Wirkung des Programms zu untersuchen, wird derzeit
eine qualitative Interviewstudie durchgefuhrt, die in Zukunft durch eine quantita-
tive Erhebung ergénzt werden soll.

3.5 Das Leistungsangebot

Auf Basis jener Entwicklungskriterien entstand ein breit gefachertes Angebot, das
sowohl ein allgemeines Veranstaltungsprogramm mit etwa 35 Kursen pro Semester
als auch individuelle MaRnahmen umfasst. Dabei wurde je nach Stufe der wissen-
schaftlichen Laufbahn auf unterschiedliche, speziell auf die Zielgruppe zugeschnit-
tene Veranstaltungen geachtet. Das allgemeine Veranstaltungsprogramm bietet
somit separate Kurse fiir Professorinnen und Professoren, Privatdozentinnen und
Privatdozenten, Habilitandinnen und Habilitanden und Postdoktorandinnen und
Postdoktoranden auf der einen und Doktorandinnen und Doktoranden auf der an-
deren Seite an. In einzelnen Veranstaltungen erfolgt zudem eine weitere Differen-
zierung, z. B. gibt es auch Angebote, die ausschliellich Professorinnen und Profes-
soren vorbehalten sind.

Das Kursangebot ist in zwei Blocke gegliedert (vgl. Abbildung 2). Der erste Block
enthalt zweiteilige Basisseminare, die einen Uberblick iiber Themen der Fiihrung
und Zusammenarbeit geben. Im zweiten Block werden Vertiefungsveranstaltungen
zu den Themenbereichen Selbst-, Fiihrungs- und Lehrkompetenz angeboten.
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Selbst-, Fuhrungs- & Lehrkompetenz

Selbst- Fuhrungs- Lehr-
kompetenz kompetenz kompetenz
Vertiefung 1 Vertiefung 2 Vertiefung 3
Basismodul

Exzellent fihren. Fihrend forschen.

Abb. 2: Ubersicht Kursangebot

In Kursen zur ,Selbstkompetenz* werden praxisnah und effektiv Inhalte wie
beispielsweise Zeitmanagement, Kreativitat oder Konfliktldsung und Mediation
vermittelt. Der Komplex ,,Fihrungskompetenz* legt seinen Schwerpunkt auf die
Rolle der Wissenschaftlerin bzw. des Wissenschaftlers als (kunftige) Fuhrungs-
kraft. In Kursen zur professionellen Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterauswahl,
Fuhrung oder Zusammenarbeit im Team lernen die Teilnehmer/innen, wie sie
exzellente Leistungen von anderen fordern und fordern konnen. Der dritte
Themenbereich ,,Lehrkompetenz* wurde eingefihrt, um die Fuhrungskompetenzen
im Umgang mit Studierenden weiter zu professionalisieren. Abbildung 3 bietet
einen Uberblick tiber die Seminarinhalte der Einrichtung.

Basisseminar Selbstkompetenz

s Exzellent fiihren. Fiihrend forschen. ¥ IOl RHSNg e MERlA

» Wissenschaft kreativ

Filhrungskompetenz * Frau und Karriere

« Arbeitim Team + Zeitmanagement

+ Souverdner Umgang mit schwierigen * Gelingende Kommunikation
Menschen und Situationen

+ Flhrungskompetenz — praxisnah und LEhrkomPEtenZ
intensiv » Lehre exzellent!

* Professionelle Mitarbeiterauswahl » E-Learning und Blended Learning

« Erfolgreiche Besprechungen + Professionell prasentieren

* Fihrungim Team + Interkulturelle Kompetenz

+ Uberzeugt!
* Upward Leadership

¢+ Gekonnt kommunizieren

Abb. 3: Uberblick zu Kursthemen des allgemeinen Veranstaltungsprogramms

Neben dem allgemeinen Veranstaltungsprogramm werden MaRnahmen zur Per-
sonalentwicklung entsprechend dem individuellen Bedarf der Wissenschaft-
ler/innen angeboten, beispielsweise in Form von lehrstuhlinternen Seminaren oder
Lehrstuhlbefragungen zur Zusammenarbeitskultur. Letztere ermdglichen durch die
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systematische Analyse der Prozesse an Lehrstiihlen, die besonderen Starken und
Entwicklungspotentiale fur die Zusammenarbeit im Team zu Kkldren, um darauf
aufbauend die Leistungen der Mitarbeiter/innen zu fordern. Speziell Wissenschaft-
ler/innen mit Fuhrungsverantwortung kénnen zudem ein individuelles Fihrungs-
feedback erhalten. Ein zusatzliches Coachingangebot richtet sich vor allem an
Professorinnen und Professoren, die wahrend spezieller Entwicklungs- und Verén-
derungsprozesse fundiert begleitet werden moéchten.

Professor/innen,

Fir wen? . Priva.t_dozen_t/innen
Dodcrandinnen Habilitand/innen

VQ und Postdocs

In welchem Sermesismraaramm Individuelle Coaching
Format? prog Seminarangebote Fiihrungsfeedback
I !
Welche Selbst- Lehr- Fihrungs-
Themen? kompetenz kompetenz kompetenz

Abb. 4: Uberblick tiber die Personalentwicklungsangebote und Zielgruppen
des LMU Center for Leadership and People Management

4 Resumee und Fazit

4.1 Faktoren der Implementierung

Mit der Entstehung des Center for Leadership and People Management im Jahr
2007 war die LMU eine der ersten Hochschulen weltweit, die ihrem wissenschaft-
lichen Personal eine an den Organisationszielen orientierte und strukturierte Aus-
bildung im Bereich Fuhrung und Management zukommen lie3. Das vorliegend
beschriebene Personalentwicklungsprogramm konnte im Zeitraum von 2007 bis
heute knapp 3000 Teilnahmen verzeichnen. Von anfangs wenigen Seminartagen
pro Semester, hat sich inzwischen eine gleich bleibende Anzahl von circa 35 Semi-
nartagen pro Semester etabliert. Dazu kommen zunehmend individuelle
Beratungsanfragen mit Themen wie beispielsweise Konflikte mit Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern oder der eigenen Standortbestimmung und beruflichen
Weiterentwicklung. Damit ist die Nachfrage des Angebotes mehr als zufriedenstel-
lend, insbesondere wenn beachtet wird, dass das Angebot freiwillig ist und davon
auszugehen ist, dass Wissenschaftler/innen zeitlich sehr stark begrenzte Mdaglich-
keiten haben, Weiterbildung Uberhaupt in Anspruch zu nehmen. Darliber hinaus
war anfangs nicht abzusehen, ob das Angebot mit dem professoralen Habitus ver-
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einbar ist, bei dem Lernen insbesondere auf fachliche Kompetenzen bezogen ist,
oder auch im Selbststudium vollzogen wird. Wir fuhren das hohe Interesse der
Wissenschaftler/innen an PersonalentwicklungsmaBnahmen auf mehrere Faktoren
zuriick, die im folgenden erldutert werden, und beleuchten damit gleichzeitig
Herausforderungen, die es bei der Implementierung des Angebotes zu meistern
galt.

Die Bekanntmachung des Angebotes innerhalb der Universitat erfolgte Uber
mehrere Marketingkanale und war insbesondere der Grofe der LMU und der
Anzahl der dort beschaftigten Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler geschul-
det. Briefsendungen, E-Mailverteiler und personliche Ansprache variierten dabei
mit dem Ziel, ein Netzwerk von Multiplikatorinnen und Multiplikatoren hinsicht-
lich der Verteilung der Informationen und zugleich ein Wissen um fachspezifische
Unterschiede und Feinheiten aufzubauen. Wichtige Unterstlitzung kam dabei von
Seiten der Hochschulleitung, die den Programmaufbau sowie die Bekanntmachung
unterstiitzt hat. Die professionelle Fiihrung der Gesamtuniversitat durch das Présid-
ium kann dabei Mitarbeiter/innen motivieren, an Personalentwicklung teilzuneh-
men und die Umsetzung von Organisationszielen zu optimieren (vgl. VON
ROSENSTIEL, 2001). Dem Umfeld kommt ebenfalls eine entscheidende
Bedeutung bei der Implementierung von MalRnahmen zu. So haben wir versucht,
auch Entscheidungstréger/innen in Fachbereichen als Multiplikatorinnen und Mul-
tiplikatoren flr die PersonalentwicklungsmalRnahmen zu gewinnen. Es wurde die
Implementierung eines proaktiven Ansatzes verfolgt und Investitionen in die
Entwicklung der Mitarbeiter/innen als strategische Aufgabe gesehen.

4.2 Akzeptanz schaffende Faktoren

Neben einer proaktiven Implementierung hangt unserer Erfahrung nach die dauer-
hafte Akzeptanz einer Einrichtung zur Personalentwicklung fur Wissenschaft-
ler/innen von folgenden weiteren Faktoren ab:

e Kontinuierliche Durchfiihrung von Bedarfsanalysen und die Veranstaltun-
gen begleitende EvaluationsmaBnahmen (vgl. auch KAUFFELD, 2010)

e Orientierung an den strategischen Zielen der Gesamtuniversitét (vgl. auch
FLORACK & MESSNER, 2006)

e Verankerung des Programms im Wissenschaftsbereich und eine damit ein-
hergehende enge Verknilipfung von Forschung und Praxis

e Trainer/innen mit wissenschaftlichem Hintergrund und praktischer Erfah-
rung (vgl. auch GAULD & MILLER, 2004) sowie eine wissenschaftliche
Fundierung der Trainingskonzepte

e Vernetzung der Strukturen von Wissenschaft und Verwaltung

4.3 Faktoren der Nachhaltigkeit

Insbesondere angesichts der berichteten Tatsache, dass sich viele Professorinnen
und Professoren ihrer Fuhrungsrolle nicht bewusst sind, stellt die durch das Per-
sonalentwicklungsprogramm erreichte Sensibilisierung einen wichtigen Schritt zur
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personlichen und beruflichen Entwicklung von Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftlern dar. Hinsichtlich der Nachhaltigkeit von Personalentwicklungsprogram-
men an Universitaten ist zweifelsohne noch Arbeit zu erbringen. Bislang konnte
hinsichtlich des vorgestellten Programmes gezeigt werden, dass die Fihrungskom-
petenz in der Hochschule mit wissenschaftlichen Leistungen zusammenhéngt (vgl.
BRAUN, PEUS, WEISWEILER & FREY, 2011), woraus geschlussfolgert werden
kann, dass das Training von Flhrungskompetenzen einen Beitrag zur For-
schungsstarke einer Unversitat leisten kann. Somit kann eine Kultur, die durch
wertschatzende Fiihrung gepréagt ist, nicht nur zu einem guten Betriebsklima,
sondern auch zu hoher Arbeitsleistung fuhren. Zusétzlich kann eine professionelle
Fuhrungs- und Zusammenarbeitskultur tber die Mund-zu-Mund-Propaganda zu-
friedener Mitarbeiter/innen zum positiven Image einer Hochschule beitragen (vgl.
auch FLORACK & MESSNER, 2006). Unter Nachhaltigkeitsaspekten muss
zugleich ber die finanzielle Nachhaltigkeit von Personalentwicklungsmalinahmen
flr Wissenschaftler/innen nachgedacht werden. Viele Hochschulen haben kurzfris-
tig mittels Exzellenzinitiative oder anderer Foérderprogramme Gelder zur Ver-
fligung, ohne dass intensiv Uber Verstetigung von Angeboten durch die Hochschu-
len selbst nachgedacht wird. Ahnliche Szenarien sind aus Wirtschaftsunternehmen
bekannt, wenn insbesondere in Krisenzeiten zuerst an Personal und Entwick-
lungsmalnahmen gespart wird. Nachhaltig kann daher Personalentwicklung nur
sein, wenn Hochschulen Finanzmittel fur Angebote entsprechend langfristig zur
Verfugung stellen.

Generell ware es winschenswert und auch notwendig, jene Erfahrungswerte mit-
tels empirischer Studien noch weiter zu untermauern, so dass weitere konkrete Im-
plementierungs- und Nachhaltigkeitshilfen fir Personalentwicklungsangebote an
Hochschulen entwickelt und flachendeckend eingesetzt werden kdénnen. Denn eine
Fuhrungsausbildung der Professorinnen und Professoren und Nachwuchswissen-
schaftlerinnen und Nachwuchswissenschaftlern sowie MaRnahmen zur Personal-
entwicklung des wissenschaftlichen Personals sollten unserer Erfahrung nach an
allen deutschen Hochschulen zielstrebig verfolgt werden.

4.4 Fazit

Der Gedanke der Forderung akademischer Spitzenleistung und Innovationen durch
exzellente Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterflihrung wird an der LMU Minchen
aktiv umgesetzt. Das Ziel der Etablierung und Férderung einer professionellen
Fuhrungskultur in allen wissenschaftlichen Disziplinen fordern wir ausdriicklich
fur alle Universitaten ebenso wie die Implementierung von Fihrungsleitlinien an
Hochschulen. Um die Qualitat von Forschung und Lehre an deutschen Universi-
taten zu stérken, sollte Personalentwicklung zudem eine Verankerung in Promo-
tions- und Habilitationsordnungen finden und bei Berufungen eine ernsthafte Rolle
spielen. Professionelle und flachendeckende Personalentwicklung fir Na-
chwuchswissenschaftler/innen — inshesondere Professorinnen und Professoren —
leistet fur Hochschulen einen wichtigen Beitrag zur mittlerweile notwendig ge-
wordenen Professionalisierung und stellt einen entscheidenden Wetthewerbsvorteil
dar.
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Es IaBt sich zudem festhalten, dass die Thematik der Personalentwicklung im
Hochschulkontext in der Wissenschaft erst langsam Eingang findet. Insbesondere
die Entwicklung und Nachhaltigkeit von Fiihrungskompetenzen bei Wissenschaft-
lerinnen und Wissenschaftlern bietet aus unserer Sicht noch Raum zu weiterer For-
schung. Wir hoffen daher, dass dieser Text Ankniipfungspunkte bietet, um einerse-
its die Relevanz von Personalentwicklungsmanahmen an deutschen Hochschulen
zu stérken, und andererseits dazu anregt, auf Forschungsseite ebendiese Thematik
auszubauen.
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