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Personal

Vorwort

Der Bereich Personal und die folgenden Factsheets richten sich in erster Linie an Personalleitung und
Personalsachbearbeitung, aber auch an Instituts- und Abteilungsleitungen, die fir die Umsetzung von
PersonalmalRnahmen verantwortlich sind.

Eine Vielzahl einzelner Personalmanagementaktivitdten ist in Forschungseinrichtungen bereits etab-
liert. Im Rahmen eines Nachhaltigkeitsmanagements ist jedoch ein systematisches und strategisches
Vorgehen bei der Konzeption, Planung und Implementierung von Personalmanagementaktivitdten
notwendig. Ein an einem Nachhaltigkeitsmanagement orientiertes Personalmanagement richtet Per-
sonalmaBnahmen an der Strategie und den Organisationzielen der Forschungseinrichtung aus. Nach-
haltiges Personalmanagement in Forschungsorganisationen bedeutet, dass die Forschenden ihr kreati-
ves wissenschaftliches Potential entfalten und einsetzen kdnnen; die Expertise des wissenschaftsunter-
stitzenden Personals ist dabei ein wichtiger Partner und Begleiter. Die partnerschaftliche Zusammen-
arbeit auf Augenhdhe von Personalmanagement und Forschung kann zur Steigerung der Leistungsfa-
higkeit von auBeruniversitdren Forschungseinrichtungen und damit auch zu ihrer Reputation und Zu-
kunftsfahigkeit beitragen. Zudem ist eine wichtige Aufgabe des Personalmanagements, durch geeigne-
te Rahmenbedingungen, das wissenschaftliche, technische und administrative Personal bei der Karrie-
reentwicklung im Wissenschaftssystem oder in anderen gesellschaftlichen Bereichen und Funktionen
zu unterstiitzen. Bei einem Personalmanagement fiir Forschungseinrichtungen missen dariiber hinaus
die Qualitatsstandards und Normen der Profession Wissenschaft beriicksichtigt und in einen produkti-
ven Einklang mit den Organisationszielen gebracht werden. Auch der verantwortungsvolle Umgang mit
befristet Beschaftigten, eine im Wissenschaftssystem vorherrschende Beschéaftigungsform, die fir die
Weiterentwicklung von Forschung ein wichtiges Flexibilitatspotential darstellt, ist ein zu beachtender
forschungsspezifischer Aspekt. Zukunftsorientiert und damit nachhaltig bedeutet, Arbeitsbedingungen
zu schaffen, die gesundheitserhaltend sind und die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben sowie eine
lebensphasenorientierte Entwicklung der Mitarbeitenden ermdglichen. Gleichzeitig steht das Perso-
nalmanagement fiir Chancengleichheit und die Wertschatzung von Vielfalt. In diesem Sinne unterstitzt
das Personalmanagement die sozialen Ziele einer nachhaltigen Entwicklung.



Personal

Das Personalmanagement zeichnet sich durch seine Dienstleistungs- und Serviceorientierung aus,
arbeitet proaktiv an der Gestaltung der Rahmenbedingungen fiir das Personal und tragt dadurch zur
Weiterentwicklung der Forschungsorganisation bei. Forschungsorganisationen hatten in den letzten
Dekaden zahlreiche verdanderte Anforderungen an die Wissensproduktion seitens Politik und Gesell-
schaft zu gestalten und neue Steuerungs- und Koordinationsinstrumenten einzurichten. Das Personal-
management ist dabei als Gestalter und Entwickler ein wichtiger strategischer Partner der Leitung der
Forschungsorganisation, denn es verfolgt den Anspruch, die Ziele der Forschungsorganisation mit den
Interessen und Bedarfen des Personals nach verldsslichen Berufs- und Karriereperspektiven innerhalb
und aulRerhalb des Wissenschaftssystems zusammenzubringen.

Fir die Implementierung eines Nachhaltigkeitsmanagements in Forschungsorganisationen, wie es in
diesem Leitfaden beschrieben ist, leistet das Personalmanagement einen bedeutenden Beitrag. Es
unterstltzt die Beschaftigten aller Hierarchieebenen — vom Auszubildenden bis zu Fihrungskraft —,
ethische und wertebezogene Organisationsziele sowie gesellschaftliche Ziele, die zu einer nachhaltigen
Entwicklung beitragen, zu verfolgen. Das Personalmanagement bietet Rahmenbedingungen zur Kom-
petenzentwicklung von zukunftsfahigem Handeln.

Auch die eigene Kompetenzentwicklung des Personalmanagements ist dabei von Bedeutung. Vernet-
zungsstrategien mit anderen Forschungseinrichtungen, Hochschulen oder Unternehmen national und
international sind dafiir ebenso foérderlich wie die verstarkte Zusammenarbeit des Personalmanage-
ments mit dem wissenschaftlichen Bereich innerhalb der Einrichtung.

Voraussetzung flir ein nachhaltiges Personalmanagement ist ein professionelles Personalmanagement,
das Uber ausreichende finanzielle und personelle Ressourcen zur Erfiillung dieser verantwortungsvol-
len Aufgaben verfligt.

Die Factsheets beschreiben die wichtigsten Personalthemen fiir eine Zukunftsorientierung sowie ihre
Herausforderungen und geben Hilfen fiir die konkrete Umsetzung, die mit Beispielen aus der Praxis
von Forschungsorganisationen unterlegt sind. Die Themen der einzelnen Factsheets zeigen Schnittstel-
len und Beziige untereinander und sind mit entsprechenden Verweisen zu anderen Factsheets verse-
hen.

Bei vielen Gemeinsamkeiten zwischen den auBeruniversitdren Forschungsorganisationen Fraunhofer-
Gesellschaft, Helmholtz-Gemeinschaft und Leibniz-Gemeinschaft, gibt es aber auch Unterschiede — vor
allem in ihrer institutionellen Ausrichtung und in ihrer Forschungs- und Adressatenorientierung. Die
Unterschiede reichen von anwendungsorientierter Forschung tiber Politikberatung bis zur Grundlagen-
forschung und von zentralen bis zu dezentralen Organisationstrukturen. In den Factsheets wird den
Unterschieden Rechnung getragen, indem die alle drei Forschungsorganisationen verbindenden und
gemeinsam getragenen Themen des Personalmanagements aufgenommen wurden.
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fact sheet
Personalstrategie

Funktionsbereich:  Organisationsfiihrung

Handlungsfeld: Integrative Strategieentwicklung



1 Kurzbeschreibung

Die Personalstrategie bildet einen Rahmen fiir ein zukunftsorientiertes und sozialvertragliches Perso-
nalmanagement, das die aktuellen Herausforderungen und kiinftigen Entwicklungen im Blick hat. Es
bericksichtigt sowohl die strategischen und nachhaltigkeitsbezogenen Ziele der Organisation sowie die
lebensphasenorientierten Entwicklungs- und Qualifizierungsbedirfnisse des Personals. In der Strategie
sind wichtige organisationsspezifische Themenfelder fiir das Personal und die Organisation identifiziert
und integriert sowie Entscheidungsprozesse und Zustandigkeiten festgelegt (siehe Abbildung 1). Stra-
tegisch ist das Personalmanagement sowohl service- und dienstleistungsorientiert als auch aktiv ge-
staltend fiir die Weiterentwicklung von Personalthemen aufgestellt. Das Personalmanagement ist ein
wichtiger strategischer Partner fir die Leitung und die Umsetzung der Organisationsziele.

Fiihrun
? Ausbildung

Kooperationen
Drganisationsentwickiung

Diversity
Personalstrategle Personalmarketing

Personalentwicklung

Befristung

Internationalitat

Personalbetreuung

Gesundheltsmanagement

Abbildung 1: Die Personalstrategie blindelt die in den fact sheets beschriebenen Themenfelder
und beriicksichtigt Schnittstellen

2 Zustandigkeiten

Die Zustandigkeit fir die Entwicklung der Personalstrategie liegt beim Vorstand, der Leitung der Ein-
richtung und der Personalleitung. Inhalte und Umsetzung betreffen verschiedene Personalfunktionen
sowie die FUhrungskrafte und sind in den jeweiligen fact sheets beschrieben (siehe auch Hinweise im

Text).

3 Relevanz fir eine Nachhaltige Entwicklung

Aulleruniversitare Forschungsorganisationen tragen eine hohe Verantwortung, wissenschaftliches,
technisches oder administratives Personal fiir das Wissenschaftssystem oder fiir andere gesellschaftli-
che Bereiche und Funktionen fachlich zu qualifizieren und ihnen dartiber hinaus Kompetenzen fir zu-



kunftsgerichtetes und verantwortliches Handeln zu vermitteln. Das Personalmanagement in For-
schungsorganisationen ist daflir ein wichtiger strategischer Partner der Leitung und der Fihrungskraf-
te. Voraussetzung fiir ein nachhaltiges Personalmanagement ist seine professionelle und strategische
Aufstellung. Ein strategisch aufgestelltes Personalmanagement gestaltet die Entwicklung der Organisa-
tion mit und achtet auf die Sozialvertraglichkeit von Veranderungen (z. B. im Bereich Befristungen,
Gesundheit oder Familienfreundlichkeit). Eine Personalstrategie verbindet die Nachhaltigkeitsziele der
Forschungsorganisation mit den Interessen und lebensphasenorientierten Bedirfnissen des Personals.
So steht flr die Organisation z. B. der Erhalt des Organisationswissens bei gleichzeitiger kontinuierli-
cher Erneuerungsfahigkeit der Organisation im Vordergrund, wahrend Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter ein hohes Interesse an Entwicklung und verlasslichen Berufsperspektiven innerhalb und auBerhalb
des Wissenschaftssystems haben. Ein strategisches Personalmanagement ist mit aktuellen Themen auf
dem flr Forschungsorganisationen relevanten Arbeitsmarkt vertraut und eruiert kiinftige Trends im
Sinne einer ,Vorausschau®. Es unterstitzt die Befahigung des Personals — vor allem der Fihrungskréafte
— ethische und wertebezogene Organisationsziele sowie gesellschaftliche Ziele umzusetzen, z. B. durch
Berlicksichtigung der Gestaltungskompetenzen der ,Bildung fiir eine nachhaltige Entwicklung (BNE)“.
Die Personalstrategie bildet den Rahmen fiir diese zukunftsorientierten Themen und verbindet sie mit
Malnahmen und Instrumenten. Dabei berlicksichtigt sie folgende nachhaltigkeitsorientierten Grunds-
atze:

m  Systemibergreifend liber das Wissenschaftssystem hinausgehend im Sinne der Einbeziehung und
Kooperation mit auch auRerwissenschaftlichen Bereichen zum Beispiel fiir Personalgewinnung
oder -austausch, Karriereplanung oder Berufsausbildung

m  Bedarfsorientiert, um MalRnahmen gezielt einzusetzen und kontinuierlich zu evaluieren

m  Partizipativ und transparent durch Beteiligung der Fihrungskrafte und des Personals sowie der
Personalvertretungen an der Entwicklung von PersonalmaRnahmen

m  Verstetigend durch Festlegung standardisierter Prozesse fiir MaRnahmen (z. B. Stellenbesetzungs-
verfahren oder die regelmaRige Durchfiihrung von Mitarbeitergesprachen)

4 Herausforderungen flir Forschungsorganisationen

Neuere Entwicklungen im Wissenschaftssystem sowie sein Verhaltnis zur Gesellschaft fordern auch die
Personalstrategie von wissenschaftlichen Einrichtungen heraus. New Public Management, Wettbe-
werb, Profilbildung, Internationalisierung, Kooperationen und neue Karrierewege stehen hierfur nur
beispielhaft. Das Personalmanagement antizipiert solche Entwicklungen und leitet daraus organisati-
onsbezogene Ziele ab, z. B. durch erhohte Anstrengungen fiir die Gewinnung hoch qualifizierter Wis-
senschaftlerinnen und Wissenschaftler, etwa aus den MINT-Fachern. Es tragt gleichzeitig Verantwor-
tung, Beschaftigung und Qualifikation mit verlasslichen Entwicklungs- und Berufsperspektiven flr das
Personal zu gestalten. Der Besonderheit, dass das wissenschaftliche Personal eher den Qualitatsstan-
dards der Profession verpflichtet ist als der Organisation, ist dabei Rechnung zu tragen. Die Etablierung
einzelner MaRnahmen des Personalmanagements greift hier zu kurz. Die auBeruniversitdren For-
schungsorganisationen stehen daher vor der Herausforderung, unterschiedliche und zum Teil wider-
spriichliche Ziele und Anforderungen zu integrieren und in eine konsistente Personalstrategie zu brin-
gen, die sich an den strategischen Zielen der Forschungsorganisation orientiert. So ist es z. B. wichtig,
die Erneuerungsfahigkeit der Organisation, vor allem im wissenschaftlichen Bereich, durch Fluktuation

1Vgl. https://www.bibb.de/de/33730.php;
https://www.bmbf.de/de/bildung-fuer-nachhaltige-entwicklung-535.html



zu erhalten und gleichzeitig den Beschaftigten verlassliche Berufsperspektiven zu ermdoglichen. Die
Personalstrategie bildet einen Rahmen und gibt dem Personalmanagement Orientierung. MaRnahmen
und Instrumente werden systematisch aufeinander bezogen. Ziel des Personalmanagements ist es zum
Beispiel, eine — in den Forschungsorganisationen auch unterschiedliche — strategische Positionierung
der Organisation zum Verhaltnis von Befristung und Entfristung durch die Entwicklung kompatibler
anschlussfahiger Karrierepfade umzusetzen und entsprechende Qualifizierungsmalinahmen aufzubau-
en. Das Personalmanagement umfasst sowohl eine Service- und Dienstleistungsorientierung als auch
eine gestaltende und entwickelnde Funktion.

5 Inhaltliche Schwerpunkte

Die Personalstrategie formuliert die strategische Ausrichtung des Personalmanagements, definiert
seine kurz-, mittel- und langfristigen Ziele, identifiziert die dafiir wichtigen organisationsspezifischen
Handlungsfelder und deren Zusammenwirken und legt die dafiir erforderlichen Prozesse, Strukturen,
Verantwortlichkeiten und Zustédndigkeiten fest, wie z. B. die Rolle der Fihrungskrafte oder der ver-
schiedenen Personalfunktionen sowie deren Interaktionsregime. Flr den langfristigen Erhalt der Orga-
nisation und eine exzellente Qualifizierung sowie eine kontinuierliche Entwicklung des Personals wer-
den die vielfiltigen MaBnahmen und Instrumente des Personalmanagements systematisch geblindelt
und aufeinander bezogen.

Die ldentifizierung kiinftiger Entwicklungen und Trends auf dem Arbeitsmarkt sowie Personalbedarfsa-
nalysen und Kompetenzanforderungen sind ebenso Themen wie die fur die Zukunft der Organisation
erforderliche Personalgewinnung (siehe fact sheet Personalmarketing), service- und dienstleistungs-
orientierte Personalbetreuung (siehe fact sheet Personalbetreuung) oder Flihrungskrafteentwicklung
(siehe fact sheet Personalfiihrung). Qualifizierung fiir wissenschaftliche Exzellenz und Entwicklungsper-
spektiven fiir Fihrungstatigkeiten gehen dabei Hand in Hand mit der Wertschatzung von Vielfalt, der
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben sowie Chancengleichheit (siehe fact sheet Diversity).

Die Personalstrategie thematisiert dartiber hinaus die Weiterentwicklung des Personalmanagements
selbst und welche Herausforderungen kiinftig zu bewaltigen sind, wie z. B. die Entwicklung von Kompe-
tenzen im internationalen Vertrags- oder Arbeitsrecht, die die zunehmende Internationalisierung der
Forschungsorganisationen erfordert (siehe fact sheet Internationalitit). Dabei sind Kooperationen und
Vernetzung des Personalmanagements lber die eigene Organisation und das Wissenschaftssystem
hinaus national und international mit dem anderer Organisationen zentral fir stetigen Austausch und
Unterstiitzung (z. B. fiir Beschaftigungsmoglichkeiten oder fiir Verbundberufsausbildung, siehe fact
sheets Vernetzung und Alumni sowie Ausbildung).

Ein strategischer Ansatz ist auch die Nutzung von Netzwerken und Kooperationspartnerschaften der
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler fiir personalbezogene Belange. Sie verbessert die interne
Vernetzung und den Austausch des Personalmanagements mit dem Wissenschaftsbereich in der For-
schungsorganisation, z. B. flr nationalen und internationalen Personalaustausch (siehe fact sheets
Vernetzung und Alumni sowie Internationalitdt). Eine strategische Orientierung fiir Fort- und Weiter-
bildungen kdnnen die Ansatze von ,Bildung fur nachhaltige Entwicklung” (BNE) bieten (siehe FulRnote
1).



6 Umsetzung

Die Personalstrategie leitet sich aus der Gesamtstrategie der Organisation ab und erfordert die Zu-
sammenarbeit der Leitung und der Personalleitung. Gute Voraussetzungen bietet die Beteiligung der
Personalleitung bereits bei der Entwicklung oder Fortschreibung der Organisationsstrategie und/oder
des Leitbilds. Die Inhalte und Handlungsfelder der Personalstrategie sind organisationsspezifisch. Die
fact sheets, auf die im Text verwiesen wird, beschreiben Themen, die fiir ein professionelles nachhalti-
ges Personalmanagement relevant sind.

7 Instrumente

m  RegelmaRiger Austausch zwischen der Organisations- und der Personalleitung sowie der Personal-
vertretung

m  Strategieworkshops

m  Mitarbeiterversammlungen

®  Online-Plattformen zur partizipativen Diskussion personalstrategischer und personalbezogener
Themen

m  Mitarbeiterbefragungen

m  Vernetzung und Kooperation des Personalmanagements innerhalb und auflerhalb des Wissen-
schaftssystems

m  Foresight und Monitoring des Arbeitsmarktes

8 Praxisbeispiele

8.1 Fraunhofer-Gesellschaft

Durch einen breit angelegten Leitbildprozess wurde allen Mitarbeitenden der Fraunhofer-Gesellschaft
eine Partizipation an der Entwicklung des neuen Fraunhofer-Leitbilds ermoglicht.

https://www.fraunhofer.de/content/dam/zv/de/documents/Leitbild_Fraunhofer_tcm7-784.pdf

8.2 Leibniz-Gemeinschaft

Die Leibniz-Gemeinschaft hat — fiir das wissenschaftliche Personal — strategische Ansatze in der Karrie-
replanung der Wissenschaftler/innen in Karriereleitlinien formuliert.

http://www.leibniz-gemeinschaft.de/medien/publikationen/karriereleitlinien/



factsheet: Personalstrategie

9 Weiterfuhrende Literatur

Cohen, Elaine et al: HRM’s Role in Corporate Social and Environmental Sustainability. In: Gowan, Mary
A.: SHRM Foundation’s Effective Practice Guideline Serie. Alexandria, VA: Elon University, 2012.
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fact sheet
Organisations-
entwicklung

Funktionsbereich:  Organisationsfiihrung

Handlungsfeld: Partizipative Organisationsentwicklung



1 Kurzbeschreibung

Organisationsentwicklung’ ist ein langerfristiger, partizipativer Entwicklungs- und Veranderungsprozess
von Organisationen und der in ihr tatigen Menschen. Die gesteuerte Veranderung von Strategien, Pro-
zessen, Strukturen sowie der Kultur von Organisationen wird unter dem Begriff ,,Change Management”
gefasst. Die verdanderten Anforderungen an Forschungsorganisationen in den letzten Dekaden, z. B. an
das Management (New Public Management), stellt eine Organisationsentwicklung vor komplexe Her-
ausforderungen. Dabei ist Organisationsentwicklung als Selbstreflexions- und Aushandlungsprozess im
Rahmen des organisationsbezogenen Lernens unter aktiver Beteiligung der Flhrungskrafte und der
Beschaftigten zu verstehen. In Zusammenarbeit mit dem Personalmanagement kénnen Verdnderun-
gen in organisationsvertraglicher Weise partizipativ implementiert und auch nachhaltigkeitsbezogene
Ziele der Organisation einbezogen werden.

2 Zustandigkeiten

Flir organisationsbezogene Verdnderungen und deren Akzeptanz ist in erster Linie die Leitung der Or-
ganisation verantwortlich, im weiteren Prozess auch die Flihrungskrafte. Veranderungsprozesse initiie-
ren konnen Fihrungskrafte, das Personalmanagement sowie das Personal. Fir das Verfahren und die
Umsetzung organisationsbezogener Veranderungen ist es empfehlenswert, eine interne oder externe
Expertise in Organisationsentwicklungsprozessen einzusetzen, die in aller Regel eng mit dem Perso-
nalmanagement zusammenarbeitet.

3 Relevanz fiir eine Nachhaltige Entwicklung

Das Commitment einer Forschungsorganisation fiir eine nachhaltige Entwicklung kann nur durch einen
werteorientierten und kulturellen Transformationsprozess erfolgen, der Uber einen Change-Ma-
nagement-Prozess organisiert und gesteuert werden kann. Fir die Einflhrung eines Nachhaltigkeits-
managements, das als normatives Konzept einen erheblichen Einfluss auf die Kultur der Organisation
und das Verhalten der Beschaftigten nehmen kann (z. B. das Forschen in gesellschaftlicher Verantwor-
tung, gesundheitsforderndes oder ressourcensparendes Verhalten), gilt es, Fihrungskrafte und Be-
schaftigte mit den organisationsspezifischen Zielen fiir eine nachhaltige Entwicklung auf allen Ebenen
vertraut zu machen und in einen Umsetzungsprozess zu Uberfiihren. Beteiligung des Personals und
Transparenz sind dabei unabdingbare Prinzipien fir einen erfolgreichen Change-Management-Prozess.

4 Herausforderungen fir Forschungsorganisationen

Fiir Forschungsorganisationen stellen sich in den letzten Dekaden besondere Herausforderungen, die
umfassende organisationsbezogene Veranderungsprozesse erforderlich machen, wie z. B. neue Steue-
rungsmechanismen wie Kosten- und Leistungsrechnung. Zudem sind Empfehlungen der regelmaligen

Evaluationen und Auditierungen der Forschungsorganisationen zu beachten, die z. B. die forschungs-
strategische Agenda und damit oftmals verbundene Veranderungen beim Personal betreffen.

2n Anlehnung an die Definition der Deutschen Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung e. V. (www.goe.org)
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Eine Organisationsentwicklung - verstanden als Management von Verdnderungsprozessen (Change
Management®) - ermoglicht unterschiedliche Referenzsysteme, wie die der Organisation und die der
Disziplin, sowie auch extern induzierte Zieldimensionen, wie z. B. eine starkere Orientierung der For-
schung an gesellschaftlichen Herausforderungen, in einem Verstandigungsprozess auszutarieren und
sie mit den internen Organisationszielen in Einklang bringen.

Die genannten Herausforderungen stellen eine Organisationsentwicklung, die als Selbstreflexionspro-
zess und Prozess des organisationsbezogenen Lernens verstanden werden sollte, vor komplexe Heraus-
forderungen. Vor allem die Beteiligung der Fiihrungskrafte und der Beschaftigten, also partizipativ
angelegte Vorgehensweisen, sind Voraussetzung flir Akzeptanz. Veranderungsprozesse sind sehr un-
terschiedlich und nur organisations- und auch anlassspezifisch zu konzeptionieren. Das Personalma-
nagement Gbernimmt dabei eine zentrale Rolle, um Beteiligung, Fort- und Weiterbildung flr die Ver-
anderungen und die Implementierung organisationsvertraglich sicherzustellen.

5 Inhaltliche Schwerpunkte

Forschungsorganisationen befinden sich in kontinuierlichen intern und extern angeregten Weiterent-
wicklungsprozessen, die Uber die Einfiihrung einzelner MaRnahmen (z. B. Leitlinien fiir die Betreuung
von Doktoranden/innen) gestaltet werden. Ein gerichteter Prozess einer Organisationsentwicklung
hingegen unterstitzt die vielfachen einschneidenden Veranderungsprozesse, mit denen Forschungsor-
ganisationen konfrontiert sind. Sie ist zudem ein geeignetes Verfahren, um die Integration der auf
Nachhaltigkeit bezogenen Ziele der Organisation in Konzepte, Prozesse, Strukturen und Verfahren der
Aufbau- und Ablauforganisation einzubeziehen. Organisationsentwicklung kann tGber das Management,
die Fiihrungskrafte oder die Personalabteilung, aber auch durch einen Verdanderungsdruck von aufien
oder ad hoc durch Krisensituationen initiiert werden. Organisationsentwicklung wirkt auf das Verhal-
ten, soziale Interaktionen und die Kultur der Organisation. Zentral ist, eine systematische Organisati-
onsentwicklung in der Organisation zu etablieren, strukturell zu verankern und mit Expertise zu beset-
zen (als Stabsstelle oder Linienfunktion), um kontinuierlich externe wie interne Verdnderungsanforde-
rungen in den Blick zu bekommen und neue Strategien, Strukturen, Verhaltensweisen oder Ablaufe
umsetzen zu konnen.

Organisationsentwicklungsprozesse sollten partizipativ und diskursiv unter Beteiligung der Flihrungs-
krafte und Beschaftigten der Organisation angelegt werden. Ein wichtiges Element ist die Kommunika-
tion Uber den Prozess und dessen Ergebnisse. Unabdingbarer Partner fiir die Organisationsentwicklung
ist das Personalmanagement, insbesondere die Personalentwicklung. Veranderungen erfordern die
Bereitschaft der Beschaftigten dazu und vor allem die der Flihrungskradfte. Das Personalmanagement
sorgt fur eine frihzeitige Einbindung des Personals in Veranderungsprozesse, stellt Informationen be-
reit und begleitet den Prozess. Das Zusammenwirken von Organisationsentwicklung und Personalma-
nagement ist ein wesentliches Element fir eine erfolgreiche Umsetzung von MaRnahmen, da Veradnde-
rungen in der Organisation fast immer auch Verhaltensdanderungen der Beschaftigten erfordern und
mit akzeptanzfordernden PersonalmaRnahmen, wie z. B. Weiterbildungen, Coaching oder Konfliktbera-
tung unterstitzt werden kdnnen.

3 Change Management wird definiert als ganzheitliche, geplante, bewusste und kontrollierte Veranderung von Strategien,
Prozessen, Strukturen sowie der Kultur von Organisationen. Organisationsentwicklung wird haufig synonym zum Begriff
Change Management verwendet.
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Anlasse fiir eine Organisationsentwicklung konnen folgende sein:

m  Neue gesellschaftliche Herausforderungen, wie z. B. Anforderungen an eine nachhaltige Entwick-
lung

m  Externe Evaluationen
®m  Organisation und Durchfiihrung eines Strategie- und/oder Leitbildprozesses

m  Veridnderung/Weiterentwicklung der Fiihrungskultur (z. B. Entwicklung/Uberarbeitung von Fiih-
rungsleitlinien)

m  Umsetzung von spezifischen sich verdndernden Organisationszielen (z. B. Anderungen der For-
schungsprogrammatik mit erforderlichen verdnderten Strukturen)

m  Etablierung eines Wissensmanagements zum langfristigen Erhalt von Organisationswissen bei
hoher Fluktuation durch Befristungen in wissenschaftlichen Einrichtungen

m  Strukturelle Anderungen im Bereich von Zustdndigkeiten und Kompetenzen; Lésen struktureller
Konflikte; Etablierung eines Konfliktmanagements

m  Strukturelle Verdanderungen von Forschungseinrichtungen (z. B. Fusionen oder SchlieBungen)
m  Implementierung neuer Steuerungsinstrumente

®  Umsetzung und Verstetigung von MaRnahmen des Personalmanagements durch Etablierung neu-
er Prozesse (z. B. Etablierung von Mitarbeitergesprdachen und Monitoring der Durchfiihrung)

6 Umsetzung

Organisationsentwicklung ist ein jeweils auf das spezifische Anliegen und die Organisation bezogener
Prozess, der in verschiedenen wissenschaftlichen Einrichtungen stark variieren kann. Zunachst ist die
Frage zu beantworten, ob die Organisation eine eigene strukturelle Verankerung resp. Festlegung einer
Verantwortlichkeit fir die Steuerung von Veranderungsprozessen hat. Fiir die Etablierung einer Orga-
nisationsfunktion mit entsprechenden Aufgaben und Kompetenzen (z. B. ein sog. Change Agent oder
Change Manager) ist eine Leitungsentscheidung erforderlich. Empfehlenswert ist eine enge Anbindung
an das Personalmanagement. Je nach Anlass regt die Organisationsentwicklung (der Change Agent) auf
Eigeninitiative oder auf Anweisung der Leitungsebene den jeweils inhaltlichen Prozess an. Um extern
induzierte Veranderungsanforderungen schnell zu erkennen, beobachtet die Organisationsentwicklung
zudem die wissenschafts- und gesellschaftspolitischen Entwicklungen und Trends und berichtet dar-
Uber als Unterstiitzungsfunktion fiir die Fiihrungskrafte und die Leitung.

Fir die Organisationsentwicklung werden drei Phasen unterschieden: Die Vorbereitungsphase, die
Implementierungsphase und die Stabilisierungsphase.

Fragen fir die Initiierung eines Organisationsentwicklungsprozesses sind:

m  Welches Ziel verfolgt der Organisationsentwicklungsprozess?

m  Welche internen — ggf. auch externen - Beteiligtengruppen sind einzubinden?

m Ist ggf. externe Expertise einzuholen (z. B. externer Berater fir den Inhalt der Veranderung oder
den Prozess)?

m  Welche Widerstdnde sind zu erwarten? Wie kann diesen begegnet werden? Welche MaRnahmen
sind ggf. vorzuschalten?
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®  Wie sieht das Kommunikationskonzept aus?

m  Wie wird ausreichende Transparenz vor, wahrend und nach dem Prozess sichergestellt?

Diese Fragen sollten vor Beginn eines Organisationsentwicklungsprozesses grindlich durchdacht und in
einem Konzept fir den Prozess berlicksichtigt sein. Forschungsorganisationen sind gepragt von einer
hohen Autonomie der wissenschaftlichen Fiihrungskrafte. Daher ist in der Vorbereitungsphase ein
umfassender Verstandigungsprozess zwischen der Leitung und den Fihrungskraften erforderlich. Es
gilt, bei den Betroffenen Bereitschaft flr die Veranderung zu erzeugen und interne und ggf. auch ex-
terne Anspruchsgruppen (z. B. Kooperationspartner) zu beteiligen. In dieser ersten Phase entstehen

haufig Widerstande, die wichtige Hinweise flir den Implementierungsprozess geben und beachtet wer-
den mussen. Die Etablierung einer internen Konfliktberatung kann hier unterstiitzend wirken.

In der Regel empfiehlt es sich zur Identifizierung intern initiierter Anlasse fir eine Veranderung in der
Organisation regelmaRig (z. B. alle 2-3 Jahre) Mitarbeiterbefragungen durchzufiihren.

Die Implementierungsphase ist die Phase der Umsetzung, die ggf. zunachst in einer Pilotphase oder
einem Pilotprojekt erfolgen kann. Hier entsteht haufig Verunsicherung, vor allem wenn neue Verhal-
tensmuster eingelibt werden, z. B. in neuen Strukturen oder Hierarchien. Das Personalmanagement
hat in dieser Phase eine unterstiitzende Funktion mit Angeboten, z. B. zur Weiterbildung, Konfliktbera-
tung oder Coaching.

In der Stabilisierungsphase ist es von Bedeutung, dass die Veranderungen verankert sind und ,gelebt”
werden. Ggf. ist hier auch eine Nachsteuerung zu identifizieren und anzupassen.

7 Instrumente

Instrumente und Methoden fiir Organisationsentwicklungsprozesse sind beispielhaft:

m  Leitbildprozess, aus dem heraus sich Veranderungen fiir die Organisation ableiten (z. B. Umgang
mit Befristungen in der Einrichtung, Commitment fir eine nachhaltige Entwicklung)

m  Strategieworkshops der Fihrungskrafte

m  |Ideenmanagement flr Innovationen und Verdnderungen
m  Mitarbeiterbefragung und Interviews

m  Flhrungskraftefeedback

m Kommunikationskonzept (z. B. Informationsveranstaltungen mit der Leitung zum Verdanderungs-
prozess oder interne Begleitworkshops)

m  Teamentwicklungsprozesse von Forschungs- und Projektgruppen unter Beriicksichtigung grup-
pendynamischer Prozesse (z. B. Hierarchie- und Machtverhaltnisse zwischen einer Projektleitung-
und Betreuendenrolle fir Doktorandinnen und Doktoranden)

®  Moderationsformate, wie z. B. World Café, Open Space, Zukunftswerkstatt
m  Etablierung interner Konfliktberatung
m  Stakeholder-Dialoge zur Einbindung extern Betroffener von Verdanderungsprozessen

m  Controlling, Monitoring zur Ermittlung von Nachsteuerungsbedarf
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8 Praxisbeispiele

8.1 Fraunhofer-Gesellschaft

Die Mitarbeiterbefragung (MAB) ist ein strategisches Instrument zur Unterstitzung der Fiihrung sowie
der kontinuierlichen, systematischen und partizipativen Organisationsentwicklung. Sie dient in erster
Linie der Qualitatsverbesserung an allen Fraunhofer-Einrichtungen — auf Basis der Ergebnisse werden
Zusammenarbeit und Arbeitsstrukturen weiter verbessert.

http://www.fraunhofer.de/de/ueber-fraunhofer/profil-
selbstverstaendnis/personalpolitik/mitarbeiterbefragung.html

8.2 Leibniz-Gemeinschaft

Die Qualitat der Berufungsverfahren in der Komplexitdt der gemeinsamen Berufungen ist Gegenstand
einer Arbeitsgruppe des Senats der Leibniz-Gemeinschaft, deren Auftrag es ist, einen Leitfaden fir
Leibniz-Besetzungsstandards zu entwickeln, der Verfahrensstandards als Grundlagen flr die weitere

Professionalisierung nach internationalen Standards etabliert. Diesen in den Instituten zu implementie-
ren ist eine Aufgabe von Organisationsentwicklung.

9 Weiterfihrende Literatur

Bundesminister des Inneren (Hg.): Change Management - Anwendungshilfe zu Verdanderungsprozes-
sen in der 6ffentlichen Verwaltung, 2009.
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1 Kurzbeschreibung

In der wissensbasierten Arbeitswelt auBeruniversitarer Forschungseinrichtungen stellen die Mitarbei-
tenden einen zentralen Wert dar. Das Wissen, die Flexibilitat, die Fachkompetenz und die Innovations-
fahigkeit der Beschaftigten sind die Grundsteine fiir innovative Forschungsleistungen. Eine serviceori-
entierte Personalbetreuung tragt zum Wohlbefinden der Mitarbeitenden bei und unterstiitzt sie hin-
sichtlich persénlichem und organisationsbezogenem Erfolg. Nur durch die wissenschaftlichen Leistun-
gen der Mitarbeitenden konnen aulReruniversitdare Forschungseinrichtungen ihre wissenschaftliche
Leistungsfahigkeit und Wettbewerbsfahigkeit erhalten und verbessern. Um sich um ihre eigentliche
Arbeitsaufgabe kimmern zu kénnen, brauchen sie stimmige Rahmenbedingungen. Um eine lebens-
phasenorientierte Begleitung umzusetzen und den Bedirfnissen der Mitarbeitenden gerecht zu wer-
den, sind sowohl organisationsbezogene Regelungen als auch individuelle Freirdume in einer zukunfts-
orientierten Personalbetreuung notwendig.

2 Zustandigkeiten

Die Zustdndigkeit fiir das Themenfeld Personalbetreuung obliegt auf operativer Ebene in erster Linie
den Personalerinnen und Personalern.

3 Relevanz fiir eine Nachhaltige Entwicklung

Gesetzlichen und behérdlichen Veranlassungen sowie Erfordernissen aufgrund von Anderungen der
Entgeltordnung ist auf Ebene der externen Anforderungen — auch internationalen — ebenso Rechnung
zu tragen, wie den innerbetrieblichen Bedrfnissen der strategischen Fiihrung, der Personalleitung
sowie den Wiinschen und Anforderungen der Mitarbeitenden. Die Personalbetreuung steht im Span-
nungsfeld zwischen Einhaltung gesetzlicher Anforderungen und Regelungen und der Servicefunktion
fur die Bedirfnisse der Beschaftigten. Zum einen tragen spezifische Aufgaben und das inspirierende
Forschungs- und Arbeitsumfeld, zum anderen die wertschatzende Flhrung zur Arbeitgeberattraktivitat
und zur Arbeitsmotivation bei. Darliber hinaus kdnnen auch attraktive Vergiitungsmodelle zum Halten
und Gewinnen von Mitarbeitenden beitragen.

Die Berlicksichtigung von Individualitat und Wertschatzung in der Personalbetreuung, die zielgruppen-
und personenspezifische Mallnahmen einsetzt, ist ein bedeutsamer Aspekt der Mitarbeiterbindung.
Wertgeschatzte und lebensphasenbegleitete Mitarbeitende kdnnen eine starkere Bindung an die For-
schungseinrichtung entwickeln und tragen dazu bei, die Attraktivitat der Forschungseinrichtung nach
innen und nach aullen zu starken.

4 Herausforderungen fiir Forschungsorganisationen
Der Alltag auReruniversitarer Forschungseinrichtung ist von einer groflen Dynamik gepragt, die sich
auch in der Personalbesetzung widerspiegelt. Eine Herausforderung fir die Personalbetreuung ist es,

dieser Dynamik gewachsen zu sein und durch effektive administrative Prozesse flexibel auf die Veran-
derungen interner und externer Anforderungen reagieren zu kdnnen. Zur Bewaltigung dieser Heraus-
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forderung konnen workflowbasierte HR-IT-Systeme eingesetzt werden, die sowohl Personaler und
Personalerinnen in der Personalbetreuung bei der operativen Arbeit unterstitzen als auch Mitarbei-
tenden in Form von Self-Services freien Zugang zu wichtigen Daten (wie beispielsweise Gehaltsabrech-
nungen) sicherstellen. Eine weitere Herausforderung in der Personalbetreuung ist es, deren Service-
und Dienstleistungscharakter zu starken und flr die Mitarbeitenden als Partner auf Augenhdhe fir die
Beantwortung von tariflichen und arbeitsrechtlichen Fragestellungen — national und international —
sowie fiir die Beratung im Hinblick auf Versorgungsangelegenheiten zur Seite zu stehen. Im Bereich der
Vergiltung stehen die Forschungseinrichtungen vor der Herausforderung, konkurrenzfahig mit Indust-
rieunternehmen, Hochschullandschaft und internationalen Arbeitgebern zu bleiben.

5 Inhaltliche Schwerpunkte

Leitgedanke ist das Bild einer Personalbetreuung als Service- und Dienstleister fir die Mitarbeitenden
der Forschungsorganisation. Sie sorgt unter Berlicksichtigung unterschiedlicher Interessen und Bediirf-
nisse fiir einen reibungslosen Ablauf und bildet alle personalwirtschaftlichen Fragestellungen des Mit-
arbeiter-Lifecycles ab, von der Gewinnung bis zum Ausscheiden, von der Erstellung der Arbeitsvertrage
bis zur Gehaltsabrechnung.

Die Personalbetreuung nimmt in auleruniversitdren Forschungseinrichtungen die Funktion der Bera-
tung, Information und Unterstiitzung der gesamten Forschungsorganisation und deren einzelner Ein-
richtung ein.

Auf dem Gebiet der arbeits- und vertragsrechtlichen Fragestellungen sind dies insbesondere die Bera-
tung in tariflichen Fragen, die Hilfestellung bei der Rekrutierung von neuen Mitarbeitenden, die admi-
nistrative Umsetzung personeller EinzelmalBnahmen sowie die Optimierung von Personalprozessen.
Die Dienstleistungen der Personalbetreuung beziehen sich auRerdem auf die Themen des Sozialversi-
cherungs-, Steuer-, und Zusatzversorgungsrechts auch im internationalen Kontext sowie auf die Durch-
fihrung der Gehaltsabrechnung. Die Forschungseinrichtungen verfiigen tiber unterschiedliche Mog-
lichkeiten in Sachen Vergltung. Neben dem tarifvertraglich vereinbarten Gehalt nach den Regelungen
des offentlichen Dienstes bestehen Moglichkeiten der variablen Verglitung. Diese basiert auf den be-
sonderen Erméachtigungen der Zuwendungsgeber sowie auf dem Wissenschaftsfreiheitsgesetz. Diese
Kombination kann zu durchaus interessanten Zielgehaltern fiihren, die die Attraktivitat der For-
schungseinrichtung als Arbeitgeber steigern kann. Durch variables Leistungsentgelt kénnen sich For-
schungseinrichtungen dem internationalen Wettbewerb und der Privatwirtschaft vergleichbar stellen.

Im Bereich der sozialen Sicherheit beschaftigt sich die Personalbetreuung mit den Themen der betrieb-
lichen Altersvorsorge, des betrieblichen Eingliederungsmanagements, des Schwerbehindertenrechts,
der Beihilfefestsetzung sowie mit der Vereinbarung von Vorruhestandsmodellen. Ebenso zahlt die arzt-
liche Untersuchung, Erwerbsminderung und die betriebliche Sozialarbeit zu Tatigkeitsfeldern der Per-
sonalbetreuung. Es wird deutlich, dass das aufgezeigte Themenspektrum genauso vielfaltig ist wie die
unterschiedlichen Mitarbeitenden, die ihre Dienstleistungen in Anspruch nehmen.

6 Umsetzung

Strategische Einbindung und Wertschatzung von Personalbetreuung

19



Die Personalbetreuung ist ein verbindendes Glied bei der Erfiillung unterschiedlicher Aufgaben des
Personalmanagements. Personalbetreuung ist umfassend und eine strategische Einbindung verleiht ihr
Wertschatzung.

Konzept der Personalbetreuung

Konzepte zur Personalbetreuung gewahrleisten eine lebensphasenorientierte Begleitung der Mitarbei-
tenden. Das Konzept stellt idealerweise die Service- und Dienstleistungsorientierung der Personalbe-
treuung in den Vordergrund.

Entwicklung fachlicher Expertise in der Personalbetreuung

Personalerinnen und Personaler sind Leistungstrager in der operativen Personalarbeit. Sie betreuen
und pflegen administrativ und organisatorisch hochst komplexe Themenbereiche. Fiir die professionel-
le Handhabung und Umsetzung der komplexen Arbeitsaufgaben ist hdufig eine ausgepragte Expertise
notwendig.

Dementsprechend ist eine kontinuierliche Schulung und Weiterentwicklung sowohl in tariflichen als
auch in gesetzlichen und organisatorischen Fragestellungen der Mitarbeitenden in der Personalbetreu-
ung wichtig. Darliber hinaus sind aber auch Soft Skills wie Kommunikationsfahigkeit, Serviceorientie-
rung und Konfliktfahigkeit zu entwickeln.

Einfiihrung eines HR-IT-Systems

Workflowbasiertes HR-IT-Systeme unterstiitzen sowohl die Personalerinnen und Personaler bei ihrer
operativen Arbeit, ermoglichen aber auch gleichzeitig einen freien und selbstbestimmten Zugang fir
die Mitarbeitenden Uber Self-Services an wichtige Daten.

7 Instrumente

®m  RegelmaRige Qualifizierung der Personaler/innen sowohl in tariflichen als auch in gesetzlichen und
organisatorischen Fragestellungen — national und international — sowie in soft skills, Entwicklung
von Leitlinien zur Entfristung und Umgang mit Befristung

m  Einsatz von Fringe Benefits, diese Sachleistungen orientieren sich an strategischen Initiativen der
Forschungseinrichtung

m  Variable Vergilitung durch z. B. Zulagen oder Pramien

m  Etablierung eines Kompetenzzentrums: Hier werden tarifliche und arbeitsrechtliche Fragestellun-
gen beantwortet und Mitarbeitende wie Personalerinnen und Personaler bei Versorgungsangele-
genheiten beraten

m  Qualifizierung der Fach- und Fiihrungskrafte sowie der Sicherheitsexperten in Fragen des Gesund-
heitsmanagements
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8 Praxisbeispiel

8.1 Fraunhofer-Gesellschaft

Neben der Verglitung nach dem Tarifvertrag 6ffentlicher Dienst setzt z. B. Fraunhofer zudem auf eine
variable Vergitung, die das Gehalt durchaus interessant machen kann. Hierbei erhalten Mitarbeitende
nicht nur das Festgehalt, das tarifvertraglich festgelegt ist, sondern dartiber hinaus auch ein variables
Leistungsentgelt. Wie hoch dieses Entgelt ist, hdngt zum einen von der individuellen Leistung der Mit-
arbeitenden ab, zum anderen vom Erfolg des jeweiligen Fraunhofer-Instituts. Die nachfolgende Bro-
schire (Link) macht die Moglichkeiten der variablen Vergltung transparent:

https://www.fraunhofer.de/content/dam/zv/de/ueberfraunhofer/Personalpolitik/Variable%20Verg%C
3%BCtung.pdf

9 Weiterfihrende Literatur

Deutsche Gesellschaft flr Personalfihrung (Hrsg.).: Integriertes Personalmanagement,- Prozesse und
professionelle Standards (DGFP PraxisEdition), Bielefeld, 2012
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1 Kurzbeschreibung

Der Forschungsprozess wird an aulleruniversitaren Forschungseinrichtungen wesentlich durch das
technische und administrative Personal unterstiitzt. Damit gemeint sind Personen, die eine handwerk-
liche, gewerblich-technische, kaufmannische oder sonstige Berufsausbildung erfolgreich absolviert
haben (z. B. Laborantin und Laborant, Mechanikerin und Mechaniker, Blrokaufrau und Blirokauf-
mann). Durch den demografischen Wandel und die Tatsache, dass immer mehr Schulabganger ein Stu-
dium anstreben, ist der Fachkraftemangel in Ausbildungsberufen deutlich spiirbar. Die eigene Berufs-
ausbildung in den Forschungseinrichtungen ist eine Moéglichkeit, um die Fachkraftebasis langfristig zu
sichern. Sie umfasst dabei die duale Ausbildung (IHK und Betrieb) und das Duale Studium (Fachhoch-
schule und Betrieb). Durch ein Engagement in der Berufsausbildung wird nicht nur die eigene Fachkraf-
tebasis gesichert, sondern es kann zugleich gesellschaftliche Verantwortung, die gerade fur offentlich
geforderte Einrichtungen besonders wichtig ist, ibernommen werden.

2 Zustandigkeiten

Das Thema Berufsausbildung fallt sowohl in strategische als auch operative Zustandigkeitsbereiche. Die
Anzahl der Auszubildenden und die Berufe, in denen ausgebildet wird, resultieren aus strategischen
Uberlegungen bzw. werden am Bedarf der Forschungseinrichtung ausgerichtet. Ebenso sollte strate-
gisch Uberlegt werden, wo und wie die Berufsausbildung in der Forschungsorganisation verankert wird
und wie die Ausbilderinnen und Ausbilder ausgewahlt, qualifiziert und geférdert werden. Die individu-
elle Betreuung der Auszubildenden erfolgt dezentral in den einzelnen Instituten. Die operative Steue-
rung der Berufsausbildung erfolgt durch die fir Berufsausbildung verantwortlichen Personen.

3 Relevanz fiir eine Nachhaltige Entwicklung

Wissenschaftliche Forschungstatigkeiten werden durch technische und administrative Tatigkeiten, die
zur erfolgreichen Umsetzung des Kerngeschaftes in Forschungsorganisationen beitragen, unterstitzt.
Vor diesem Hintergrund ist eine qualifizierte Ausbildung dieser Berufsgruppen in Forschungsorganisa-
tionen sinnvoll und notwendig. Darliber hinaus leisten Forschungsorganisationen durch ein grofSes und
qualifiziertes Angebot an Ausbildungsstellen einen Beitrag gegen den in Deutschland existierenden
Fachkraftemangel und Gbernehmen gesellschaftliche Verantwortung. Nur durch eine qualitativ heraus-
ragende Berufsausbildung kann eine spezialisierte Fachkraftebasis in Forschungsorganisationen oder
anderen Unternehmen gesichert werden. Durch Kooperationen (siehe fact sheet Kooperation) mit
lokal ansassigen Unternehmen und Hochschulen, die sich auf Auszubildende spezialisieren, kann die
Berufsausbildung noch attraktiver gestaltet werden. Insbesondere Forschungseinrichtungen, die auf
Ausbildungsbetriebe angewiesen sind, da sich Ihnen innerhalb der eigenen Organisation keine Mdog-
lichkeit zur eigenen Ausbildung bietet, profitieren von einer sogenannten Verbundausbildung. Dabei
werden Grundausbildungen, spezielle Fachkurse sowie Priifungsvorbereitungen haufig gemeinsam mit
anderen Unternehmen oder Forschungseinrichtungen angeboten oder an grofRere Ausbildungseinrich-
tungen ausgelagert. Ein Engagement in der Verbundausbildung bietet zudem den Vorteil, die Fachkraf-
tebasis auch bei anderen regionalen Partnern, die oftmals auch in anderen Themen als der Berufsaus-
bildung Partner fiir die eigene Einrichtung sind, zu sichern und somit deren Ausbildungsqualitdt und
letztlich auch die Qualitat deren Produkte und Dienstleistungen zu beeinflussen. So kénnen regional
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hochwertige Produkte und Dienstleistungen ermdglicht werden, was gegenliber einer lberregionalen
oder gar internationalen Beschaffung weitaus 6kologischer ist.

4 Herausforderungen fiir Forschungsorganisationen

m  Wettbewerb zu industriellen Arbeitgebern

Forschungseinrichtungen stehen mit den Themen Vergiitungs- und Ubernahmeméglichkeit nach Ab-
schluss der Berufsausausbildung im Wettbewerb zu Industrie- oder Wirtschaftsunternehmen. Wahrend
die Vergltung wahrend der Berufsausbildung in Industrie und Forschung noch anndhernd gleich ist,
wird ein tendenzieller Unterschied im Verdienst meist nach der Berufsausbildung erkennbar. Industrie-
und Wirtschaftsunternehmen kénnen, je nach finanzieller Gegebenheiten, héhere Lohne zahlen als
offentlich geférderte Forschungszentren, die sich an Vorgaben aus Leistungsentgelttabellen (TVG6D,
TV-L) orientieren, die keine bis sehr wenig flexible Gehaltsstrukturen zulassen. Ein weiterer Nachteil fir
Forschungsorganisationen besteht in der langfristigen Ubernahmeméglichkeit der Auszubildenden in
die Organisation. Aufgrund vieler befristeter Projektlaufzeiten fiir Forschungstatigkeiten werden Aus-
zubildende haufig nach der Ausbildung fiir einen befristeten Zeitraum angestellt, wahrend Wirt-
schaftsunternehmen oft eine unbefristete Perspektive bieten kdnnen.

= Uberwindung von Hemmnissen, sich in exzellenten Organisationen zu bewerben

Forschungsorganisationen genieflen in der Gesellschaft einerseits durch den hohen Anteil an Personen
mit akademischen Titeln (Doktor, Professor) ein hohes Ansehen und verkdrpern andererseits mit dem
Image ,,Spitzenforschung auf exzellentem Niveau” einen hohen Anspruch an die Leistungstrager der
Forschungsorganisationen. Eine daraus resultierende Hochachtung fiir Tatigkeiten im Forschungsbe-
reich kann bei Schilerinnen und Schiler, die sich in der friihen Phase Ihrer Berufsausbildung befinden,
teilweise einschiichternd wirken. Diese kann zu Unsicherheit hinsichtlich der eigenen Kompetenzen fiir
eine Tatigkeit im Forschungsbereich fiihren und demzufolge zu einer Verringerung von Bewerberein-
gangen bei einer Organisation.

m  Rickgang des Engagements fiir die Berufsausbildung

Aufgrund von mangelnden personellen, finanziellen und raumlichen Ressourcen sind qualifizierte Per-
sonen in Forschungseinrichtungen immer seltener bereit, sich in der Berufsausbildung beispielsweise
als Ausbildungsbeauftragte oder Ausbildungsbeauftragter zu engagieren. Hinzu kommt, dass internati-
onale Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler aufgrund ihrer Herkunft das deutsche duale Ausbil-
dungssystem haufig nur unzureichend kennen und somit mehr Aufwand fiir eine umfassende Einarbei-
tung in die Thematik betreiben missen. Qualifizierte und motivierte Personen im Ausbildungsbereich,
wie beispielsweise Ausbildungsbeauftragte, sind jedoch essentiell fiir die Berufsausbildung. Von daher
gewinnt die strategische Einbindung der Berufsausbildung immer mehr an Wert, um dadurch zum ei-
nen die Sichtbarkeit sowohl bei der Geschaftsfliihrung bzw. dem Vorstand, aber auch bei den Leitungen
der wissenschaftlichen und administrativen Einheiten zu erhéhen.

5 Inhaltliche Schwerpunkte

Mit Berufsausbildung ist die Ausbildung im dualen System, bestehend aus Ausbildungsbetrieb und
Berufsschule, gemeint. Die Berufsausbildung erfolgt in anerkannten Ausbildungsberufen, die groRten-
teils von den Industrie- und Handelskammern (IHKn) betreut werden. Erganzend dazu wird das Duale
Studium unter die Berufsausbildung gefasst. Im Unterschied zur klassischen Berufsausbildung verbrin-
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gen Auszubildende, auch Studierende genannt, beim Dualen Studium fest definierte Praxisphasen in
einer Forschungseinrichtung und weitere Phasen an einer Hochschule. In einigen Organisationen kann
im Rahmen des Dualen Studiums neben dem Studienabschluss auch ein IHK-Abschluss erworben wer-
den (Doppelqualifikation).

Die Berufsausbildung ist ein Instrument, um junge Nachwuchskrafte im Forschungsbereich zu gewin-
nen, die sich in drei Nachwuchsgruppen unterscheiden lassen:

®  Junge Menschen, die als Facharbeiter tatig werden wollen:

Gewinnung von Jugendlichen, die nach der Berufsausbildung als Fachkraft im erlernten Beruf arbeiten
oder sich im nicht-akademischen Bereich als Techniker oder Meister weiterentwickeln wollen. Fir Stu-
dienabbrecher ermdglicht eine Berufsausbildung ebenso die Integration ins Arbeitsleben.

®  Junge Menschen, die Interesse an einer Berufsausbildung und zugleich Potenzial fiir eine akade-
mische Laufbahn haben:

In einigen Organisationen haben gute Schiilerinnen und Schiiler die Moglichkeit, anstatt oder neben
einer Ausbildung ein Duales Studium (Bachelorabschluss) zu absolvieren und ggf. darauf aufbauend
einen Masterabschluss und eine Promotion zu erlangen. Dies ermoglicht den Auszubildenden, spater
einen Karriereweg in der Wissenschaft einzuschlagen.

m  Benachteiligte junge Menschen:

Das Einstiegsqualifizierungsjahr (EQJ) ist eine berufsvorbereitende MaRnahme und bietet jungen Men-
schen, die keinen Ausbildungsplatz finden oder sich erst noch orientieren méchten, einen Einstieg in
das Berufsleben. Das EQJ ist eine Moglichkeit, als Forschungsorganisation gesellschaftliche Verantwor-
tung zu Gibernehmen und die Grundlage fir die spatere gesellschaftliche Teilhabe junger Menschen zu
legen. Das EQJ unterliegt klaren gesetzlichen Vorgaben und hat das Ziel, die Absolventinnen und Absol-
venten nach Abschluss des Jahres bestenfalls in eine reguldre Berufsausbildung zu Gbernehmen.

Neben Fachkompetenz erlangen Personen in einer Berufsausbildung auch soziale Kompetenzen und
starken lhre Personlichkeit durch hohe Eigenverantwortung und selbstandiges Arbeiten wahrend der
Ausbildungsaktivitaten. Die Ausbildungsaktivitdten orientieren sich idealerweise nicht nur an den An-
forderungen der eigenen Forschungsorganisation, sondern auch den Bediirfnissen der Region. So koén-
nen durch Verbundausbildungen und Kooperationen Ausbildungspldtze bereitgestellt werden, die
sonst nicht moglich waren. GroRRe Forschungseinrichtungen kénnen sogar Uber den eigenen Bedarf
hinaus ausbilden und so ihrer gesellschaftlichen Verantwortung nachkommen. Insbesondere For-
schungseinrichtungen, die aus 6ffentlichen Mitteln finanziert werden, haben eine besondere Verpflich-
tung, einen gesellschaftlichen Beitrag zu leisten und sich in der Berufsausbildung zu engagieren.

6 Umsetzung

Akteure und Ansprechpartner im Bereich der Berufsausbildung sind meist Personen aus dem Personal-
bereich, oder, wie es in gréBeren Forschungsorganisationen meist Ublich ist, existieren eigene Abtei-
lungen dafiir. Zu den verschiedenen Akteuren zdhlen Personen, die Aufgaben der lbergreifenden Aus-
bildungskoordination wahrnehmen (,,Ausbildungsleiterinnen und -leiter”). Diesem Personenkreis ob-
liegt haufig die disziplinare und (Uber)fachliche Fiihrung von Ausbilderinnen und Ausbildern und ggf.
des Personals, welches die Ausbildungsprozesse administriert. Zudem sind sie verantwortlich fiir die
Koordination der Ausbildungsarbeit insgesamt, die Optimierung der Ausbildungsprozesse und flankie-
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render Administrationsprozesse, die Implementierung neuer Berufsbilder sowie die Erstellung von
bedarfsorientierter Einstellung von Auszubildenden. Hinzu kommen Themen der Inklusion, der Chan-
cengleichheit und andere Aspekte des Personalmanagements. Weiterhin sind Ausbildungsleiterinnen
und -leiter gleichzeitig Flihrungskraft der Auszubildenden und hauptamtlichen Betreuerinnen und Be-
treuern sowie generell Flrsprecherin und Firsprecher flir Auszubildende in der eigenen Organisation.
Dariber hinaus sind sie Verbindungsperson zu liberbetrieblichen Institutionen, Verbanden und Einrich-
tungen. Die Ausbildungsleiterinnen und -leiter sind in der Regel nicht direkt oder nur zu kleinen Teilen
mit fachlichen Ausbildungsaufgaben betraut.

Weiterhin gibt es Personen, die Aufgaben im fachlichen Kontext der Ausbildungsberufe wahrnehmen
(,,Ausbilderin und Ausbilder”). Personen, die dieser Gruppe angehoren, beschéftigen sich Gberwiegend
mit fachspezifischen, fachdidaktischen und zunehmend auch Uberfachlichen Themenbereichen der
beruflichen Ausbildung und werden im Ausbildungsvertrag benannt.

Neben den hauptamtlichen Ausbilderinnen und Ausbildern gibt es je nach Einrichtung auch dezentrale
Ausbildungsbeauftragte. Das sind Personen, die sich im eigenen Bereich, also ,,vor Ort“ um die Auszu-
bildenden kiimmern, jedoch nicht formal fiir deren Ausbildung verantwortlich sind.

Die genannten Akteure sind fiir die operative Umsetzung der Berufsausbildung verantwortlich. Weitere
Ansprechpartner, die beim Thema Berufsausbildung einbezogen werden:

m  Institute oder Fachabteilungen, in denen die Auszubildenden wahrend und nach ihrer Ausbildung
eingesetzt werden

m  Schulen und Berufsschulen, Hochschulen (Duales Studium)

m  Handwerks- sowie Industrie- und Handelskammern

m  Eltern (bei minderjdhrigen Auszubildenden)

= Kooperationspartner (andere Ausbildungsbetriebe, Universitaten, Hochschulen, Bildungstrager,
Arbeitsamt etc.)

Vorgehensweise:

B Bedarfsermittlung der Fachkrafte in Organisation

®  Gewinnung von geeigneten Auszubildenden

m  Onboarding (Aktivitdten nach Eintritt in Organisationen), Retention

®  Qualitatssicherung in der Ausbildung

®  Ausbildungsmodelle

= Ubernahme nach der Berufsausbildung und Karriereperspektiven

7 Instrumente

m  Bedarfsgeleitete Ausbildung
Bedarfsermittlung bei den Fachabteilungen
Altersstruktur- und Qualifikationsanalyse

Orientierung an der Unternehmens- und Personalstrategie
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m  Strukturierte Auswahlverfahren
m  Versetzungspldane
m  Strukturierte Einarbeitungsplane

®  Qualitatsmanagement (I1SO 9000)

8 Praxisbeispiele

8.1 Leibniz-Gemeinschaft

Durch die unterschiedlichen Ausrichtungen der Institute, Bibliotheken und Museen bietet die Leibniz-
Gemeinschaft eine sehr groRe Bandbereite von Ausbildungsberufen an.

http://www.leibniz-gemeinschaft.de/karriere/ausbildung/

8.2 Fraunhofer-Gesellschaft

Ausbildung bei Fraunhofer hat viele Facetten. Diese kdnnen potenzielle Auszubildende auf der Website
der Fraunhofer-Gesellschaft kennenlernen. Die ganze Bandbreite spannender Berufsfelder und Mog-
lichkeiten bei Fraunhofer sind Klick fir Klick erlebbar und direkt an die Zielgruppe adressiert. Neben
der Beschreibung unterschiedlicher Berufsbilder bei Fraunhofer erhédlt der Nutzer Informationen zu
freien Ausbildungsplatzen und Ansprechpartnern.

http://www.fraunhofer.de/de/jobs-und-karriere/schueler/ausbildung.html

8.3 Helmholtz-Gemeinschaft

Die systematische Ermittlung des zukiinftigen Fachkraftebedarfs hat 2013 ergeben, dass ein Bedarf fiir
bisher nicht ausgebildete, umwelttechnische Berufe besteht. So wurde recherchiert, ob in diesen Be-
rufsbildern geeignete Fachkrdfte am externen Arbeitsmarkt rekrutiert werden kénnen. Da in diesen
Berufsbildern nur selten und meist auch nur flr den Eigenbedarf ausgebildet wird, gibt es am Arbeits-
markt kaum verfligbare junge Fachkrafte. So hat das Forschungszentrum Jilich entschieden, die bend-
tigten Fachkréafte selbst auszubilden. 2014 wurden erstmals Auszubildende in den Berufsbildern , Fach-
kraft flr Wasserversorgungstechnik” und ,Fachkraft fir Abwassertechnik” eingestellt. Da im For-
schungszentrum nicht alle Ausbildungsinhalte vermittelt werden kénnen und erforderliche Maschi-
nen/Geréate nicht vorhanden sind, kooperiert es mit dem regionalen Wasserverband Eifel-Rur (Ver-
bundausbildung).
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factsheet: Ausbildung

9 Weiterfihrende Literatur

Welt.de: Vitzthum, T.: Die Zukunft gehdrt dem Stuzubi. Internet: 2016-07-27
(http://www.welt.de/politik/deutschland/article147403990/Die-Zukunft-gehoert-dem-Stuzubi.html)

Bibb.de: Linten, M.; Pristel, S.: Akademisierung der Berufswelt. Internet: 2016-07-27
(https://www.bibb.de/dokumente/pdf/albud_auswahlbibliografie-akademisierung.pdf)
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fact sheet
Personalmarketing

Funktionsbereich: Persona |

Handlungsfeld: Entwicklung und Gestaltung



1 Kurzbeschreibung

Exzellente Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler, sowie gut ausgebildete Fachkrafte sind begehrt.
Das fact sheet Personalmarketing zielt auf die bewusste, aktive und systematische Versorgung auller-
universitarer Forschungseinrichtungen mit qualifizierten Mitarbeitenden ab. Thematisch geht es beim
Personalmarketing sowohl um internes als auch externes Marketing. Dabei ist der Aspekt der Langfris-
tigkeit im Personalmarketing besonders hervorzuheben. So ist das gewiinschte Ergebnis nicht nur die
bedarfsorientierte Gewinnung von Talenten, sondern zum Teil auch die positive Bindung der Mitarbei-
tenden an die Forschungseinrichtung. In diesem Zusammenhang spielen die Arbeitgeberattraktivitat,
die wissenschaftliche Reputation und das Employer Branding eine zentrale Rolle und unterstiitzen die
Positionierung der Forschungseinrichtung auf dem Arbeitgeber- und Arbeitnehmermarkt. Interessante
Arbeitgeber haben einen hohen Wiedererkennungswert, die Arbeitgebermarke wird sowohl fir Mitar-
beitende, potenzielle Bewerber als auch flr die Forschungseinrichtung wichtiger denn je.

2 Zustandigkeiten

Personalmarketing bedarf einer strategischen Ausrichtung. Operativ wird das Personalmarketing auf
Ebene der Institute und Zentren umgesetzt. Hierzu bedarf es personeller, zeitlicher und finanzieller
Ressourcen mit eigens fiir den Bereich Personalmarketing verantwortlichen Mitarbeitenden.

3 Relevanz fiir eine Nachhaltige Entwicklung

Wenn auleruniversitare Forschungseinrichtungen ihren Bedarf an exzellenten Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftlern sowie an kompetenten Fachkraften auch in Zukunft zuverlassig decken wollen,
ist ein professionelles, umfassendes und strategisch angebundenes Personalmarketing unverzichtbar.
Um ihre Position in Gesellschaft und Wirtschaft zu sichern, sind die Forschungseinrichtungen auch zu-
kiinftig auf qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angewiesen. Zur Bedarfsdeckung ist ein Per-
sonalmarketing notwendig, das den Fokus auf das Wohlbefinden, die individuellen Talente und Be-
dirfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter legt und gleichzeitig die Forschungseinrichtung als
starken Arbeitgeber mit klaren strategischen Initiativen widerspiegelt.

4 Herausforderungen fiir Forschungsorganisationen

Veranderungen in der Bevolkerungsstruktur, die Pluralisierung der Lebensstile, die Forderung nach
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben und der Fachkraftemangel sowie der zunehmende Wettbe-
werb um exzellentes Personal im Wissenschaftssystem sind Herausforderungen fiir aulReruniversitare
Forschungseinrichtungen, die sich in Zukunft noch verstarken werden. Bei einer zunehmenden Bedeu-
tung des Arbeitnehmermarktes bleibt es daher eine Herausforderung, gute Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter zu gewinnen. Fir Forschungseinrichtungen werden die Anstrengungen im Personalmarketing
zunehmend von der Industrie verstarkt werden, was zu einer Verscharfung des Bewerbermarkts flihren
wird.

Zur Starkung der Arbeitgebermarke der Forschungseinrichtung ist die kontinuierliche Positionierung
des Employer Brand dringend erforderlich, um eine bedarfsorientierte Mitarbeitergewinnung sicherzu-
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stellen. Nur ein glaubwiirdiges und spezifisches Employer Brand kann zu einer klaren AuRendarstellung
flihren. Die Herausforderung hierbei ist die Anerkennung der Bedeutsamkeit auf Ebene der strategi-
schen Fihrung und die Entwicklung eines schliissigen Konzeptes, das sowohl nach innen im Hinblick
auf die Belegschaft als auch nach auRRen im Hinblick auf Zielgruppen entlang der Bildungskette wirkt.
Die herausfordernde Aufgabe liegt fiir die Forschungseinrichtungen hierbei in der Entwicklung neuer
Rekrutierungsstrategien.

5 Inhaltliche Schwerpunkte

Leitgedanke des Personalmarketings ist es, in einem dynamischen und sich standig weiterentwickeln-
den Prozess zur Starkung der Arbeitgeberattraktivitdt eine Basis fiir die erfolgreiche Gewinnung von
qualifizierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiterinnen zu schaffen. Hierzu gehért die Erzeugung eines
positiven Arbeitgeberimages zur Steigerung des Bekanntheitsgrades der Forschungseinrichtung als
Arbeitgeber. Das Arbeitgeberimage kann die Wertschatzung von Vielfalt vermitteln und kann dement-
sprechend den Bediirfnissen der (potenziellen) Mitarbeitenden sowie den aktuellen Anforderungen in
Sachen Work-Life-Balance, Gesundheit, Okologie und Diversitit aus Politik und Gesellschaft gerecht
werden. Ziel eines Personalmarketings ist die langfristige Sicherung des Erfolgs der Forschungsorgani-
sation durch die richtigen Mitarbeitenden zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort.

Die Basis fur Aktivitaten im Bereich des Personalmarketings ist eine strategische Personalplanung. Auf
dieser basiert die zu entwickelnde Rekrutierungsstrategie, aus der sich wiederum die Aktivitdten des
Personalmarketings ableiten. Die Grundlage flr die vielschichtigen MaBnahmen des Personalmarke-
tings bildet ein malRgeschneidertes Employer Brand, welches nach unterschiedlichen relevanten Ziel-
gruppen das Arbeitgebermarkenversprechen differenziert.

Transparenz bei der Kommunikation von Méglichkeiten der Karriereentwicklung in der Forschungsein-
richtung ist wichtig. Um sie zu gewahrleisten, ist aufgrund der angesprochenen Digitalisierung der Ge-
sellschaft eine systematische Mediaplanung notwendig. Diese schlieRt im Personalmarketing fir au-
Reruniversitare Forschungseinrichtungen auch eine entsprechende Strategie im Bereich der Social Me-
dia ein.

Eine weitere inhaltliche Dimension des Personalmarketings ist dessen Controlling. Vom Aufbau des
Employer Brands, lber die Stellenanzeige bis hin zur Aktivitdt in Social-Media-Netzwerken: Personal-
marketing ist ein Kostenfaktor. Um beurteilen zu kénnen, ob anvisierten Ziele mit den ergriffenen
Malinahmen des Personalmarketings erreicht worden sind, bedarf es einer prazisen Planung und Be-
obachtung der Investitionen in den Forschungseinrichtungen. Erfolg und Misserfolg des Personalmar-
ketings sind eng mit den Variablen des Arbeitsmarktes und den unterschiedlichen Kompetenzprofilen
verwoben.

6 Umsetzung

Entwicklung eines Employer Brand

Es sind Employer Brand und Alleinstellungsmerkmale zu definieren, um eine klare Positionierung der
Forschungseinrichtung auf dem Arbeitsmarkt und eine Scharfung der AuRenwahrnehmung als Arbeit-
geber zu erreichen. Handlungsbedarf liegt einerseits darin, ein klares Gesamtbild der Forschungsein-
richtung und der dortigen Arbeitswelt vermitteln zu kénnen, andererseits soll das Employer Brand zur
Abgrenzung von anderen Forschungseinrichtungen beitragen.
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Ermittlung des quantitativen und qualitativen Bedarfs an zukiinftigem Personal fiir eine strategische
Personalplanung

Zur Ableitung einer systematischen Rekrutierungsstrategie ist es wichtig, den quantitativen Personal-
bedarf und qualitativen Bedarf an Kompetenzen des zukiinftigen Mitarbeitenden durch ein Kompe-
tenzmanagement zu ermitteln.

Ableitung einer systematischen Rekrutierungsstrategie

Aus dem ermittelten Bedarf wird eine systematische Rekrutierungsstrategie abgeleitet. Die Rekrutie-
rungsstrategie ist eine Kombination verschiedener Instrumente, die den Anforderungen seitens der
Forschungseinrichtung aber auch den Arbeitsmarktbedingungen angepasst sind. Bei der Ableitung
einer systematischen Rekrutierungsstrategie stellen sich u.a. folgende Entscheidungsfragen:

m  Welche Rekrutierungskanale sollen benutzt werden?
®  Welche Personen/Abteilungen sind am Rekrutierungsprozess beteiligt?

m  Sollen Anforderungsprofile fur die jeweilige Stelle definiert werden?

Entwicklung von MaBnahmen im Personalmarketing zur Verfolgung der Rekrutierungsstrategie

Die Rekrutierungsstrategie wird mit zielgruppenspezifischen MalRnahmen umgesetzt. Zielgruppen sind
sowohl intern die Mitarbeitenden als auch extern die potenziellen Mitarbeitenden. Die MalRnahmen
der Nachwuchsférderung erfolgen entlang der Bildungskette.

Controlling der MaBRnahmen

Um eine stetige Verbesserung in der Effizienz der eingesetzten Ressourcen und MaBBnahmen gewahr-
leisten zu konnen, sind langfristige und kurzfristige Beobachtungen von Ergebnissen der Personalmar-
ketingmaRnahmen sinnvoll und Kriterien fur den Erfolg festzulegen.

7 Instrumente
= Verankerung der Bildsprache und Kernbotschaften des Employer Brands in allen Aktivitaten des
Personalmarketings (z.B. auf Messen, Flyern, Website, Stellenanzeigen).

m  Zielgruppenspezifische Veranstaltungen und MalRnahmen ( z. B. Recruiting-Messen, Hochschul-
Events, Bildungspartnerschaften)

®  MINT-Nachwuchsforderung durch altersgerechte Angebote entlang der kompletten Bildungskette
zur sicheren des wissenschaftlichen Nachwuchses
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8 Praxisbeispiele

8.1 Fraunhofer-Gesellschaft

Um die Attraktivitat des Arbeitgebers Fraunhofer bei talentierten, angehenden Wissenschaftlerinnen
zu fordern und zu erhoéhen, bieten jeweils mehrere Fraunhofer-Institute eines Standortes eine mehrta-
gige Veranstaltung fir MINT-Absolventinnen und Studentinnen an. Gemeinsam mit den ansassigen
Instituten und Hochschulen wurde ein Programm entwickelt, das den Teilnehmerinnen im Rahmen der
Veranstaltung sowohl tiefe Einblicke in die Forschungsarbeit der Institute gewahrt als auch Erfahrun-
gen im Bereich Projektmanagement und Karriere ermdglicht.

http://www.fraunhofer.de/de/jobs-und-karriere/wissenschaftlerinnen/wissenschaftscampus.html

8.2 Leibniz-Gemeinschaft

Die Leibniz-Gemeinschaft ist prasent auf den einschlagigen Internationalen Messen am MIT, der GAIN
in San Francisco und der Nature Jobs Career Fair in London. Viele Leibniz-Institute, insbesondere in den
Naturwissenschaften, veranstalten MINT-Schultage oder Schiilerlaboren, um so schon im Schulalter
Madchen und Jungen fir die naturwissenschaftliche Forschung zu begeistern. Ein Beispiel hierfur ist
der Forschungsverbund Berlin:

http://www.fv-berlin.de/nachwuchs/schuelerlabore

9 Weiterflihrende Literatur
Deutsche Gesellschaft fuir Personalfiihrung: Personalmanagement nachhaltig gestalten: Anforderungen
und Handlungshilfen, Bielefeld, 2011

Deutsche Gesellschaft fur Personalfiihrung: Employer Branding: Die Arbeitgebermarke gestalten und
im Personalmarketing umsetzen, Bielefeld, 2012

Hagen, A.: Personalmarketing: Rekrutierung von Nachwuchskraften in deutschen Unternehmen,
Bremen, 2011

Konschak, B.: Professionelles Personalmarketing — Die richtigen Mitarbeiter flr Ihr Unternehmen an-
sprechen und gewinnen, Freiburg, 2014
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fact sheet
Personalentwicklung

Funktionsbereich: Persona [

Handlungsfeld: Entwicklung und Gestaltung



1 Kurzbeschreibung

Personalentwicklung ist eine strategische und langfristig ausgerichtete zentrale Aufgabe der For-
schungseinrichtung, die alle MaBnahmen der Bildung, Forderung und Entwicklung von Beschaftigten
und Teams sowie die Begleitung organisationsbezogener Veranderungsprozesse umfasst. Dabei be-
ricksichtigt Personalentwicklung sowohl die positions- als auch die qualifikationsorientierte Ebene. Sie
bezieht sich auf die Beschaftigten aller Hierarchieebenen im wissenschaftlichen und wissenschaftsun-
terstiitzenden Bereich der Organisation und legt einen besonderen Fokus auf die Sicherung der Schlis-
selpositionen, die mit Potenzialtragern der Forschungsorganisation besetzt werden. Sie unterstitzt die
Karriere- sowie die fachliche und personliche Entwicklung durch Qualifikation und Weiterbildung der
Beschaftigten und ist ein wesentlicher Faktor bei der Férderung des wissenschaftlichen Nachwuchses
fir verlassliche berufliche Perspektiven und Karrierewege inner- und auRerhalb des Wissenschaftssys-
tems.

2 Zustandigkeiten

Das fact sheet richtet sich an Vorstdnde bzw. Leitungen, Fihrungskrafte, Personalleitungen und Perso-
nalentwicklung.

Personalentwicklung erfolgt auf zwei unterschiedlichen Handlungsebenen: Zum einen ist die Personal-
entwicklung als solche Aufgabe jeder Flihrungskraft und der Beschaftigten, die sich aktiv im Arbeitsle-
ben einbringen missen. Zum anderen erfolgt die Implementierung einer Personalentwicklung als Or-
ganisationseinheit Top-Down, d. h. mittels Initilerung durch die Leitungsebene einer Organisation
und/oder durch das Personalmanagement. Zur Etablierung der Personalentwicklung gibt es verschie-
dene strukturelle Moglichkeiten (z. B. als Abteilung des Personalmanagements oder als separate, ei-
genstandige, strategische Organisationseinheit).

3 Relevanz fiir eine Nachhaltige Entwicklung

Forschungsorganisationen erfahren seit Jahren eine Veranderung ihrer politischen und gesellschaftli-
chen Rahmenbedingungen. Im Fokus des Personalmanagements stehen dabei die Erschliefung neuer
Entwicklungs- und Karrierewege und die Vermeidung prekarer Beschaftigungsverhaltnisse vor allem fir
junge Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler. Fiir eine zukunftsfahige Gesellschaft ist es essentiell,
hoch qualifizierten Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler in vorwiegend befristeten Arbeitsver-
haltnissen durch geeignete (Karriere-)Entwicklungsmalnahmen verlassliche Berufsperspektiven inner-
oder auRerhalb des Wissenschaftssystems zu ermoglichen. Gleichermalien tragt Personalentwicklung
auch zur Umsetzung der strategischen institutionellen Entwicklungsziele bei und unterstiitzt und be-
gleitet somit auch organisationsbezogene Verdnderungsprozesse.

Zudem ist die Investition in Personalentwicklung fiir alle Forschungsorganisationen Zukunftssicherung,
da Weiterbildung und Kompetenzentwicklung von Beschaftigten in Forschungsorganisationen in einer
Wissensgesellschaft von zentraler Bedeutung sind. Im Wissenschaftssystem profitiert jede Forschungs-
organisation von der Personalentwicklung anderer Forschungsorganisationen und wirkt dariber hinaus
dem demografischen Wandel und dem damit einhergehenden Fachkraftemangel durch eine gezielte
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Personalentwicklung (z. B. in Form von Nachfolgeplanung oder entsprechenden Nachwuchsprogram-
men) entgegen.

Daruber hinaus gehort auch die Sensibilisierung des wissenschaftlichen Personals fiir ein Forschen in
gesellschaftlicher Verantwortung sowie die Unterstiitzung ressourcensparender Strategien zu einer
zukunftsorientierten Personalentwicklung.

4 Herausforderungen fir Forschungsorganisationen

Flr Forschungsorganisationen ist es im Personalbereich charakteristisch, dass es zwei unterschiedliche
Beschaftigtengruppen gibt: 1. wissenschaftliches Personal mit relativ autonomem Expertenstatus, de-
ren Karriere von der Logik der Profession definiert wird und eher unabhangig von der Organisation ist
sowie 2. wissenschaftsunterstiitzendes Personal mit eher geringer Autonomie, langerfristiger Beschaf-
tigungsdauer und haufiger Karriereentwicklung innerhalb der Organisation. Eine ganzheitliche Perso-
nalentwicklung ist herausgefordert, fir die verschiedenen Personalgruppen spezifische, aber auch ge-
meinsame Entwicklungs- und Karriereprogramme aufzulegen und zu fordern. Fir das wissenschaftliche
Personal, dessen Verweildauer in der Organisation durch befristete Vertrdge in der Regel deutlich kir-
zer ist, sind fachliche Kompetenzen, wie z. B. Weiterbildungen in Methoden, Tagungsbesuche oder
Auslandsaufenthalte, fiir einen wissenschaftlichen Berufsweg oder Karriere von Bedeutung. Dariliber
hinaus sind fiir das wissenschaftliche Personal auch interne Entwicklungs- und Karrierewege, wie z. B.
wissenschaftliche Flihrungspositionen, Fachkarrieren innerhalb der Forschungsorganisation oder im
Bereich des Wissenschaftsmanagements fiir eine verlassliche Berufsperspektive aufzuzeigen. Uber-
fachliche Kompetenzentwicklung wie, z. B. Fiihrungswissen oder Managementexpertise (u. a. Projekt-
management) oder soziale und personliche Kompetenzen sind flir beide Personalgruppen wichtige
Entwicklungsmoglichkeiten, vor allem fiir Berufs- und Karrierewege auch aulRerhalb des Wissenschafts-
systems und aullerhalb einer Professur.

5 Inhaltliche Schwerpunkte

Personalentwicklung ist in Forschungsorganisationen eine zentrale mitarbeiterbezogene Aufgabe, die
auch die strategischen Entwicklungsziele und die damit verbundene Personalplanung der Organisation
im Blick hat. Es geht um das Aufzeigen und Gestalten von Entwicklungs- und Karrierewegen fiir wissen-
schaftliches und wissenschaftsunterstiitzendes Personal in der Forschungsorganisation und dariiber
hinaus. In trilateraler Tragerschaft (Fiihrungskrédfte — Personalentwicklung — Mitarbeitende) werden
personliche Kompetenzerfordernisse und Karriereziele ermittelt, Chancen eruiert und Perspektiven
aufgezeigt und die dafiir notwendigen Rahmenbedingungen bereitgestellt. Damit starkt Personalent-
wicklung durch ihren partizipativen Charakter die Eigenverantwortung und Motivation der Beschaftig-
ten, welche durch ihre fachliche, unternehmerische, soziale und kulturelle Kompetenz zur Zielerrei-
chung der Forschungseinrichtung beitragen. Zudem sorgt Personalentwicklung fiir einen Dialog der
FUhrungskrafte mit den Beschaftigten (z. B. als Teil von Mitarbeitergesprachen). Hierbei kénnen indivi-
duelle Interessen und Bediirfnisse identifiziert und mit den Zielen der Organisation abgeglichen wer-
den, um sie in der weiteren beruflichen Entwicklung systematisch auszubauen (siehe fact sheet Fiih-
rung).

Ein wesentliches Element der Personalentwicklung in Forschungsorganisationen ist die Nachwuchsfor-

derung im Wissenschaftsbereich, die junge Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler fir eine Karriere
in Wissenschaft oder anderen gesellschaftlichen Bereichen, wie z.B. der Wirtschaft qualifiziert, unab-
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factsheet: Personalentwicklung

hangig von der Dauer des Vertragsverhéltnisses. Personalentwicklung in Forschungsorganisationen
stellt spezielle Programme zur Nachwuchsforderung bereit (z. B. Mentoring speziell zur Fihrungsquali-
fizierung flr Wissenschaftlerinnen, berufliche Standortbestimmungen, Workshopreihen oder Dokto-
randenprogramme). Dies unterstreicht, dass die Personalentwicklung nicht nur Dienstleister oder Um-
setzer strategischer Konzepte, sondern auch Gestalter ist und proaktiv Themen innerhalb der Organisa-
tion platziert sowie deren Wirkung evaluiert. Sie bezieht sich auf die individuelle Ebene, die Teamebe-
ne und die Organisationsebene und umfasst ein Biindel an MaRnahmen und Instrumenten (vgl. Abbil-
dung 1). Entscheidend ist, unterschiedliche Kompetenzerfordernisse auf unterschiedlichen Karrierestu-
fen zu ermitteln und zu entwickeln, um bedarfs- und bedirfnisgerecht den Interessen des Einzelnen
und der Organisation gerecht zu werden.

Ubergeordnete
Instrumente

S, ste he Per hi
Mitarbeitergesprache.
Machfolgeplanung.
Feedbacksystem,
Talentpool.
Doktorandenprogramme,
Entwicklung fir
aullerwissenschaftliche
Karneren,

Into the Job On the Job Out of the Job
Einfohrung neuer Lemen am Arbeitsplatz. Ruhestandsvorbereitung
Beschaftigter, Mentoring / Coaching, Mentoring /

Einarbeitung, Supenvsion / kollegiale Netzwerkbildung

Traineeprogramme, Beratung, ’

Doktorandenpro- Selbststudium,

gramme, Projektarbeit,

Entwicklung fiir Einsatz als stellvertretende

aulleruniversitare Leitung

Karrieren

Alongthelob | | Nearthelob | |  Offthelob

Laufbahnplanung Projektarbeit Ext: fint S !

Kamereentwicklung fur Planspiel Kongresse / Symposien,

interne und externe Karmeren Gruppenarbeit Fortbildung mit Abschiuss,
Abbildung 2: MalRnahmen und Instrumente der Personalentwicklung

Ein weiterer inhaltlicher Schwerpunkt der Personalentwicklung von Forschungsorganisationen liegt in
der Entwicklung von Fihrungskradften bzw. Potenzialtragern im wissenschaftlichen und wissenschafts-
unterstiitzenden Bereich. In der Fiihrungskrafteentwicklung kommen viele der in der Grafik dargestell-
ten Instrumente zum Einsatz (z. B. Seminare zu Fihrungsqualitdten, Mentoring/Coaching, Projektar-
beit, Potenzialtragerprogramme, Nachfolgeplanung, etc.).

Fir die Anforderungen, die sich insbesondere aus Sicht einer nachhaltigen Entwicklung stellen, wie
z. B. zukunftsvertragliche Werteorientierung, Forschen in gesellschaftlicher Verantwortung oder res-
sourcenschonendes Verhalten sind Formate - orientiert z. B. an der Bildung fiir nachhaltige Entwick-
lung - in die Qualifizierung und Weiterbildung in Zusammenarbeit mit den entsprechenden Bereichen
(z. B. inter- und transdisziplinare Forschungsbereiche, Facility Management etc.) zu integrieren.
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6 Umsetzung

m  Ableitung der inhaltlichen Ausgestaltung der Personalentwicklung aus der Strategie der Organisa-
tion und der Personalstrategie (siehe fact sheet Personalstrategie):

Die strategische Ausrichtung der Personalentwicklung umfasst die Festlegung, was die Perso-
nalentwicklung leistet, welche Bereiche sie umfasst und wie sie stattfindet.

m  Erfassung des Personalentwicklungsbedarfs:

Der Personalentwicklungsbedarf wird z. B. durch eine Organisationsanalyse (Strategie/Ziele
und Aufstellung der Organisation), durch Befragungen (z. B. von Fiihrungskraften und Mitarbei-
tenden) sowie durch Mitarbeitergesprache, Beurteilungen und Feedbacks (mit entsprechender
Rickmeldung an die Einheit Personalentwicklung) analysiert. Die Bedarfserfassung bericksich-
tigt die unterschiedlichen Bedirfnisse und Kompetenzerfordernisse von wissenschaftlichem
und wissenschaftsunterstiitzendem Personal.

m  Festlegung von Handlungsfeldern und Planung:

Aus den Ergebnissen der Bedarfserfassung werden inhaltliche und zielgruppenspezifische
Handlungsfelder festgelegt. Fir die Umsetzung werden passgenaue Instrumente und Mal3-
nahmen fir die unterschiedlichen Zielgruppen konzeptioniert. Hierbei bieten sich haufig die
MaRnahmen und Instrumente aus Abbildung 1 an, bei der Auswahl sind Uberlegungen zum
Aufwand-Nutzen-Verhaltnis bzw. zu ihrer Wirksamkeit wesentlich. Bereits bestehende Mal3-
nahmen werden bertlicksichtigt.

m  Erfolgskontrolle:

Neben einer Kostenkontrolle werden auch der Erfolg bzw. die Ergebnisse der Instrumente und
Malinahmen evaluiert. Beginnend bei der Seminarbewertung bis hin zur Transfererfassung sind
verschiedene Ebenen und MaRnahmen der Erfolgskontrolle denkbar.

7 Instrumente

Ubergeordnet kommen jahrliche Mitarbeitergespriche, WeiterbildungsmaRnahmen zur fachlichen und
Uberfachlichen Qualifikation, Teilnahme an Konferenzen, Messen und Workshops sowie Qualifikati-
onsarbeiten zum Einsatz.

Insgesamt ist die Bereitstellung verschiedener, individuell auswahlbarer Schwerpunktseminare zu un-
terschiedlichen Themen und Vertiefungen wichtig, um sowohl wissenschaftliches Personal, als auch
wissenschaftsunterstiitzendes Personal ein flexibles Angebot anzubieten, das Ihrem Reifegrad und
ihrer Zielgruppe entspricht (z. B. Projektmanagement, Moderation, Konfliktbearbeitung, Mentoring).

Beim wissenschaftsunterstiitzenden Personal spielen aufgrund der oftmals langeren Verweildauer und
der damit einhergehenden umfassenden Kenntnisse Uber die Organisation spezifische Instrumente,
wie z. B. Mitarbeiterbindung, Mitarbeitermotivation und Wissensmanagement eine wichtige Rolle.
Zudem ist die kontinuierliche Anpassung des Personals an neue Entwicklungen in den jeweiligen Beru-
fen (z. B. IT) und forschungsspezifische Qualifikationen, wie z. B. Sprache, europaische und internatio-
nale Sozialgesetzgebung und Férdermechanismen von hoher Bedeutung.
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Beim wissenschaftlichen Personal werden eigene — speziell auf die Zielgruppe der Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftler abgestimmte — Instrumente und MalRnahmen fiir die tiberfachliche Kompe-
tenzentwicklung (z. B. Projektmanagement, Schreibwerkstatten) angeboten und eingesetzt (u. a. auch
MaRnahmen in Bezug zu Karrieremoglichkeiten in der Wirtschaft, Politik, Administration, Medien). Hier
spielen auch Fortbildungen zu ethischen Fragen wie zur ,guten wissenschaftlichen Praxis“ oder zum
Forschen in gesellschaftlicher Verantwortung eine Rolle.

8 Praxisbeispiele

8.1 Fraunhofer-Gesellschaft

Fraunhofer TALENTA ist ein gezieltes und ganzheitliches Forder- und Entwicklungsprogramm zum Ge-
winnen und Entwickeln von Wissenschaftlerinnen, welches in drei Auspragungen auf den unterschied-
lichen Ebenen der Karriereentwicklung ansetzt. Grundlage des Forderprogramms ist zum einen die
finanzielle Unterstiitzung der jeweiligen Organisationseinheit bei der Gewinnung und nachhaltigen
Entwicklung von Wissenschaftlerinnen und weiblicher Fiihrungskrafte. Zum anderen stellt es die indi-
viduelle Karriereentwicklung von Wissenschaftlerinnen bei Fraunhofer in den Fokus.

http://www.fraunhofer.de/de/jobs-und-karriere/wissenschaftlerinnen/fraunhofer-talenta.html

8.2 Helmholtz-Gemeinschaft

Leadership, Management und Personlichkeitsentwicklung sind die zentralen Inhalte des exklusiven
Weiterbildungsprogramms fiir YIN-Mitglieder und Alumni. Das umfangreiche Angebot ist eigens auf
den Fuhrungskraftenachwuchs zugeschnitten. Die Programmlinien setzen sich aus Standortbestim-
mung, Personal Coaching, Leadership Excellence, Hochschuldidaktik und Kommunikation sowie einer
bedarfsorientierten Workshopreihe zusammen. Aus einer Standortbestimmung ergibt sich der indivi-
duelle Weiterbildungsbedarf. Anschliefend kénnen sich die YIN-Mitglieder ihre Weiterbildungsbau-
steine aus dem Gesamtprogramm passend zusammenstellen. Begleitende Unterstiitzung bietet die
personliche Weiterbildungsberatung.

http://www.peba.kit.edu/390.php

8.3 Leibniz Gemeinschaft

Die Karriereférderung des WZB besteht aus vielfaltigen Angeboten und MaRnahmen zur Personalent-
wicklung von wissenschaftlichem und wissenschaftsunterstiitzendem Personal.

https://www.wzb.eu/de/ueber-das-wzb/arbeiten-am-wzb/karrierefoerderung
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1 Kurzbeschreibung

Ein wesentlicher Bestandteil eines zukunftsgerichteten Personalmanagements ist der verantwortungs-
volle Umgang mit befristet Beschéaftigten. Fir auReruniversitdre Forschungseinrichtungen sind befriste-
te Arbeitsvertrage selbstverstandlicher Bestandteil von Personalpolitik und Personalarbeit. Die Griinde
hierfir liegen einerseits im Finanzierungsmodell der Forschungseinrichtungen, andererseits aber auch
in der notwendigen verdanderlichen Expertise in einem dynamischen Forschungsumfeld und der Ver-
pflichtung, Nachwuchswissenschaftlerinnen und -wissenschaftlern eine berufliche und personliche
Entwicklung in einem innovativen Arbeitsumfeld zu erméglichen sowie deren weiteren Karriereweg in
Wirtschaft, Wissenschaft oder in die Selbststandigkeit vorzubereiten. Fir die auReruniversitdre For-
schung ist das Gewinnen, Halten und Entwickeln von exzellenten Mitarbeitenden ein Schliisselelement.
Die Ausrichtung des Personalmanagements und dessen Instrumente missen an aktuelle und kinftige
Anforderungen angepasst werden. Hierzu gehort auch der AnstoR interner Prozesse zum verantwor-
tungsvollen Umgang mit Befristung.

2 Zustandigkeiten

Das Thema Befristung fallt sowohl in strategische als auch operative Zustdndigkeitsbereiche. Die Ziel-
setzung und Rahmengestaltung von Befristung ist Aufgabe der strategischen Fiihrung auf Organisati-
onsebene, die individuelle Ausgestaltung und die operative Umsetzung erfolgt subsidiar auf Instituts-
ebene. Flihrungskrafte tragen eine groRe Verantwortung hinsichtlich der Umsetzung und Transparenz
von Befristungspolitik.

3 Relevanz fiir eine Nachhaltige Entwicklung

Zur nachhaltigen Sicherstellung von Mitarbeitergewinnung, Wirtschaftlichkeit und Transfer ist das
Themenfeld Befristung und der verantwortungsvolle Umgang damit in den auReruniversitdren For-
schungseinrichtungen unbedingt notwendig. Mitarbeitende, die befristet beschaftigt sind, brauchen
klare Perspektiven und Entwicklungsmoglichkeiten, die ihnen eine erfolgreiche Anschlusskarriere er-
offnen und erleichtern — und dies unabhangig davon, ob sie weiterhin in der Forschungseinrichtung
arbeiten.

4 Herausforderungen fir Forschungsorganisationen

In auBeruniversitdren Forschungseinrichtungen ist Befristung ein konstitutives Element. Unangefoch-
ten, dass diese Thematik in teilweise groRer Kritik steht, sind befristete Arbeitsverhaltnisse fiir den
Erfolg der aulReruniversitaren Forschung aus zwei Grinden notwendig: Die Finanzierungsmodelle in
den Forschungseinrichtungen fiihren dazu, dass ein Teil des wissenschaftlichen Personals befristet
beschaftigt wird. Andererseits steht die auReruniversitdre Forschung auch zukiinftig vor der Aufgabe,
neue wissenschaftliche Themen aufzugreifen, um politischen und gesellschaftlichen Anforderungen
und Entwicklungen gerecht zu werden. Die Forschungseinrichtungen missen deshalb flexibel auf aktu-
elle Herausforderungen und Themenfelder reagieren konnen. Dies erfordert eine entsprechend veran-
derliche Expertise.
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Fiir die Zukunftsfahigkeit der auReruniversitaren Forschungseinrichtungen stellt sich die Herausforde-
rung, die Interessen der Organisation in Einklang mit den Interessen der befristet Beschaftigten zu stel-
len. Dies bedeutet wissenschaftlicher Erfolg und Verantwortung fiir die Mitarbeitenden sowie Fordern
und Fordern von individueller Karriereentwicklung. Die Forschungseinrichtungen stehen vor der Her-
ausforderung einen vertrauensvollen Umgang mit Befristung zu schaffen und fir eine transparente,
friihzeitige und kontinuierliche Personal- und Karriereplanung zu sorgen, um ihren Mitarbeitenden
berufliche Perspektiven auf dem Arbeitsmarkt zu ermdoglichen. Ein verantwortungsvoller Umgang mit
Befristung bedeutet auch, Mitarbeitende fir eine anspruchsvolle Position innerhalb oder auerhalb
der Forschungseinrichtung in anderen Bereichen der Wissenschaft, Wirtschaft oder Gesellschaft zu
unterstiitzen und zur fachlichen und personlichen Entwicklung der Mitarbeitenden beizutragen.

5 Inhaltliche Schwerpunkte

Leitgedanke ist der verantwortungsbewusste und vertrauensvolle Umgang mit dem Thema Befristung.
Dies spiegelt sich in einer klaren Positionierung zu Befristung und einer transparenten, frihzeitigen und
kontinuierlichen Personal- und Karriereplanung wider. Dies macht den Anstol} interner Prozesse not-
wendig. Zusatzlich muss rechtzeitig Klarheit geschaffen werden, welche Strategie die Organisation ver-
folgt und welche Entwicklungsmoglichkeiten dafiir innerhalb der Forschungseinrichtung bestehen oder
wie die Beschaftigung in der Forschungseinrichtung genutzt werden kann, um extern eine gute berufli-
che Entwicklung zu ermdglichen.

Exzellente, leistungsfahige Nachwuchswissenschaftlerinnen und Nachwuchswissenschaftler sind ein
wesentlicher Schliissel zum Erfolg des Wissenschaftssystems und der Forschungseinrichtungen im in-
ternationalen Wettbewerb. Wissenschaft und Politik sind gefordert, gemeinsam die besten Qualifizie-
rungs-und Arbeitsbedingungen zu schaffen. Das Gesetz Uber befristete Arbeitsvertrage in der Wissen-
schaft (Wissenschaftszeitvertragsgesetz - WissZeitVG) schrankt die Befristung von Arbeitsvertragen mit
wissenschaftlichem Personal ein. So sollte wissenschaftliches Personal nicht langer als 6 Jahre befristet
sein. Das Gesetz kann zwar die Rahmenbedingungen schaffen, die Ausgestaltung und der transparente,
verantwortungsvolle Umgang mit Befristung sind jedoch Aufgabe der Forschungseinrichtungen. Die
von Politik, Medien und Gesellschaft hdufig thematisierten prekaren Beschaftigungsverhaltnisse in der
Wissenschaft erfordern eine klare Positionierung der Forschungseinrichtungen zum Umgang mit befris-
tet Beschaftigten.

6 Umsetzung

Ziel der Umsetzung des Handlungsfeldes Befristung ist eine verantwortungsvolle Beschaftigungspolitik
in den auReruniversitdaren Forschungseinrichtungen. Der Anstol} eines Diskussionsprozesses von Vor-
standsebene und strategischer Leitungsebene ist hierzu notwendig und sollte idealerweise von weite-
ren internen Gremien und Organen begleitet werden. Ergebnis eines solchen Diskussionsprozesses
kann die Festlegung eines gemeinsamen Standards fiir den Umgang mit Befristung innerhalb der jewei-
ligen auleruniversitaren Forschungseinrichtung sein, eine strategische Festlegung des Verhaltnisses
von befristeten zu unbefristeten Beschaftigungsverhéltnissen sowie von Entfristungsregeln. Eine Mog-
lichkeit dies konkret umzusetzen, ist die Entwicklung von forschungsorganisationsspezifischen Leitli-
nien zum Umgang mit Be- und Entfristung. Diese Leitlinien sind fir die gesamte Forschungseinrichtung
giltig und werden auf Institutsebene umgesetzt. Eine weitere Moglichkeit der konkreten Ausgestal-
tung ist die Festlegung einer einheitlichen Vertragspolitik mit klaren und transparenten Rahmenbedin-
gungen. Um den Mitarbeitenden eine erfolgreiche fachliche und persénliche Karriereentwicklung in-
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nerhalb und aullerhalb der Forschungseinrichtung zu ermoglichen, ist eine aktive Karriereplanung und
-unterstiitzung wichtig. In der Umsetzung bedeutet dies, entsprechende Karriereprogramme zu entwi-
ckeln und Mitarbeitende friihzeitig liber Entwicklungsmoglichkeiten aufzuklaren. An dieser Stelle wird
deutlich, dass nachhaltiges Personalmanagement integriert funktioniert: Der verantwortungsvolle Um-
gang mit Befristung bedeutet in der praktischen Umsetzung ein Zusammenwirken von Fiihrung, Perso-
nalbetreuung und Personalentwicklung.

7 Instrumente

®  Moderierte Diskussionsprozesse
m  Entwicklung von Leitlinien zur Entfristung und Umgang mit Befristung
®  Umgang mit Befristung in Fiihrungsleitlinien aufnehmen

m  Medienwirksame Positionierung zum Thema Befristung und Schaffung von Transparenz, z.B. durch
Vero6ffentlichung von Leitlinien

m  Transparente Kommunikation der Befristungspolitik durch Flihrungskrafte
B RegelmaRige Mitarbeitergesprache
m  Unterstitzung der Karriere durch individuelle Entwicklungsmaoglichkeiten

m  Ggf. Altersstrukturanalysen, um kiinftige Potenziale fur unbefristete Stellen zu eruieren und da-
rauf gezielte Kompetenzentwicklung

8 Praxisbeispiele

8.1 Leibniz-Gemeinschaft
Am Leibniz-Institut fir die Paddagogik der Naturwissenschaften und Mathematik (IPN) besteht ein 2+5-
Modell in der Postdoktorandenphase: nach einer Evaluierung nach zwei Jahren besteht die Moglichkeit

seine Forschung bis zu funf Jahre fortzufiihren und sich in seinem Wissenschaftsfeld zu etablieren.

http://www.ipn.uni-kiel.de/de

8.2 Fraunhofer-Gesellschaft
Die Grundsatze der Fraunhofer-Gesellschaft im Umgang mit befristet Beschaftigten sind in der Bro-
schiire »Leitlinie Befristungspolitik« festgehalten. Sie schafft einen Standard fir die gesamte Fraun-

hofer-Gesellschaft.

www.fraunhofer.de/content/dam/zv/de/ueber-
fraunhofer/Personalpolitik/LeitlinieBefristungspolitik.pdf

44



Personal

fact sheet
Fihrung
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1 Kurzbeschreibung

FUhrung nimmt einen zentralen Einfluss auf die Zufriedenheit, den Erhalt und die Forderung der psy-
chischen Gesundheit von Mitarbeitenden in Forschungsorganisationen. Flihrungskrafte tragen demzu-
folge eine hohe Verantwortung gegeniber ihren Mitarbeitenden und einen bedeutenden Teil zum
Erfolg der Organisation bei. Im folgenden fact sheet liegt der Fokus von Fiihrung auf der Personal- bzw.
Mitarbeiterfiihrung, die eine erfolgreich gestaltende Zusammenarbeit von Fiihrungskraften und Mitar-
beitenden zum Gegenstand hat. Als Schlisselfunktion in Organisationen fordert sie die Zielerreichung
und Aufgabenerfillung sowie die Starkung und den Zusammenhalt von Gruppen. Personalfiihrung ist
eine auf Wertschatzung, Anerkennung, Respekt und Fairness basierende Zusammenarbeit zwischen
FUhrungskraft und Mitarbeiterin oder Mitarbeiter. Sie orientiert sich an den Werten und der Ge-
samtstrategie sowie der Personalpolitik bzw. den Leitlinien der Organisation.

2 Zustandigkeiten

Das fact sheet richtet sich an die obersten Leitungen der Forschungsorganisationen sowie der jeweili-
gen Einrichtungen, Personalleiter/innen, Personalmanager/innen, Personalentwickler/innen sowie
Flihrungskrafte aus dem wissenschaftlichen und wissenschaftsunterstiitzenden Bereich.

3 Relevanz fiir eine Nachhaltige Entwicklung

Personalfiihrung stellt als tGbergreifende Funktion sicher, dass die aus den Organisationszielen abgelei-
teten und auf die jeweiligen Organisationsbereiche heruntergebrochenen Ziele realisiert werden. Dies
kann besser gelingen, wenn in Forschungseinrichtungen Flihrungsgrundsatze und -leitlinien existieren
und die daraus resultierenden Werte im Fiihrungsalltag gelebt werden. Fihrungsarbeit wird in auBer-
universitdaren Forschungseinrichtungen lberwiegend von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern
sowie Verwaltungsangestellten in leitenden Positionen geleistet. Die Fihrungskrafte sind in lhrer Funk-
tion als Promotor der gemeinsamen Wertebasis der Organisation ein wichtiger Akteur eines nachhalti-
gen Personalmanagements, da sie Verantwortung fir die wissenschaftliche Fortentwicklung der Orga-
nisation und die fachliche sowie personliche Entwicklung des Personals tragen. AuBerdem beriicksich-
tigen sie die Interessen interner Stakeholder, beispielsweise Gremien oder Mitarbeitende. Sie stehen
als Umsetzer und Lenker in der Verantwortung ihre Mitarbeitenden zu einem Leistungsbeitrag im Sin-
ne der Organisationsziele zu bewegen, beispielsweise den wirtschaftlichen Erfolg und die wissen-
schaftliche sowie die fachliche Exzellenz zu erhalten.

4 Herausforderungen fiir Forschungsorganisationen

4.1 Doppelfunktion der Fiihrungskrafte im Wissenschaftsbereich

Eine konkrete Herausforderung fiir Forschungsorganisationen ist die veranderte Dynamik von gesell-
schaftlichen Erwartungen an aulleruniversitdre Forschungsorganisationen: Die Produktion und der
Transfer von Wissen erfolgt zunehmend unter Rationalisierung, Okonomisierung und Professionalisie-
rung der institutionellen Bedingungen. Ein wesentliches Element dieser Entwicklung ist die Verkniip-
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fung von Wissenschaft und Management. Die damit einhergehende Doppelfunktion von Fiihrungskraf-
ten als Wissenschaftler und Manager impliziert zwei wesentliche Spannungsfelder: (a) Autonomiean-
spruch und Rechenschaftspflicht der Wissenschaft und (b) wissenschaftliche Exzellenz und Manage-
mentfahigkeiten der leitenden Forscherinnen und Forscher. Beide Spannungsfelder stellen unter-
schiedliche Herausforderungen an die Fihrungskrafte in aulleruniversitaren Forschungseinrichtungen.
Einerseits bendtigen sie einen dem Forschungsprozess angemessenen Fiihrungsstil, der ausgewogene
Losungen findet sowohl zwischen Regelungs- und Kontrollpflicht bzw. Autonomieanspruch. Anderer-
seits bendtigen sie ein hohes Kompetenzniveau an Selbstfiihrung, um der steigenden Aufgabenvielfalt
durch zusatzliche Managementtatigkeiten gerecht zu werden ohne die Brillanz der Forschungstatigkeit
zu gefahrden.

4.2 Stetige Veranderungsdynamiken

Das Spannungsfeld von Management und Wissenschaft schafft eine stetige Veranderungsdynamik in
auBeruniversitaren Forschungsorganisationen. Inter- und intraorganisationsbezogene Rahmenbedin-
gungen wie z. B. fortlaufende Internationalisierung, Anderungen der politischen und/oder gesetzlichen
Rahmenbedingungen oder organisationsbezogene Prozessanderungen erfordern zeitnahe Reaktionen
der Fihrungskrafte. Die erfolgreiche Bewaltigung von Verdnderungssituationen bedeutet infolgedes-
sen eine weitere Herausforderung flir Fihrungskrafte in auReruniversitdaren Forschungseinrichtungen.
Ein wichtiger Faktor fir den erfolgreichen Wandel in Organisationen ist nachweislich das Fiihrungsver-
halten der Flihrungskrafte, welches maligeblich die Akzeptanz und das Tragen organisatorischer Ver-
anderungen durch die Mitarbeitenden der Organisation beeinflusst.

4.3 Anreizsysteme

Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeitenden stellen wichtige Faktoren fir die Leistungsbereit-
schaft in auBeruniversitdren Forschungsorganisationen dar. Im 6ffentlichen Dienst existieren wenige
extrinsische Anreizsysteme, die diese Faktoren positiv beeinflussen. Besonders im Verwaltungsbereich
fehlen beispielsweise Aufstiegsmoglichkeiten oder die Gehaltsstrukturen sind sehr gering. Eine Heraus-
forderung, mit der sich Fiihrungskrafte demzufolge beschéaftigen missen, ist das Erkennen und der
bewusste Einsatz von individuellen, intrinsischen Motivationsanreizen fiir Mitarbeitende (z. B. die Nut-
zung von Instrumenten zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf, Ermdglichung von Gestaltungsspiel-
raum etc.). Andernfalls besteht die Gefahr, dass die Leistungsbereitschaft und die Bereitschaft zur fach-
lichen Neuorientierung insbesondere bei langjahrigen Mitarbeitenden abnehmen.

5 Inhaltliche Schwerpunkte

Personalfiihrung ist eine auf Wertschdtzung, Anerkennung, Respekt und Fairness basierende Zusam-
menarbeit zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden sowie weiteren Personen (z.B. Stakeholder,
Gremien) der Forschungsorganisation. Diese Flihrungsarbeit ist in aulReruniversitdaren Forschungsein-
richtungen von vier wichtigen Kriterien gepragt: Partizipation und Anspruchsgruppenorientierung,
Strategieorientierung, Kompetenz- und Wissensorientierung sowie Flexibilitat.

47



factsheet: Fliihrung

5.1 Partizipation und Anspruchsgruppenorientierung

Durch partizipatives Flihrungsverhalten werden Mitarbeitende oder andere Stakeholder an Entschei-
dungen beteiligt und Gbernehmen Verantwortung fir sich selbst und die Organisation. Anspruchs-
gruppenorientierung meint, Flihrung darauf auszurichten, die Bedirfnisse interner sowie externer
Stakeholder zu bericksichtigen (z. B. Mitarbeitende, externe Geldgeber, betriebliche Gremien und
Personalverwaltung, Partner im Drittmittelgeschaft).

5.2 Strategieorientierte Fiihrung

Die strategieorientierte Fihrung zeigt sich daran, dass Unternehmenswerte und -grundsatze in den
FUhrungsleitlinien und —instrumenten konkretisiert werden und Personen in der Forschungsorganisati-
on fiir ein Strategieverstandnis sensibilisiert werden.

Abbildung 1 zeigt die Ebenen der nachhaltigen Flihrung:

Vision, Mission und
Unternehmenspolitik

Unternehmensstrategie

Personalmanagement

Normative
Ebene

Strategische
Ebene

Operative
Ebene

Abbildung 3: Eigene Darstellung in Anlehnung an Witthauer, H. C. (2015)

FUhrungsarbeit ist geprdgt von Rahmenbedingungen der Organisation und lbersetzt die Organisations-
strategie und —werte sowie die Personalstrategie fur die situationsgerechte Interaktion von Mitarbei-
tenden und FlUhrungskraft auf operativer Ebene (vgl. Abbildung 2)(siehe fact sheet Organisationsent-
wicklung und Personalstrategie). Demzufolge haben Fihrungskrafte eine Vorbildfunktion, indem sie
die Werte und Leitlinien der Organisation durch Verhalten, Einstellungen und Erscheinungsbild an ihre
Mitarbeitenden oder Personen der Forschungsorganisation tragen. Sie dienen bewusst oder unbe-
wusst in ihrer Rolle als OrientierungsgroRe.

5.3 Kompetenz- und Wissensorientierung

Kompetenz- und Wissensorientierung meint den Kompetenzrahmen von Fihrungskraften kontinuier-
lich auszubauen sowie Erhalt von Wissen in der Organisation sicherzustellen. Die Doppelfunktion der
FUhrungskraft als Manager und Forscher im Wissenschaftsbereich erfordert spezielle Kompetenzen,
die es sowohl bei der Personalauswahl als auch der Personalentwicklung zu beachten gilt. Ein Flh-
rungsverhalten zu etablieren, so dass die Wissensgenerierung und —vermittlung gesteigert wird, ist in
Forschungsorganisationen, die als Leistungs- und Wissenstrager fungieren, essentiell. Dies geschieht
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z. B. durch Vertrauen in Mitarbeitende und das Ermoglichen von Eigenverantwortung. Durch hohe
Fluktuation im Wissenschaftsbereich besteht die Gefahr des Wissensverlusts, die durch Fihrungskrafte
und lhre Fihrungsarbeit verhindert werden kann.

5.4 Flexibilitatsorientierte Fliihrung

Flexibilitatsorientierte Fiihrung fordert die Selbstorganisation von Personen in Forschungsorganisatio-
nen, wodurch sich die organisatorische Regelungsdichte in komplexen Systemen reduzieren ldsst und
auf Veranderungen schneller reagiert werden kann. Wachsender Wettbewerb im Drittmittelgeschaft
fordert Fiihrungskrafte besonders im Wissenschaftsbereich zur schnellen Anpassung an verschiedene
Situationen und Aufgaben.

6 Umsetzung

Die Umsetzung dieser vier Fihrungskriterien kann auf unterschiedlichen operativen Ebenen stattfin-
den. Auf Individualebene finden Mitarbeiterfiihrung und Kompetenzentwicklung statt. Auf Gruppen-
und Teamebene beinhaltet Fiihrung die Erreichung einer auf offene Kommunikation ausgelegten Zu-
sammenarbeit im Team. Die intrapersonelle Fiihrung betrachtet das Rollenverstandnis der Flihrungs-
kraft in Beruf, Freizeit und Familie mit Ausrichtung auf die eigene Work-Life-Balance. Die Ziele in den
jeweiligen Ebenen werden mit dem Einsatz ausgewahlter Fiihrungsinstrumente erreicht.

6.1 Fiihrung auf individueller Ebene

Im Vordergrund individueller Fiihrung steht zum einen die Beziehung zwischen Fihrungskraft und Mit-
arbeitenden, die durch gegenseitige Wertschatzung, Loyalitat und Vertrauen gepragt ist sowie person-
liche Interessen der Mitarbeitenden fordert. Zum anderen zdhlt hierzu die individuelle und stetige
Entwicklung arbeitsrelevanter Fach- und Fihrungskenntnisse, die bestenfalls an ein organisationsbezo-
genes Kompetenz- oder Anforderungsprofil gekoppelt ist und bei der Personalauswahl von Fihrungs-
positionen als auch der internen Fiihrungskrafteentwicklung Beriicksichtigung findet.

6.1.1 Mitarbeiterfiihrung

Durch Partizipation in der Fiihrungsbeziehung erhalten Mitarbeitende ein besseres Gesamtverstdandnis
und sind eher in der Lage strategische Entscheidungen mitzutragen. Die Motivation von Mitarbeiten-
den zu hoher Leistung kann in einer Flhrungsbeziehung einerseits durch intrinsische Faktoren, wie
Begeisterung und Sinnhaftigkeit der Aufgabe, Stolz und herausfordernde Tatigkeiten erfolgen. Ande-
rerseits durch intellektuelle Stimulation, wie beispielsweise das Schaffen von Freirdumen und die Uber-
tragung von Verantwortung. Direkte und regelmaRige Gesprache zwischen Mitarbeiter und Fliihrungs-
kraft unterstiitzen die Fihrungskraft im Aufbau und der Entwicklung der Flihrungsbeziehung und der
Vereinbarung von realistischen Zielsetzungen.

6.1.2 Fiihrungskrafteentwicklung - Personalentwicklung fiir Flihrungskrafte
Entscheidend fiir Fihrungskrafte in Forschungsorganisationen ist nicht nur fachlich immer auf dem
neuesten Stand zu sein, sondern genauso hinsichtlich ihrer tGberfachlichen und Managementkompe-

tenzen. Dies bietet beispielsweise ein Personalentwicklungsprogramm, das speziell auf die Themen
und Bediirfnisse von Flihrungskraften zugeschnitten ist. Eine regelmaRige Promotion der Personalent-
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wicklung fur Fihrungskrafte sowie ggf. eine Verpflichtung zur Teilnahme an einzelnen Seminaren oder
eine Verpflichtung, zuvor definierte Zeitkontingente in Bildung zu investieren, kénnen helfen, das Kon-
zept des lebenslangen Lernens bei Fihrungskraften zu verankern.

6.1.3 Qualifizierung des Fiihrungskraftenachwuchses

Basisfahigkeiten und —kompetenzen zur Fihrung missen so friih wie moglich erlernt und im Arbeitsall-
tag angewendet werden. Organisationen mit speziellen Seminarreihen fiir den Flhrungsnachwuchs
unterstitzen die entscheidenden Fahigkeiten und Kompetenzen bereits zu Beginn von Flihrungskrafte-
karrieren. Die Inhalte orientieren sich dabei an organisationsbezogenen Anforderungsprofilen fiir Fiih-
rungskrafte. Eine verpflichtende Teilnahme an der Qualifizierungsreihe innerhalb einer festgelegten
Zeit fiir den Fiihrungsnachwuchs nach Ubernahme der Fiihrungsfunktion ist zu empfehlen.

6.2 Fithrung auf Gruppen-/Teamebene

Forschungsorganisationen erreichen einen GroRteil ihrer Ziele in Teams bzw. Gruppen, die auf Speziali-
sierung und Arbeitsteilung basieren, beispielsweise in Projektgruppen, Abteilungen oder Arbeitsgrup-
pen. Umso wichtiger ist es fiir die Filhrung, ein Klima des gegenseitigen Akzeptierens und des Unter-
stlitzens sicherzustellen. Teamorientierte Strukturen férdern weithin die Weitergabe von Wissen und
zeichnen sich dadurch aus, dass sich die Teammitglieder in ihren Fahigkeiten ergdanzen, Wissen austau-
schen, Aufgaben gemeinsam bewaltigen und dafiir die Verantwortung tragen.

6.3 Intrapersonelle Fiihrungsebene

Die intrapersonelle Filhrungsebene beschreibt die Fahigkeit einer Fiihrungskraft zur Selbstfiihrung und
stellt dazu die Bedeutung der Selbstreflexion in den Vordergrund. Selbstfiihrung integriert Aspekte, die
einer FUhrungskraft Stabilitat, Integritat, Glaubwuirdigkeit sowie eine klare personliche Wertehaltung
geben, um z. B. ihrer zentralen Rolle als Vorbild bewusst zu sein. Sie bedeutet, sich mit der eigenen
beruflichen und privaten Rolle auseinanderzusetzen, Starken und Schwachen zu kennen, bereit zu sein,
sich selbst weiter zu entwickeln und das eigene Verhalten zu steuern. Ein nachhaltiges Selbstfiihrungs-
verhalten beschreibt weiterhin den gesundheitsférderlichen Umgang mit eigenen Ressourcen, wie das
Verstehen eigener Belastungsgrenzen und das Nutzen entsprechender Ausgleichsstrategien zu einer
ausgewogenen Work-Life-Balance sowie eines effektiven Zeitmanagements.

7 Instrumente

7.1 MaBnahmen auf individueller Ebene

m  Mitarbeitergesprache mit Zielvereinbarungen

m Entwicklung organisationsbezogener Kompetenzmodelle
m Karrieremodelle z. B. fur Fihrungskrafte-Nachwuchs

m Fach- und/oder Projektleiterlaufbahn

®m Flhrungskrafte-Nachwuchsprogramme

m Hospitationen, Personalaustausch
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m Mentoring-Programme

m Talent-Management-Programme

7.2 MaRnahmen auf Gruppen-/Teamebene

Vorgesetzten-/Flihrungskrafte-Feedback

Teamentwicklung/Teambuilding

B Gemeinsame Trainings/Seminare

Teamcoaching

7.3 MaRBnahmen auf Intrapersoneller Ebene

m (360°) Fihrungskrafte-Feedback

m Seminare/Workshops zur Personlichkeits- und Rollenentwicklung
m Coaching

m Einsatz als Mentor

m kollegiale Beratung

8 Praxisbeispiele

8.1 Helmholtz-Gemeinschaft

Das Talent Management Programm (TMP) im Deutschen Luft-und Raumfahrtzentrum ist ein hochwer-
tiges, sehr individuelles Instrument der Fiihrungskrafteentwicklung: Uber zwei Jahre werden herausra-
gende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter intensiv geférdert. Der Schwerpunkt liegt dabei auf iberfach-
lichen Kompetenzen mit dem Ziel, Personen zu fordern, die zukiinftig Fiihrungsaufgaben Gbernehmen.
Aus allen Bewerbungen werden mit Hilfe einer umfangreichen Potenzialanalyse bis zu 16 Talente aus-
gewahlt. Anschliefend durchlaufen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer ein mehrtagiges Develop-
ment Center. Auf dieser Basis werden zu Beginn jeweils ein individueller Entwicklungsplan erarbeitet
und verbindliche FordermaRnahmen bis zum Programmende vereinbart. Das TMP umfasst verschiede-
ne Qualifizierungsmalnahmen wie vierteljahrliche gemeinsame Workshops zu Fihrungsthemen, Ver-
netzung innerhalb und auBerhalb der Gruppe sowie individuelle EntwicklungsmaRnahmen. Der An-
spruch des DLR ist es, exzellente Nachwuchsfilihrungskrafte gezielt in ihrer Entwicklung zu unterstiitzen
und ihre Sichtbarkeit zu erhéhen.

8.2 Fraunhofer-Gesellschaft

Ein Fihrungsleitbild verdeutlicht den Auftrag der Fihrungskrafte und die Erwartungen, die damit ein-
hergehen. Organisationsweit jedoch entfaltet eine gute Fiihrung ihre Wirksamkeit erst dann, wenn alle
Verantwortlichen ,an einem Strang ziehen” — verbunden durch ein gemeinsames Flihrungsverstandnis.
Dies gilt auch fiir Fraunhofer. Die Mitarbeiterbefragung 2011 und das Projekt , Integriertes Personal-
management” hatten den Bedarf nach der Erarbeitung und Kommunikation eines gemeinsamen Fiih-
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rungsverstandnisses gezeigt. So entstand — in breitem Dialog mit Flihrungskraften, Mitarbeitenden und
Gremien — das Fraunhofer-Fiihrungsleitbild.

http://www.fraunhofer.de/content/dam/zv/de/ueber-
fraunhofer/Personalpolitik/F%C3%BChrung%20bei%20Fraunhofer.pdf

8.3 Leibniz-Gemeinschaft

Nicht nur die wissenschaftliche Reputation, auch die Fiihrungs- und Strategiekompetenz an der Spitze
der Institute ist der Leibniz-Gemeinschaft mit ihren eigenstandigen Einrichtungen ein besonderes An-
liegen. Es werden daher regelmaRig Flihrungskollegs konzipiert und angeboten, in denen strategische
Themen diskutiert und Fihrungsherausforderungen zwischen wissenschaftlichen und administrativen
Leiterinnen und Leitern der Einrichtungen, hochrangigen externen Gasten aus dem wissenschaftspoliti-
schen Umfeld und Mitgliedern des Prasidiums reflektiert werden.

9 Weiterfihrende Literatur
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Haller, R.: Mitarbeiterfliihrung in Wissenschaft und Forschung: Grundlagen, Instrumente, Fallbeispiele.
Berlin: Wissenschafts-Verlag, 2014.

Joerk, C.: Wissenschaftsmanagement in der auReruniversitaren Forschung: Diskurs und Praxis an Institu-
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Personal

fact sheet
Diversity

Funktionsbereich:  Personal

Handlungsfeld: Entwicklung und Gestaltung
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1 Kurzbeschreibung

Der Leitgedanke von Diversity ist die Wertschatzung der Vielfalt von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern. Diversity bedeutet Vielfalt und beschreibt Gemeinsamkeiten und Unterschiede wie beispielsweise
Geschlecht, Alter, Migration, Religion, Behinderung, sexuelle Identitat, Kultur und Bildung®. Diversity
Management bedeutet, diese Vielfalt produktiv und wertschopfend zu nutzen. Durch verschiedene
Perspektiven lassen sich unterschiedliche Bedarfe und Kontexte in auBeruniversitdren Forschungsein-
richtungen besser berlicksichtigen. Die Idee eines Diversity-Ansatzes ist es, die Mitarbeitenden ganz-
heitlich zu betrachten und dabei Vielfalt zu ermoglichen und zu férdern’. Gleichzeitig geht es darum,
Handlungsfelder zur Verbesserung des Arbeitslebens zu identifizieren. Hier sollen sich die Mitarbeiten-
den mit ihren unterschiedlichen und gemeinsamen Bedirfnissen wiederfinden. Unterschiedliche Erfah-
rungen, Lebensphasen oder Lebenslagen sind ein Motor fir kreative Ideen und Konzepte und damit flr
Innovationen. Langfristiges Ziel ist eine Organisationskultur, die Vielfalt auf allen Ebenen wertschatzt
und férdert®.

2 Zustandigkeiten

Diversity sollte einem integrativen Ansatz folgen und somit als Querschnittsaufgabe in das Personal-
management von auReruniversitdren Forschungseinrichtungen einflieBen. Die Ermdglichung und Ge-
staltung einer von Diversity gepragten Kultur ist Ziel und Aufgabe der Leitungsebene. So ist Diversity
einerseits bei strategischen Themen von Beginn an miteinzubeziehen, andererseits werden Konzepte
und MaRnahmen zur Umsetzung von Diversity in bestehende Strukturen auf operativer Ebene der Per-
sonalarbeit eingebunden. Mitarbeitende des Personalmanagements sind auf operativer Ebene direkte
Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner sowie Vorbilder fiir die Beschaftigten in Sachen Diversity.

3 Relevanz fiir eine Nachhaltige Entwicklung

Im Arbeitsalltag auBeruniversitarer Forschungseinrichtungen treten Menschen z. B. aus verschiedenen
Nationen und Kulturen vielfach miteinander in Kontakt und erleben diese Vielfalt. Zentraler Gedanke
des Konzeptes Diversity ist das Anstreben einer vielfdltigen und leistungsfahigen Belegschaft, um den
Erhalt und die Innovationskraft der Forschungseinrichtung dauerhaft zu sichern. Die Motivationslage
fir aulReruniversitare Forschungseinrichtungen sich mit Vielfalt zu beschaftigen, ist komplex. Vielfalt
verandert die Kultur der Organisation, verandert Perspektiven, Diversity erhdht das wissenschaftliche
Potenzial sowie die Qualitat der Forschung und kann zur Reputation der Forschungseinrichtung beitra-
gen. Die Vorteile von Diversity werden angesichts der Globalisierung und des demografischen Wandels
immer bedeutsamer, denn vielfaltige Perspektiven tragen zur Losung gesellschaftlicher Herausforde-
rungen bei. Der Beriicksichtigung der demografischen Entwicklung kommt somit im Personalmanage-
ment eine wichtige Bedeutung zu. Gleichzeitig ist ein Trend zu neuen Karrieremustern, veranderten
Berufsbiografien und eine starke Individualisierung der Lebensentwiirfe zu erkennen, der es fiir auBer-
universitare Forschungseinrichtungen notwendig macht, eine Vielfalt schatzende Kultur zu schaffen,
um den langfristigen Erhalt und die wissenschaftliche Wettbewerbsfahigkeit der Einrichtungen sicher-

vgl. ,,Four Layers of Diversity”, Gardenswartz et al., 2008, S.21.
vgl. Thomas, 1991, S.10.
vgl. Gilbert et al. 1999, S.61.
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zustellen. Die Vielfalt der Mitarbeitenden stellt Impulse aus unterschiedlichen Perspektiven sicher und
wird so zum Motor fiir Innovationsfahigkeit in einer dynamischen Gesellschaft und Arbeitswelt.

4 Herausforderungen fiir Forschungsorganisationen

Die aulleruniversitdaren Forschungseinrichtungen stehen vor der Herausforderung dem spiirbaren Wer-
tewandel in der Gesellschaft Rechnung zu tragen und durch ein professionelles Personalmanagement
den Bedirfnissen einer vielfdltigen Belegschaft nachhaltig und langfristig gerecht zu werden. Zu den
gesamtgesellschaftlichen Veranderungen gehoren der demografische Wandel, eine zunehmende Viel-
falt in der Gesellschaft, eine veranderte Altersstruktur, die Individualisierung der Lebensstile sowie die
Flexibilisierung der Arbeit. Die Herausforderung fir die Forschungsorganisationen liegt darin, mit die-
ser Heterogenitat umzugehen. Insbesondere missen auReruniversitare Forschungseinrichtungen dem
Fachkraftemangel im MINT-Bereich begegnen und bei steigendem Innovationsdruck produktiv und
erfolgreich bleiben. Weitere spezifische Herausforderungen im Hinblick auf eine nachhaltige Ausrich-
tung der Forschungseinrichtung betreffen insbesondere die Themenfelder der beruflichen Chancen-
gleichheit fir Manner und Frauen, der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben sowie die Themen Al-
ter und Inklusion.

5 Inhaltliche Schwerpunkte

Die Aktualitat von Diversity leitet sich aus gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Trends ab, die Veran-
derungen in der Arbeitswelt bewirken. Diversity und Diversity Management greifen diese Veranderun-
gen auf und nutzen sie. Eine zunehmende Heterogenitat auf dem Arbeitsmarkt und bei den Beschaftig-
ten in aulleruniversitdaren Forschungseinrichtungen wird durch unterschiedliche Faktoren auf gesell-
schaftlicher Ebene beglinstigt. Auf wissenschaftlicher Ebene sind die Globalisierung der Wissensstrome
sowie die Internationalisierung wichtige Treiber fir das Konzept Diverstiy. Darliber hinaus begiinstigt
es die Erschliefung neuer Marktanteile und die Gewinnung von qualifiziertem Personal.

Der Leitgedanke von Diversity in Forschungsorganisationen ist: Die Wertschatzung der Vielfalt von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern dient dem wissenschaftlichen Erfolg der aulleruniversitaren For-
schungseinrichtung. Flr das Personalmanagement der Forschungseinrichtungen bedeutet das, die
strategische und operative Personalarbeit so auszurichten, dass die Mitarbeitenden einerseits die de-
mografische Vielfalt des Forschungsumfeldes und der Gesellschaft widerspiegeln und andererseits die
gesamte Belegschaft zu motivieren, ihr vielfaltiges Potenzial in die Forschungseinrichtung einzubrin-
gen.

In auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen sollte das Diversity Management nicht nur als Umset-
zung von Antidiskriminierungsansatzen und entsprechender Gesetze, sondern als ganzheitliches, le-
bensphasenorientiertes Konzept des Umgangs mit personeller und kultureller Vielfalt in der For-
schungseinrichtung verstanden werden. Das Ziel ist dabei, ein Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem sich
alle Mitarbeitenden ungeachtet ihrer ethnischen Herkunft, ihres Geschlechts, ihrer Religion und Welt-
anschauung, ihrer Behinderung, ihres Alters, ihrer sexuellen Identitat oder ihres Lebenslaufs respek-
tiert fihlen. Ebenso sind gleiche Chancen sowie eine gleichberechtigte Teilhabe zu erméglichen. Das
Personalmanagement ist hierflr strategischer und operativer Partner und unterstitzt mit konkreten
Malnahmen: Lebensphasenorientierte Weiterbildungs- und Personalentwicklungskonzepte, Erhohung
des Wissenschaftlerinnenanteils in Fihrungspositionen, die Sensibilisierung von Flihrungskraften und
Mitarbeitenden fiir Themen wie Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben, eine gendergerechte Perso-
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nalauswahl, eine gendergerechte Sprache, Menschen mit Migrationshintergrund, Beschaftigte aus dem
Ausland sowie das Thema Inklusion und die Beschaftigung von Schwerbehinderten.

6 Umsetzung

Diversity ist kein kurzfristiges Projekt, sondern eine langerfristige und nachhaltige Veranderung der
Organisationskultur in den Forschungseinrichtungen. Die Umsetzung des Konzepts Diversity besteht
aus vier Kernelementen:

m  Durch die Verankerung des Themas Diversity in der Politik der Forschungsorganisation wird ein
gemeinsames, wertschatzendes Verstdandnis von Diversity und dem Nutzen von Vielfalt geschaf-
fen. Die Vermittlung des Verstandnisses sollte in einem Top-Down-Prozess erfolgen.

® In einem etablierten Dialog mit den einzelnen Einrichtungen der Forschungsorganisation sollte
Diversity ebenso integraler Bestandteil wie in Strategiegesprachen zum Thema Personal auf Lei-
tungsebene sein.

m Integration von Diversity in alle strategischen Themen.

m  Durch die Identifikation von spezifischen Herausforderungen, z.B. in einer Mitarbeiterbefragung,
in der jeweiligen Forschungseinrichtung kénnen dann konkrete MaRRnahmen abgeleitet werden.

7 Instrumente

m  Forder- und Entwicklungsprogramme fiir Wissenschaftlerinnen

m  Programme zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben

m  Flexible Arbeitszeitmodelle

m  Flexibilisierung des Arbeitsortes

m  Kooperationspartner fiir Kindernotbetreuung, Eldercare und Krisenhotline

m  Kinderbetreuungsangebote

m  Sensibilisierung fir Menschen mit Behinderung

m  Forderung barrierefreier Arbeitsumgebungen (siehe Kurzbericht Barrierefreies Bauen)

m  Englische Formulare, interne englische Webseiten und die Kooperation mit Welcome-Centern als
Bausteine einer Willkommenskultur

®  Mentoren- oder Patenprogramme zwischen alteren und jlingeren Mitarbeitenden
m  Patenprogramme fiir Mitarbeitende aus dem Ausland
m Institutsinterne Sprachkurse fir Mitarbeitende

m  Interkulturelle Stammtische oder Treffpunkte
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8 Praxisbeispiele

8.1 Fraunhofer-Gesellschaft

»Fraunhofer TALENTA« ist ein gezieltes und ganzheitliches Forder- und Entwicklungsprogramm zum
Gewinnen und Entwickeln von Wissenschaftlerinnen, welches in drei Auspragungen auf den unter-
schiedlichen Ebenen der Karriereentwicklung ansetzt. Grundlage des Forderprogrammes ist zum einen
die finanzielle Unterstiitzung der jeweiligen Organisationseinheit bei der Gewinnung und nachhaltigen
Entwicklung von Wissenschaftlerinnen und weiblicher Flihrungskrafte. Zum anderen stellt es die indi-
viduelle Karriereentwicklung von Wissenschaftlerinnen bei Fraunhofer in den Fokus.

http://www.fraunhofer.de/de/jobs-und-karriere/wissenschaftlerinnen/fraunhofer-talenta.html

8.2 Leibniz-Gemeinschaft

Der Neubau des ,DIPF Bildungsforschung und Bildungsinformation” auf dem Campus der Goethe-
Universitat Frankfurt wird eine integrierte Kindertagesstatte haben, die das DIPF gemeinsam mit der
Senckenberg-Gesellschaft fir Naturforschung nutzen wird und die von der Leibniz-Gemeinschaft ge-

fordert wird.

http://www.dipf.de/de/ueber-uns/institut/dipf-neubau/dipf-neubau

8.3 Helmholtz-Gemeinschaft

Mit Unterzeichnung der "Charta der Vielfalt" im Jahr 2014 setzt das DLR ein starkes Zeichen nach innen
und auRen: Im Einklang mit den DLR-Leitlinien verpflichtet es sich ein Arbeitsumfeld von gegenseitigem
Respekt und Wertschatzung zu schaffen, welches frei von Vorurteilen ist. Die "Charta der Vielfalt" ist

eine Initiative zur Forderung von Vielfalt in Unternehmen und Institutionen in Deutschland.

http://www.charta-der-vielfalt.de/unterzeichner/unterzeichner-der-charta-der-
vielfalt/zeige/deutsches-zentrum-fuer-luft-und-raumfahrt.html

9 Weiterfuhrende Literatur

Bendl, Regine/Hanappi-Egger, Edeltraud/Hofmann, Roswitha (Hg.): Diversitat und Diversitatsmanage-
ment. Wien, 2012.

Gilbert, Jaqueline A./Stead, Bette Ann/lvancevich, John M.: Diversity Management. A new organisa-
tional paradigm. In: Journal of Business Ethics 21, 1999, S. 61-76.

Gutting, Doris: Diversity Management als Fihrungaufgabe. Potenziale multikultureller Kooperationen
erkennen und nutzen. Wiesbaden, 2015.
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Schraudner, Martina (Hg.): Diversity im Innovationssystem. Miinchen, 2010.

Thomas, R. Roosevelt: Beyond race and gender. Unleashing the power of your total workforce by man-
aging divers. New York, 1991.
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fact sheet
Gesundheits-
management

Funktionsbereich: Persona |

Handlungsfeld: Entwicklung und Gestaltung



1 Kurzbeschreibung

Die Berufslaufbahn mit einer gesunden Lebensfiihrung zu verbinden ist fiir Nachwuchswissenschaftle-
rinnen und Nachwuchswissenschaftler, erfahrene Forschende und unterstiitzendes Personal eine wich-
tige Aufgabe. Gesund und leistungsfahig zu bleiben liegt nicht nur in der persdnlichen Verantwortung,
sondern ist auch dem Arbeitgeber ein wichtiges Anliegen, das (iber die gesetzlichen Vorgaben zu Ar-
beitsschutz und -sicherheit hinaus geht. Eine ganzheitliche Betrachtung ist notwendig, die neben Ar-
beitsplatz, Aufgabe und Organisation auch die strukturellen und individuellen Rahmenbedingungen
einbezieht und diese bedarfsgerecht gestaltet. Das Konzept des ,Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments (BGM)“ leistet einen Beitrag zur Forderung und Erhaltung der Gesundheit sowie des Wohlbefin-
dens der Beschéftigten und sichert damit die Zukunftsfahigkeit der Forschungseinrichtung. Es steht
zeitgleich fir eine hohe Wertschatzung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durch die Leitungsebe-
ne und flir die Wahrnehmung gesellschaftlicher Verantwortung. Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment fordert das Unternehmensimage, die Unternehmenskultur und dadurch die Attraktivitat fir Be-
werberinnen und Bewerber.

2 Zustandigkeiten

Die Leitungsebene des Instituts bzw. der Einrichtung legt mit der Entscheidung fir die Etablierung ei-
nes BGM die Grundlage. Mit dieser Entscheidung muissen die Verantwortlichen festgelegt werden, in
erster Linie der bzw. die Hauptverantwortliche fir BGM. Fir die Umsetzung sollte ggf. ein Arbeitskreis
eingerichtet werden. Die Auswirkungen von Krankheit bzw. einer eingeschrdankten Leistungsfahigkeit
eines Mitarbeiters am Arbeitsplatz muss eine Fiihrungskraft im betrieblichen Kontext erkennen. Aus
diesem Grund ist es unerlasslich, die Fiihrungskrafte aktiv einzubeziehen, auf die méglichen Instrumen-
te aufmerksam zu machen und weiterzubilden (siehe fact sheet Fiihrung).

3 Relevanz fiir eine nachhaltige Entwicklung

Die Forschungseinrichtungen haben die Verantwortung, negative Wirkungen der Arbeitsprozesse nicht
nur in 6kologischer Hinsicht, sondern durch Gesunderhaltung der Mitarbeitenden auch in sozialer Hin-
sicht zu minimieren. Das Personal ist gleichzeitig fiir eine wissenschaftliche Organisation die wichtigste
Ressource, deren Leistungsfahigkeit und Motivation geférdert und erhalten werden muss. BGM bietet
Unterstitzungsangebote und Rahmenbedingungen, die einen verantwortungsvollen Umgang mit der
eigenen Gesundheit fordern. Gesundheit wird dabei als ein Zustand des vollstandigen korperlichen,
geistigen und sozialen Wohlergehens verstanden und nicht nur als das Fehlen von Krankheit oder Ge-
brechen (entsprechend der Definition der World Health Organisation).

4 Herausforderungen fir Forschungsorganisationen

Die verschiedenen Beschaftigtengruppen in Forschungsorganisationen wie Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler, technische Angestellte und Verwaltungspersonal sehen sich unterschiedlichen Stres-
soren gegenliber, die sie in ihrem Arbeitsumfeld moglicherweise belasten und ihr Wohlbefinden nega-
tiv beeinflussen konnen. Im Wissenschaftsbereich herrscht zum Beispiel eine hohe Eigenverantwort-
lichkeit, die mit hohen Anforderungen und oftmals mit Stress verbunden ist. Als Arbeitgeber ist es da-
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rum umso wichtiger seine Arbeitnehmer hinsichtlich der eigenen Selbstfiirsorge zu férdern und zu sen-
sibilisieren. Ebenso sind neben psychischen Faktoren wie der hohen Leistungserwartung (wie bei-
spielsweise Publikationsdruck im Forschungsbereich oder die steigenden Anforderungen in der Verwal-
tung), einer hohen Unsicherheit Gber zukiinftige, persoénliche und forschungsspezifische Entwicklun-
gen, auch physische Faktoren ausschlaggebend fiir die Gesundheit des Personals. Die Arbeit im Wis-
senschaftsbetrieb bringt flr jeden Arbeitsplatz ganz eigene und sehr unterschiedliche Belastungen mit
sich. Das Gesundheitsmanagement hat u. a. die Aufgabe, diese individuellen und organisationsspezifi-
schen Gesundheitsgefahrdungen zu identifizieren und ihnen entgegen zu wirken. Die speziellen Mal3-
nahmen gilt es in einem ganzheitlichen Konzept zusammenzufiihren.

5 Inhaltliche Schwerpunkte

BGM baut auf den Themenblécken Arbeits- und Gesundheitsschutz, Betriebliches Eingliederungsma-
nagement (BEM) — der stufenweisen Wiederaufnahme der Arbeitstatigkeit nach langerer Krankheit —,
und Betrieblicher Gesundheitsforderung (BGF) auf und integriert diese auf einer strategischen Ebene,
so dass die Gesundheit der Mitarbeitenden der Organisation in den Fokus riickt. BGM beinhaltet eine
aktive, wechselseitige Kommunikation mit den Beschaftigten und Fihrungskraften. Somit kdnnen die
Bediirfnisse der Beschaftigten erkannt und analysiert werden, um Rahmenbedingungen zu schaffen,
die ein gesundheitsforderliches Arbeiten ermdoglichen. Ein zentrales Thema fiir BGM ist ,gesunde Fiih-
rung” (siehe fact sheet Fiihrung). Darunter wird die Aufgabe jeder Flihrungskraft verstanden, den Mit-
arbeitenden aufmerksam zu begegnen, Veranderungen zu bemerken und zu eruieren sowie die psychi-
schen und physischen Auswirkungen der Tatigkeit fiir Mitarbeitende im Blick zu halten.

Abbildung 1: Elemente des BGM

MaRnahmen im Rahmen der BGF bleiben nicht einzeln fir sich stehen, sondern sind in einen Gesamt-
kontext der Organisation eingebunden. BGF beinhaltet MaRnahmen und Aktivitditen, mit denen die
Starkung der Gesundheitsressourcen und -potenziale der Mitarbeitenden erreicht wird. Dabei wird
unterschieden zwischen Verhaltens- und Verhéltnisprdavention. Die Verhéltnispravention (strukturelle
Pravention) nimmt Einfluss auf die Arbeitsbedingungen in einer Forschungseinrichtung, um diese mog-
lichst risikoarm und gesundheitsforderlich zu gestalten. Dazu gehdren beispielsweise ergonomisch
eingerichtete Arbeitspldtze oder das Rauchverbot in Gebdauden der Forschungseinrichtungen.
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Die Verhaltenspravention nimmt Einfluss auf das individuelle Gesundheitsverhalten. Durch Aufklarung
oder Information wird der Einzelne dazu motiviert, Risiken zu vermeiden und sich gesundheitsférder-
lich zu verhalten.

6 Umsetzung

BGM bedeutet ein Umdenken auf der Ebene der gesamten Organisation, auf Teamebene und auf indi-
vidueller Ebene. In der Umsetzung missen daher auch alle diese Ebenen angesprochen werden, von
der Leitung lber die einzelnen Fuhrungskradfte bis hin zu den Beschaftigten. Das Gesundheitsthema
wird meist schon an verschiedenen Stellen in der Organisation behandelt: In Forschungseinrichtungen
werden mit der Griindung Verantwortliche fir Arbeitsschutz und -sicherheit benannt und ein betriebs-
arztlicher Dienst wird eingerichtet. Deren Hauptaufgabe ist es, die gesetzlichen Vorgaben fir Sicherheit
und Gesundheit am Arbeitsplatz zu erfiillen und die Mitarbeitenden bestmdglich bezlglich der ge-
sundheitlichen Gefahrdungen und ihrer spezifischen Aufgaben zu schiitzen. Auch gibt es oft schon in
der Organisation, auf dem Campus oder mit den Partneruniversitaten verschiedene Angebote, die der
Gesundheitsférderung dienen. Diese EinzelmaBnahmen werden im BGM zusammengefiihrt, ergéanzt
und auf die Rahmenbedingungen angepasst.

Der erste Schritt fur die Einflihrung eines ganzheitlichen BGM ist die klare Entscheidung der Leitungs-
ebene fir einen solchen Managementansatz. Einzelne MaRnahmen zur Gesundheitsforderung kénnen
ein Anfang sein, es empfiehlt sich jedoch, die Malknahmen in einem systematischen Konzept wie dem
BGM zu biindeln. Mit der Entscheidung werden die Verantwortlichen bestimmt und die notwendigen
Ressourcen bereitgestellt, zundchst personelle, spater fir die MaBnahmen auch finanzielle Ressourcen.
Es empfiehlt sich, einen Steuerungskreis einzurichten, der aus Vertretern der verschiedenen An-
spruchsgruppen besteht, beispielsweise aus Personalabteilung und Personalvertretung, betriebsarztli-
chem Dienst, Arbeitsschutz und Organisationsfiihrung.

Die Bestandsaufnahme in der Organisation ist der erste Schritt, um Ziele definieren und ein Konzept
erstellen zu kdnnen. Bei der Ausarbeitung des Konzepts fiir das BGM mussen MaBnahmen (s. Gliede-
rungspunkte unten) fir die tatsdchlichen Bedarfe und Moglichkeiten ausgewahlt und angepasst wer-
den. Existierende Angebote werden verknipft, mit den Bedirfnissen der Beschaftigten in Einklang
gebracht und ergénzt. Im Steuerungskreis sind alle relevanten Akteure vertreten, die einen Uberblick
Uber die Gefahrdungspotenziale der verschiedenen Arbeitsstellen hinsichtlich der psychischen und
korperlichen Belastungen der Mitarbeitenden haben. Mdoglichkeiten, um Bedarfe und Stressoren zu
erkennen, sind u.a. Befragungen der Beschaftigten, eigenstdandig oder im Rahmen von anderen Befra-
gungen (Befragungen sind allerdings nur dann sinnvoll, wenn auch die Bereitschaft besteht, konkrete
MalBnahmen abzuleiten und umzusetzen. Ist dies nicht der Fall, verliert das Thema seine Glaubwirdig-
keit und Akzeptanz).

Im Zuge der weiteren Bearbeitung kdnnen externe Partner einbezogen werden. Haufig sind diese ex-
ternen Partner Krankenkassen oder regionale Partner. Gerade bei kleinen Organisationen fehlt die
kritische Masse an Beschaftigten, um bestimmte Angebote rentabel zu gestalten. Ein Netzwerk mit
anderen Organisationen in der Region ist oft hilfreich (siehe fact sheet Kooperationen). Zur Einrichtung
eines BGM kann der im Leitfaden beschriebene Managementprozess ein mogliches Schema sein. Fol-
gende spezifische Aspekte sollten zusatzlich zum Managementzyklus betrachtet werden:

m  Strategische Entscheidung der Leitungsebene (siehe fact sheet Personalstrategie)
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Benennung eines Koordinators/Beauftragten fur BGM und ggf. Einrichten einer entsprechenden
Stelle

Erstellung und Verabschiedung eines Konzepts und Formulierung von Leitlinie ggf. Erstellung einer
Betriebsvereinbarung

RegelmaRige Kommunikation gesundheitsrelevanter Themen innerhalb der gesamten Organisati-
on, zielgruppenspezifische Voraussetzungen bericksichtigen

Beriicksichtigung geschlechtersensibler Aspekte
Auswahl der Interventionsbereiche und dortige Kommunikation der Themen

Forcierung der Gewinnung, Sensibilisierung und Motivation von Flihrungskraften und Beschaftig-
ten und deren Weiterbildungen im Bereich Gesundheit

Priorisierung der ausgewdhlten Themen in dem Interventionsbereich anhand der Belastungen und
Ressourcen bezogen auf Personen, Gruppen, Flihrung und Organisation, Verhalten und Verhaltnis

Ein Instrument zur Umsetzung eines umfassenden BGM stellt die im Jahr 2012 veroffentlichte DIN SPEC
91020 dar. Mit dieser Spezifikation gibt es nun erstmals einen definierten Standard fir ein BGM.

7

Instrumente

Im Folgenden sind einige Beispiele aus Forschungseinrichtungen zusammengetragen:

MafRnahmen auf Ebene der Gesamtorganisation:

Organisationscheck: Analysen und Evaluation, z. B. durch Befragung in Beispiel-Bereichen, um
dann Stressoren konkret zu erkennen und daraus auch strukturelle oder organisatorische MaR-
nahmen abzuleiten, moglichst standardisiert und mit vorgesehener regelmalRiger Wiederholung
(z. B. alle 5 Jahre)

MalRnahmen zur gesunden Fiihrung: Weiterbildung und Sensibilisierung der Filhrungskrafte

Wechselseitige Kommunikation und Etablierung eines Gbergreifenden Netzwerks, z. B. Schaffung
einer Kommunikations- und Vernetzungsplattform flir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (auch der
Partnereinrichtungen)

Suchtpravention: Verabschiedung einer Richtlinie zur Suchtpravention am Arbeitsplatz mit gleich-
zeitiger Organisation konkreter Mallnahmen und Benennung von zustdndigen Personen

Mallnahmen auf Teamebene:

TrainingsmaRnahmen zu Interkulturalitdt/Kommunikation/Teambuilding/Umgang mit Konflikten,
Stressmanagement

FUhrungskraftetrainings (z. B. Workshops zu ,Gesundes Fiihren”, ,,Kommunikation und Gesprachs-
fihrung” oder ,Zeit- & Selbstmanagement”)

Mafllnahmen auf individueller Ebene:

Wiedereingliederung nach langerer Krankheit

Sport- und Entspannungsangebote auf dem Campus, z. B. Power-Naps oder mobile Entspan-
nungsiibungen in Zusammenarbeit mit Anbietern im Einzugsgebiet der Einrichtung
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m  Stresspravention: Informationsveranstaltungen fiir die Beschaftigten Workshops zur Befdhigung
zum besseren Umgang mit Belastung; Anleitung zur Stress-Prophylaxe durch gesunde Ernah-
rung/Bewegung/Entspannung

m  Arbeitsplatzergonomie: Workshops zur Arbeitsplatzgestaltung Individuelle arbeitsplatzergonomi-
sche Beratung und Schulung

m  Gesundheitstage zu diversen Themen, wie Bewegung, Stress & Entspannung, Arbeitsplatzergono-
mie

m  Maedizinische Check-Ups

8 Praxisbeispiele

8.1 Text Helmholtz-Gemeinschaft

Karlsruher Institut fiir Technologie (KIT): Bildung einer operativen Einheit, die als Unterarbeitsgruppe
des Steuerungskreises am Thema arbeitet: Hierbei handelt es sich um eine nicht hierarchische Einheit,
die anhand klarer Vereinbarungen die Arbeit bei den Fachpersonen lasst und die Diskussion im inter-
disziplindren Team auf Fortschrittsberichte und Grundsatzliches reduziert.

8.2 Fraunhofer-Gesellschaft

Die Zentrale der Fraunhofer-Gesellschaft stellt ihren Instituten Arbeitshilfen zur Konzeption und Durch-
fiihrung von Gesundheitstagen im Intranet zur Verfligung. Gesundheits- und Aktionstage sind ausge-
zeichnete MalBnahmen, um Mitarbeitende und Flihrungskrafte eines Unternehmens gleichermaRen fir
Aspekte des Arbeits- und Gesundheitsschutzes zu sensibilisieren, zu motivieren und Impulse zu setzen.
Um eine nachhaltige Wirkung zu erzielen, ist es empfehlenswert, Gesundheit ,erlebbar” zu machen.
Teilnehmer von Gesundheits- und Aktionstagen profitieren am meisten, wenn sie sich aktiv beteiligen
konnen.
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Bundesministerium fiir Gesundheit: Betriebliche Gesundheitsfiirderung: Umsetzung. Internet: 2016-
07-27 (http://www.bmg.bund.de/themen/praevention/betriebliche-
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(www.copsog.de)
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1 Kurzbeschreibung

Vernetzungsaktivitaten sind im Wissenschaftssystem wichtige Voraussetzungen fir die Qualitatssiche-
rung der Forschung. Dies betrifft auch das Personalmanagement, das durch nationale und internatio-
nale wissenschaftliche Kooperationen und Netzwerke herausgefordert ist, kompetent und flexibel mit
den vielfaltigen und komplexen Fragen der Personalentwicklung umzugehen (siehe fact sheet Perso-
nalentwicklung). Daher muss sich auch das Personalmanagement innerhalb des Wissenschaftssystems
mit anderen aulReruniversitaren Forschungseinrichtungen und Hochschulen oder mit gesellschaftlichen
Akteuren, wie z. B. Unternehmen oder Kommunen vernetzen. Dieser Wissens- und Erfahrungsaus-
tausch kann die kontinuierliche Kompetenzentwicklung des Personalmanagements selbst unterstiitzen
und Synergien fiir z. B. Personalentwicklungsmdglichkeiten nutzen.

Die Vernetzung mit Alumni erméglicht zudem den Forschungsorganisationen, weiterhin mit den ehe-
maligen erfahrenen Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern zu kooperieren, den Bekanntheitsgrad
der Einrichtung zu starken, Alumni flr beratende Tatigkeiten zu gewinnen sowie Nachwuchswissen-
schaftlerinnen und -wissenschaftlern Einblicke in diverse Berufsfelder zu geben. Uber Alumni kénnen
Kooperationen mit deren wissenschaftlichen Einrichtungen, Unternehmen oder zivilgesellschaftlichen
Organisationen gestarkt werden.

2 Zustandigkeiten

Das fact sheet richtet sich an die Personalleitung, an alle Personaler und Personalerinnen und — fiir die
fachliche Vernetzung — an die Leitung der Organisation.

3 Relevanz fir eine Nachhaltige Entwicklung

Der Bezug zur Nachhaltigkeit im Bereich Vernetzung und Kooperationen ergibt sich aus deren Zielset-
zungen. Flr den Bereich Personalmanagement ist z. B. ein Ziel, Gber Kooperationen dem wissenschaft-
lichen und wissenschaftsunterstiitzenden Personal eine nachhaltige Berufs- und Karriereentwicklung
zu ermoglichen. Dariber hinaus tragt die Vernetzung mit Akteuren aus der Region zur regionalen Ent-
wicklung bei, indem z. B. Beschéaftigungspotenziale zwischen regionalen Organisationen ausgeschopft
werden kdnnen, um damit auch qualifiziertes Personal in der Region zu halten. Weiterhin sind Koope-
rationen mit Hochschulen und Bildungstragern, die sich im Bereich der ,,Bildung fiir nachhaltige Ent-
wicklung” entwickeln wollen, sinnvoll.

Eine wichtige Vernetzungsaktivitdt fir Forschungsorganisationen ist der Aufbau von Alumni-
Netzwerken. Alumni sind Multiplikatoren fir den Bekanntheitsgrad und die Reputation der For-
schungsorganisation und transportieren auch innovative Organisationsziele in ihre jeweiligen Netzwer-
ke. Das Kontakthalten mit Alumni ermoglicht dariiber hinaus auch den langfristigen Erhalt von institu-
tionellem Wissen der Organisation und dessen Transfer an Nachwuchskréfte, z. B. Gber Mentoring.
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4 Herausforderungen flir Forschungsorganisationen

Kooperationen und Vernetzung sind in der Wissenschaft — zumal unter den Bedingungen einer forcier-
ten Internationalisierung — wichtige Instrumente fir erfolgreiche Forschung. Komplexe Forschungsfra-
gen werden zunehmend mit einer international vergleichenden und interdisziplindren Perspektive be-
arbeitet und erfordern somit vielfdltige Formen der Zusammenarbeit zwischen Forschungseinrichtun-
gen, Hochschulen, Unternehmen und auch zivilgesellschaftlichen Akteuren. Auch das Personalma-
nagement ist durch diese wissenschaftlichen Kooperationen und Netzwerke herausgefordert, kompe-
tent und flexibel mit Personalfragen umzugehen. Daflr entwickelt das Personalmanagement eigene
Vernetzungsstrategien untereinander: Sowohl innerhalb der Forschungsorganisation als auch mit an-
deren Forschungseinrichtungen, Hochschulen oder Unternehmen, um durch einen Wissens- und Erfah-
rungsaustausch fiir die eigene Personalarbeit zu profitieren. Ein Beispiel auf europdischer Ebene ist
EARTO (European Association of Research and Technology Organisations), ein Zusammenschluss in-
dustrienaher Forschungs- und Technologieorganisationen, die ihre Interessen auf europdischer Ebene
gemeinsam vertreten wollen. In diesem Dachverband ist z. B. auch das Personalmanagement vernetzt.
Aber auch die noch starker auszubauende interne Zusammenarbeit zwischen Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftlern und dem Personalmanagement ist eine weitere Herausforderung, die durch in-
formelle Kontakte und Austausch, aber auch durch formalisierte Formen der Kooperation, etwa in Ar-
beitsgruppen oder in Gremien, vorangetrieben werden kann.

Zunehmend an Bedeutung gewinnt der Aufbau von Alumni-Netzwerken. Ehemalige Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftler, einschlieBlich Gastwissenschaftler, aber auch das wissenschaftsunterstit-
zende Personal, die sich weiter der Forschungseinrichtung verbunden fiihlen, starken den Bekannt-
heitsgrad der Organisation in den wissenschaftlichen Communities und dartber hinaus in anderen
gesellschaftlichen Bereichen. Die Alumni als Teil von Expertennetzwerken kooperieren mit der For-
schungsorganisation in vielfaltiger Form, z. B. als Projektpartner oder Auftraggeber. Sie unterstitzen
das Personalmanagement, indem sie Erfahrungen ihrer eigenen beruflichen Entwicklung oder Kennt-
nisse im Bereich der Personalentwicklung aus anderen (Forschungs-)Organisationen teilen und Nach-
wuchswissenschaftlerinnen und -wissenschaftler als Mentorinnen und Mentoren zur Verfligung ste-
hen. Somit dienen Kontakte mit den Alumni der Forschungsorganisation weltweit dem wissenschaftli-
chen Nachwuchs fiir seine berufliche Weiterentwicklung. Der Aufbau und die Weiterentwicklung von
Alumni-Netzwerken ist eine strategische Aufgabe der Institutsleitung und des Personalmanagements.

5 Inhaltliche Schwerpunkte

Vernetzungen des Personalmanagements gibt es bereits innerhalb oder zwischen den Forschungsorga-
nisationen, z. B. Uber etablierte Arbeitskreise. Zum Informations- und Erfahrungsaustausch (ber Per-
sonalstrategien und Personalentwicklung kénnen sie mit dem Personalmanagement von Hochschulen
(z. B. fiir die Gewinnung von Nachwuchskraften), Unternehmen oder Verwaltungen noch weiter aus-
gebaut werden. Insbesondere dezidierte Kenntnisse der gesetzlichen Grundlagen im internationalen
Arbeits- oder Sozialversicherungsrecht spielen fir die Gewinnung ausléandischen Personals und fir
erfolgreiche Forschungskooperationen eine maRgebliche Rolle. Hierflir sind internationale Netzwerke
des Personalmanagements forderlich (siehe fact sheet Internationalitit). Vernetzungen mit unter-
schiedlichen gesellschaftlichen Akteuren aus der Wirtschaft, der Politik oder Administrationen kénnen
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler lber das Wissenschaftssystem hinaus Moglichkeiten fir
berufliche Perspektiven eroffnen. Zusatzlich befordert eine regionale Vernetzung mit Unternehmen,
Kommunen, Berufsschulen und Hochschulen auch die Berufsausbildung in Forschungsorganisationen
durch Verbundausbildungen (siehe fact sheet Ausbildung).

68



Kooperationen mit Hochschulen, Organisationen oder Bildungstragern fiir Weiter- und Fortbildungen,
die sich am Prozess der ,,Bildung fiir nachhaltige Entwicklung (BNE)“ beteiligen und bereits MaRnah-
men und Instrumente in Personalkonzepte oder Graduiertenschulen fiir die Entwicklung von Gestal-
tungskompetenzen fir Nachhaltigkeit formuliert und erprobt haben, sind zukunftsweisende neue We-
ge der Vernetzung und Kooperation.

Die Vernetzung mit Alumni ist ein weiteres wichtiges strategisches Element. Wollen aulleruniversitare
Forschungseinrichtungen und Mitarbeitende in Kontakt zu Leistungstragern aus der Wissenschaft, aber
auch der Industrie und Politik bleiben, dann bietet ein Alumni-Netzwerk hierfiir Potenzial. Die Alumni
der Forschungsorganisation werden einerseits zu Botschaftern der Forschungseinrichtung, andererseits
kénnen sie Wege fiir neue Forschungskooperationen oder Karrieremoglichkeiten des wissenschaftli-
chen Nachwuchses eroffnen.

6 Umsetzung

Kooperationen des Personalmanagements finden auf unterschiedlichen Ebenen, z. B. in bereits etab-
lierten Netzwerken statt. Diese kdnnen von strategischen Kooperationen der Leitungen bis hin zu in-
formellen Netzwerken der Personalsachbearbeitenden reichen. Zu den verschiedenen Themen von
Kooperationen initiieren die Personalleitungen Kontakte mit dem Personalmanagement anderer Orga-
nisationen wie Hochschulen, Unternehmen oder Kommunen und bedienen unterschiedliche Formate
der Zusammenarbeit.

Far den Aufbau von Alumni-Netzwerken empfiehlt sich eine institutionelle Verankerung einer Stabs-
stelle oder die Schaffung einer personellen Verantwortlichkeit, die bei der Personalleitung und/oder
der Institutsleitung angesiedelt ist.

7 Instrumente

m  Auftaktveranstaltungen ,Kick-off” fir Netzwerkbildungen

m  Etablierung von Arbeitskreisen/Arbeitsgruppen fiir spezifische Personalthemen, wie z.B. diagnos-
tische Instrumente, Talentmanagement etc.

= Newsletter als regelmaRiges Kommunikationsinstrument

®  Gemeinsamen Workshops und/oder Konferenzen mit dem Personalmanagement verschiedener
Organisationen wie Hochschulen, Unternehmen o.a.

m  Strategiegesprdache mit Leitungen verschiedener Organisationen und deren Personalleitungen
®  Durchfihrung gemeinsamer Fortbildungen, z. B. von arbeitsrechtlichen Fragen

m  Entwicklung einer Strategie fir Alumni-Netzwerke sowie Einrichtung einer personellen Verantwor-
tung fur die Umsetzung. Ausstattung mit Ressourcen

®  Online-Plattform fir Alumni

m  Exit-Befragung von Mitarbeitenden, die die Organisation verlassen
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8 Praxisbeispiele

8.1 Fraunhofer-Gesellschaft

Fraunhofer-Mitarbeiterinnen und -Mitarbeiter konnen sich im Fraunhofer-Alumni-Portal registrieren.
Mit der Registrierung werden sie Mitglieder des Fraunhofer-Alumni e. V.

Das Alumni-Portal ist die Informations- und Kommunikationsplattform dieses Vereins, und kann von
den Instituten fur Kontaktpflege zu ihren Alumni genutzt werden. Darliber hinaus stehen fiir jedes
Institut nach Bedarf die gleichen Tools zur Verfligung wie auf der Startseite des Alumni-Portals: Nach-

richten Gber Blogfunktion, Nachrichten Giber RSS-Feed, Jobbdrse und Veranstaltungen.

https://www.fraunhofer.de/de/schnelleinstieg/alumni.html

8.2 Leibniz-Gemeinschaft

Uber einen Preis im Wettbewerb ,Research Alumni Strategies” der Alexander von Humboldt Stiftung
hat das Leibniz Zentrum flr Marine Tropenokologie (ZMT) eine Alumni Strategie zum Informations-
und Personalaustausch implementiert und dazu ein ,Alumni Relations Office” und eine Linkedin Grup-

pe etabliert.

http://www.zmt-bremen.de/alumni.html

9 Weiterfihrende Literatur

Bundesministerium fir Bildung und Forschung und Alexander von Humboldt Stiftung (Hg.): Die Entde-
ckung der Forscher-Alumni - Internationale Forschende nachhaltig an Deutschland binden, Duz Special:
Raabe Fachverlag fiir Wissenschaftsinformationen, 2015.
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fact sheet
Internationalitat

Funktionsbereich: Persona |

Handlungsfeld: Vernetzung und Kooperation



1 Kurzbeschreibung

Internationale Kooperationen und Vernetzung gehodren konstitutiv zum wissenschaftlichen Arbeiten
und sind daher im Wissenschaftssystem in vielfdltigen Formen bereits fest verankert. Sie haben in den
letzten Jahrzehnten eine weitere Starkung und Intensivierung insbesondere im europaischen For-
schungsraum (z. B. durch die EU-Forschungsrahmenprogramme, Horizon 2020 etc.) sowie durch geziel-
te Internationalisierungsstrategien von Forschungseinrichtungen erfahren. Wissenschaftlicher Perso-
nalaustausch durch Auslandsaufenthalte des deutschen Personals sowie durch Gewinnung auslandi-
scher exzellenter Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen fiir z. B. Gastaufenthalte in den For-
schungsorganisationen ist ein wichtiges Ziel, das die internationale Vernetzung beférdert. Das Perso-
nalmanagement hat die Aufgabe, die internationalen Aktivitdten mit steuerlichen sowie arbeits-, versi-
cherungs- und aufenthaltsrechtlichen Kompetenzen zu unterstiitzen und zu begleiten. Konkrete Mal3-
nahmen zur Operationalisierung dieser MaBnahmen werden in den jeweiligen fact sheets (z. B. Diversi-
tdt, Personalentwicklung) beschrieben.

2 Zustandigkeiten

Das fact sheet richtet sich an die Personalleitung, die Fihrungskrafte aller Ebenen sowie das wissen-
schaftliche und nichtwissenschaftliche Personal der Organisation zur Umsetzung der Internationalisie-
rungsstrategie der Forschungsorganisation. Das Personalmanagement hat dabei eine wichtige Beglei-
tungs- und Unterstiitzungsfunktion.

3 Relevanz fir eine Nachhaltige Entwicklung

Forschung zu globalen Herausforderungen profitiert von einer internationalen Vernetzung. Im Perso-
nalbereich zdhlen zu den groRen gesellschaftlichen Herausforderungen im Sinne einer nachhaltigen
Entwicklung z. B. die Digitalisierung der Arbeitswelt mit neuen Kompetenzanforderungen oder die zu-
nehmend global vernetzte Arbeitswelt verbunden mit hohen Anforderungen an Mobilitat, Flexibilitat
und Interkulturalitat. In einem Forschungsumfeld mit globalem Bezug sind internationale Erfahrungen
von hoher Bedeutung. Die Internationalisierung in den Forschungseinrichtungen birgt deshalb gleich-
zeitig Chancen und Risiken fir Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler, vor allem fiir den wissen-
schaftlichen Nachwuchs. Chancen ergeben sich beispielsweise durch die Erweiterung von fachlichen
und lberfachlichen Kompetenzen. Risiken, etwa durch haufige Auslandsaufenthalte, treten z. B. fiir die
Gesundheit oder beziiglich der Vereinbarkeit von Beruf und Familie auf. Das Personalmanagement von
Forschungsorganisationen hat die Aufgabe, die Anforderungen durch Internationalitat an das Personal
sozialvertraglich zu gestalten (z. B. durch Beratung bei internationalen Arbeitsvertragen, Unterstltzung
bei Auslandsaufenthalten mit Familie oder Fortbildungen in interkulturellen Fragen etc.).

Auch die Berufsausbildung wird kiinftig internationaler zu gestalten sein, um den Fachkraften interna-

tionale Berufsperspektiven zu erdéffnen und den international aktuellen Stand, z. B. im IT-Bereich, zu
sichern.
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Unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten sind erhohte Reisetatigkeiten jedoch auch unter den Aspekten
der Umwelt- und Ressourcenschonung zu betrachten. Daflir kann das Personalmanagement sensibili-
sieren und ggf. auf Alternativen — wie z.B. Videokonferenzen, Online-Konferenzen etc. — hinweisen
(siehe auch Handlungsfeld Mobilitdit).

4 Herausforderungen fiir Forschungsorganisationen

Die zunehmende Globalisierung erzeugt und erfordert eine Intensivierung internationaler Zusammen-
arbeit und Vernetzung der Akteure in Wissenschaft und Forschung. Internationalitat ist ein Qualitats-
merkmal fiir Spitzenforschung und fiir die Gewinnung der ,besten Kopfe”’. Die Formen der Zusam-
menarbeit reichen von vertraglich festgelegten Kooperationen (z. B. mit auslandischen Universitdten
oder in européischen Forschungsprojekten) bis hin zu einer mehr oder weniger losen Vernetzung in der
wissenschaftlichen Gemeinde. Internationaler Wissens- und Personalaustausch, Reputation durch in-
ternationale Publikationen und Forschungsaufenthalte sowie Erschliefung von Innovationspotenzialen
und Synergien durch eine internationale Zusammenarbeit in Projekten, Clustern oder Forschungsko-
operationen sind wichtige Ziele fiir Forschungsorganisationen. Fir den wissenschaftlichen Nachwuchs
sind internationale Aktivitdten und Netzwerkbildungen wichtige Bausteine fiir die Karriere (auch tber
das Wissenschaftssystem hinaus) und sind entsprechend zu unterstiitzen und zu férdern. Aber auch die
Attraktivitat der Forschungseinrichtungen spielt eine Rolle fiir die Gewinnung exzellenter auslandischer
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler z. B. als Gastwissenschaftlerinnen und -wissenschaftler fir
langere Forschungsaufenthalte oder als Doktorandeninnen und Doktoranden — auch aus dem deut-
schen Hochschulsystem.

Die Herausforderung fir die Forschungsorganisation ist, fur die vielfaltigen internationalen Aktivitaten
und Austauschbeziehungen fiir deutsche und auslandische Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler
attraktive inhaltliche, technische und organisationsbezogene Rahmenbedingungen zu schaffen. Das
Personalmanagement hat dabei vorrangig die Aufgabe, Kompetenzen in internationalen und europai-
schen steuerlichen sowie arbeits-, versicherungs- und aufenthaltsrechtlichen Fragen, aber auch
Sprachkenntnisse und interkulturelles Wissen zu erwerben und kontinuierlich weiter zu entwickeln.
Ziel ist, als kompetenter Berater den Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern bei der Planung und
bei Hemmnissen in der formalen Umsetzung internationaler Aktivitdaten zur Seite zu stehen.

5 Inhaltliche Schwerpunkte

Die internationale Ausrichtung der Forschungsorganisation ist ein wichtiger Baustein der Strategie und
stellt Anforderungen an verschiedene Bereiche des Personalmanagements. Um die Forschungsorgani-
sation international auszurichten und aufzustellen, empfiehlt sich, eine eigene Internationalisierungs-
strategie mit personalbezogenen MalRnahmen zu formulieren, die fiir die Internationalisierung férder-
liche Rahmenbedingungen in der Einrichtung schaffen. Hierzu gehéren u. a. die Qualifizierung des wis-
senschaftlichen Personals fiir Auslandstatigkeiten und die Fortbildung des wissenschaftsunterstiitzen-
den Personals in Bereichen wie z. B. internationale Vertragsgestaltung, Verwaltungsablaufe in anderen
Landern oder deren Forderbedingungen, die Einfilhrung und Inklusion auslandischer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter oder die Eruierung und Bereitstellung von Ressourcen fir Auslandsaufenthalte (z. B.
durch Stipendien).

Pakt fiir Forschung und Innovation, 2015
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Im Detail umfasst Internationalisierung folgende Inhalte, die zum Teil in anderen Bereichen des Perso-
nalmanagements operationalisiert werden (siehe z. B. die fact sheets Diversity und Personalentwick-
lung):

6

Fort- und Weiterbildungen des Personalmanagements zu internationalen und europaischen steu-
erlichen sowie arbeits-, versicherungs- und aufenthaltsrechtlichen Fragen sowie Erwerb von
Sprachkenntnissen und interkulturellen Kompetenzen, z. B. durch Teilnahme an Seminaren der
DAAD Akademie

Praktische Unterstiitzung und Begleitung der Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern bei Aus-
landsaufenthalten mit der Klarung von aufenthalts-, sozial- und krankenversicherungsrechtlichen
Aspekten oder familienbedingter Erfordernisse

Fortbildungsangebote zu interkulturellen Kompetenzen (auch Sprachen) sowie internationalem
Projektmanagement fiir deutsches und ausléndisches wissenschaftliches Personal

Einflhrung und Unterstitzung auslandischer Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler, z. B.
durch Welcome Centers, Onboarding Prozesse, interkulturelle Fortbildungen etc. (siehe auch fact
sheet Diversity)

Bereitstellung und Eruierung von Ressourcen fiir Mobilitdtsanforderungen der in- und auslandi-
schen Beschéftigten (z. B. fiir Auslandsaufenthalte, internationale Konferenzen etc.)

Kommunikation und Kooperation mit Férdereinrichtungen, die internationalen Personalaustausch
auf allen Ebenen der Qualifizierungs- und Karrierestufen tber Stipendien finanzieren

Gewinnung und Betreuung von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern sowie wissenschaftli-
chem Nachwuchs z. B. als Gastwissenschaftlerinnen und —wissenschaftler aus aller Welt

Internationale Zusammensetzung von Berufungskommissionen und Beirdten

Umsetzung

MaRnahmen zur Umsetzung der Internationalisierung einer Forschungsorganisation (wie in der jeweili-
gen Strategie festgelegt) sind verschiedenen Bereichen des Personalmanagements zugeordnet und
werden dort umgesetzt (siehe fact sheets: Diversity, Personalentwicklung, Personalbetreuung). Voraus-
setzung dafiir ist, die internationale Ausrichtung der Organisation in der Organisationsstrategie und die
Bereitstellung von Ressourcen.
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7 Instrumente

m  Fort- und Weiterbildungsangebote in Internationalisierungswissen® (siche DAAD Akademie)
m  Teilnahme an Job- und Wissenschaftsmessen im Ausland

m  Entwicklung von Stipendien- und Gastwissenschaftlerprogrammen fiir den wissenschaftlichen
Nachwuchs

m  Ermittlung von Forderungen internationaler Aktivitdten durch verschiedene Stiftungen (z. B. Ale-
xander von Humboldt Stiftung, Simons Foundation)

8 Praxisbeispiele

8.1 Fraunhofer-Gesellschaft

Die Internationalisierungsstrategie der Fraunhofer-Gesellschaft bekennt sich zu klaren Grundsatzen:
Wissenschaftliche Wertschopfung flr die Forschungsorganisation Fraunhofer und positive Effekte so-
wohl flr Deutschland als auch das jeweilige Partnerland sind notwendige Ziele strategischer Auslands-
kooperationen.

https://www.fraunhofer.de/content/dam/zv/de/ueberfraunhofer/wissenschaftspolitik/Forschung%20i
m%20internationalen%20Wettbewerb.pdf

8.2 Leibniz-Gemeinschaft

Das Mathematische Forschungsinstitut Oberwolfach (MFQO), eine Einrichtung der Leibniz-
Gemeinschaft, ermdglicht tGber das Simons Visiting Professors Programm jahrlich bis zu 40 Wissen-
schaftlern und Wissenschaftlerinnen aulRerhalb Europas eine Einladung mit einer Forschung an einer

Universitat zu verbinden. Das Programm wird von der Simons Foundation gefordert.

http://www.mfo.de/scientific-programme/meetings/simons-visiting-professors

Internationalisierungswissen umfasst nach der Internationalen DAAD-Akademie alle Bereiche, die fiir internationale Zu-
sammenarbeit und Kooperation im Wissenschaftsbereich relevant sind wie z. B. alle rechtlichen Fragen, Interkulturalitat
oder internationales Projektmanagement.
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9 Weiterfihrende Literatur
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