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1 Kurzbeschreibung

Personalentwicklung ist eine strategische und langfristig ausgerichtete zentrale Aufgabe der For-
schungseinrichtung, die alle MaBnahmen der Bildung, Férderung 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-
terstitzenden Bereich der Organisation und legt einen besonderen Fokus auf die Sicherung der Schlis-
selpositionen, die mit Potenzialtragern der Forschungsorganisation besetzt werden. Sie unterstiitzt die
Karriere- sowie die fachliche und personliche Entwicklung durch Qualifikation und Weiterbildung der
Beschaftigten und ist ein wesentlicher Faktor bei der Forderung des wissenschaftlichen Nachwuchses
fur verlassliche berufliche Perspektiven und Karrierewege inner- und auBerhalb des Wissenschaftssys-
tems.

2 Zustandigkeiten

Das fact sheet richtet sich an Vorstdande bzw. Leitungen, Fliihrungskrafte, Personalleitungen und Perso-
nalentwicklung.

Personalentwicklung erfolgt auf zwei unterschiedlichen Handlungsebenen: Zum einen ist die Personal-
entwicklung als solche Aufgabe jeder Fiihrungskraft und der Beschaftigten, die sich aktiv im Arbeitsle-
ben einbringen miissen. 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 Méglichkeiten (z. B. als Abteilung des Personalmanagements oder als separate, ei-
genstandige, strategische Organisationseinheit).

3 Relevanz fur eine Nachhaltige Entwicklung

Forschungsorganisationen erfahren seit Jahren eine Veranderung ihrer politischen und gesellschaftli-
chen Rahmenbedingungen. Im Fokus des Personalmanagements stehen dabei die ErschlieBung neuer
Entwicklungs- und Karrierewege und die Vermeidung prekarer Beschaftigungsverhaltnisse vor allem fiir
junge Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler. Fiir eine zukunftsfahige Gesellschaft ist es essentiell,
hoch qualifizierten Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler in vorwiegend befristeten Arbeitsver-
héltnissen durch geeignete (Karriere-)EntwicklungsmaRnahmen verlassliche Berufsperspektiven inner-
oder aullerhalb des Wissenschaftssystems zu ermaoglichen. GleichermaRen tragt Personalentwicklung
auch zur Umsetzung der strategischen institutionellen Entwicklungsziele bei und unterstitzt und be-
gleitet somit auch organisationsbezogene Verdanderungsprozesse.

Zudem ist die Investition in Personalentwicklung fir 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 dartiber 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.

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

4 Herausforderungen fiir Forschungsorganisationen

Fiir 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. wissenschaftsunterstitzendes Personal mit eher geringer Autonomie, langerfristiger Beschaf-
tigungsdauer und haufiger Karriereentwicklung innerhalb der Organisation. Eine ganzheitliche Perso-
nalentwicklung ist herausgefordert, flr 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 Vertrage in der Regel deutlich kiir-
zer ist, sind fachliche Kompetenzen, wie z. B. Weiterbildungen in Methoden, Tagungsbesuche oder
Auslandsaufenthalte, fiir einen wissenschaftlichen Berufsweg oder Karriere von Bedeutung. Dariber
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 verlissliche Berufsperspektive aufzuzeigen. Uber-
fachliche Kompetenzentwicklung wie, z. B. Filhrungswissen oder Managementexpertise (u. a. Projekt-
management) oder soziale und persodnliche Kompetenzen sind fiir beide Personalgruppen wichtige
Entwicklungsmaglichkeiten, vor allem flir Berufs- und Karrierewege auch auRerhalb des Wissenschafts-
systems und auBerhalb 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 dariber
hinaus. In trilateraler Tragerschaft (Fihrungskrdfte — 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 konnen indivi-
duelle Interessen und Bedirfnisse 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 fiir eine Karriere
in Wissenschaft oder anderen gesellschaftlichen Bereichen, wie z.B. der Wirtschaft qualifiziert, unab-

Juni 2016 I 2
©Fraunhofer | Helmholtz | Leibniz



’ LeNa

hangig von der Dauer des Vertragsverhaltnisses. Personalentwicklung in Forschungsorganisationen
stellt spezielle Programme zur Nachwuchsférderung bereit (z. B. Mentoring speziell zur Flihrungsquali-
fizierung fiir 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 MaBnahmen und Instrumenten (vgl. Abbil-
dung 1). Entscheidend ist, unterschiedliche Kompetenzerfordernisse auf unterschiedlichen Karrierestu-
fen zu ermitteln und zu entwickeln, um bedarfs- und bediirfnisgerecht den Interessen des Einzelnen
und der Organisation gerecht zu werden.

Ubergeordnete

Instrumente
Systematische Personalauswahl,
Mitarbeitergesprache,
MNachfolgeplanung,
Feedbacksystem,
Talentpool,
Doktorandenprogramme,
Entwicklung fr
aullerwissenschattliche
Karrieren,

Into the Job _>‘ On the Job H Out of the Job
Einfiihrung neuer Lernen am Arbeitsplatz, Ruhestandsvorbereitung
Beschaftigter, Mentoring / Coaching, Mentoring /

Einarbeitung, Supenision / kollegiale Netzwerkbildung

Traineeprogramme, Beratung. .

Doktorandenpro- Selbststudium,

gramme, - Projektarbeit,

Entwicklung fur Einsatz als stellvertretende

aulieruniversitare Leitung

Karrieren

Along the Job ‘ l Near the Job l | Off the Job

Laufbahnplanung Projektarbeit Externe/interne Seminare,

Karriereentwicklung fiir Planspiel Kongresse / Symposien,

interne und externe Karrieren Gruppenarbeit Fortbildung mit Abschluss,
Abbildung 1: MaRnahmen und Instrumente der Personalentwicklung

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

Fiir 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

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.

Erfassung des Personalentwicklungsbedarfs:

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

Festlegung von Handlungsfeldern und Planung:

Aus den Ergebnissen der Bedarfserfassung werden inhaltliche und zielgruppenspezifische
Handlungsfelder festgelegt. Flir die Umsetzung werden passgenaue Instrumente und MaR-
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-Verhéltnis bzw. zu ihrer Wirksamkeit wesentlich. Bereits bestehende Mal3-
nahmen werden bericksichtigt.

Erfolgskontrolle:

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

7 Instrumente

Ubergeordnet kommen jdhrliche 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 (iber 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, europdische 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 MaRnahmen fir die tiberfachliche Kompe-
tenzentwicklung (z. B. Projektmanagement, Schreibwerkstatten) angeboten und eingesetzt (u. a. auch
Malnahmen in Bezug zu Karrieremdoglichkeiten 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 Férder- und Entwicklungsprogramm zum Ge-
winnen und Entwickeln von Wissenschaftlerinnen, welches in drei Auspragungen auf den unterschied-
lichen Ebenen der Karriereentwicklung ansetzt. Grundlage des Férderprogramms ist zum einen die
finanzielle Unterstiitzung der jeweiligen Organisationseinheit bei der Gewinnung und nachhaltigen
Entwicklung von Wissenschaftlerinnen und weiblicher Flihrungskradfte. 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 Fihrungskraftenachwuchs 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. AnschlieRend 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 vielfdltigen 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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