@ Universitat

Bremen

FUhrungsgrundsatze und
Zielvereinbarungen als
Instrumente der Personal-
flhrung in der Universitat
Bremen:

Eine kritische Bestandsaufnahme

Dr. Martin Mehrtens

Dezernent Organisation, Personalentwicklung,
Datenverarbeitung und Zentrale Dienste
Universitat Bremen

3. Osnabricker Kolloquium zum Hochschul- und
Wissenschaftsmanagement:

»Fuhrung von Veranderungsprozessen in Hochschulen®

10. Méarz 2006 in der Fachhochschule Osnabriick
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Universitat Bremen
Strukturdaten:

JJJ Universitat
Bremen

® 1.941 Wissenschaftler/innen (1.573)

® 22.390 Studierende

° 1.252 Mitarbeiter/innen in VW + T (978)

° 227 Mio. € Gesamthaushalt

®* 69 Mio. € externe Forschungsmittel

® 12 Fachbereiche der Lehre und
Forschung

® 7 Sonderforschungsbereiche der
Deutschen Forschungsgemeinschaft

° ca. 120 Forschungsinstitute,

Graduiertenkollegs etc.

Dezernat
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\ \\y Universitat

Bremen

Leitung und Flihrung
mit Zielen und Perspektiven
erfordern ein Bezugssystem

In der Universitat
(Leitbild; FUhrungsgrundséatze)!

Leitziele der Universitat Bremen

v"Hohe Qualitat von Lehre und Forschung
v'Gesellschaftliche Verantwortung und Praxisbezug
v'Fachibergreifende Orientierung
v'Internationalisierung von Lehre und Forschung
v'Gleichberechtigung der Geschlechter

v'Umweltgerechtes Handeln Dezernat ¢



Universitat
Bremen

FUhrungskrafte ...

ausgewahlte Strukturdaten

v'4 Rektoratsmitglieder
v'12 Dekane

v'12 Prodekane

v'12 Studiendekane

v'6 Dezernentlnnen

v'4 Leiter/innen von Zentralen
Betriebseinheiten

v'ca. 15 Geschaftsfuhrer/innen

v'ca. 60 wiss.
Institutsleiter/innen

Dezernat
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Universitat
Bremen

Die Universitat entspricht in
etwa der GrofRe eines mittel-
standischen Unternehmens.

| |

Hinsichtlich der Komplexitat und
Klarheit der Leitungsbeziehungen
und Entscheidungsstrukturen
unterscheidet sich eine
Universitat jedoch grundlegend
von einem Unternehmen.

v’ klassische Leitungsstrukturen
v'und FUhrungsrollen

werden durch eine

vreprasentative akademische
Selbstverwaltung

und

v'Kollegialstrukturen

verwischt®. (fehlende Klarheit der Rollen und

Verantwortung)
Dezernat 5 _



Universitat
Bremen

universitare

Veranderungsprozesse

stellen auch von daher

hochste Anforderunge
an die/das ...

i

DN N N N

$X

v
v

Souverane Mitarbeiterfihrung
Organisationskompetenz
diplomatisches Geschick
Klarheit von Entscheidungen

Bereitschaft, persdnlich
Verantwortung zu tbernehmen

Setzen von Prioritaten

Vermittlung zwischen
Interessen

Moderieren von Sitzungen

|[6sungsorientierte Umgehen
mit Konflikten

und nicht zuletzt an die

v
v
v

Kreativitat
Innovationsfahigkeit

Risikobereitschaft

Dezernat
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Universitat

Bremen X
. . AR
Hindernisse auf dem weg zur 6“0 (\g\l
Auspragung klarer Fuhrungsrollen in \)(\Q» AV A
Veranderungsprozessen der Universitat B (\66( (,‘(\\ o
sind ... \{ (9«‘0 (60
. . N© J© \g’(.\)
+#% nicht klar geregelte Entscheidungs- \(\6 6“\)
kompetenzen und Verantwortung © \,@(\ 2\
zwischen akadem. Selbstverwaltung und 2 0,1/396
personlicher Leitung e

#% eine administrative Kultur und fehlende

persdnliche Verantwortung -
burokratisierte und erstarrte (Selbst-)

Verwaltung ,Handeln bleibt folgenlos! / Verfahren -
nicht Ergebnisse stehen im Vordergrund! “

= festgefahrene Strukturen und
Verhaltensmuster (ritualisierte Verfahren und

Verhaltensmuster)

+% fehlendes Bezugssystem aus
vereinbarten Leitzielen und getroffenen

Entscheidungen (renlen einer hinreichenden
Dokumentation und Verfolgung von Entscheidungen) Dezernat 5



Universitat
Bremen

Hindernisse auf dem Weg zur
Ubernahme von Fuhrungsverant-
wortung in der Universitat sind ...

+#% mangelnde Zielorientierung und
fehlender Gestaltungswillen

wenig Anerkennung in der

FUhrungsroIIe (Leistungen fur das Gesamtsystem
Universitat werden nur bedingt honoriert)

“% haufig eine , Sandwich-Position* als
gleichzeitige/r Vertreter/in von Partial-

und Gesamtinteressen (Bsp. Dekan als Vertreter
der Fachbereichsinteressen und Gesamtinteressen der
Universitat)

+#z mit der Fihrungsrolle haufig

einhergehende (Interessen-)Konflikte
(Mi3trauen und Abwertung / Personifizierung von Konflikten

Dezernat
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Universitat
Bremen

% (kritische) Erfahrungen, %
Unsicherheit und Angste
erschweren die Ubernahme und
Entwicklung von Fuhrungsrollen in
der Universitat ...

Unubersichtlic

Dezernat
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Universitat
Bremen

Die Realitat ....

+#% Universitatsleitung, Dekane und sonstige
Fuhrungskrafte focusieren ihr
Handeln meist auf eine moglichst

grof3e Einflussnahme in der
Universitat und weniger auf die
Erschlieung neuer Gestaltungsspiel-
raume

+#% Rektorat und Dekanat bewegen sich
damit haufig zwischen den
Managementdimensionen ,,Leiten* und
LSYAdministrieren®

+% ,,Fuhren“ und ,,Beraten* kommen als
Managementaufgabe in der taglichen
Praxis haufig zu kurz

Das Ziel ....

... Ist eine Balance
zwischen Leiten,
Administrieren, FUuhren
und Beraten.

Gestaltungsraume
erschliel3en ... (ist) eine
zentrale Fihrungsaufgabe

und Entwicklungschance

Dezernat
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Universitat
Bremen

Spannungsfeld der Flihrungsaufgabe in Wissenschaftseinrichtungen

Gross

<+P Einflusshnahme <=

Gering <=  (Gestaltungsspielraum =P Gross

Modell nach Kets des Vries und Denny Miller

Dezernat
ot




Universitat
Bremen

Diese Herausforderung...

die Entwicklung, Abstimmung und
Umsetzung von Grundsatzen fur
FUhrung und Zusammenarbeit

(nicht nur far den administrativen und technischen
Bereich);

= die Entwicklung von
Wissenschaftsmanagementfunk-
tionen und —kompetenzen und deren
personelle Verortung;

+#% Die Begriindung einer Kultur und
Kontinuitat von Leitung und . sehen wir als
FlUhrung im Rektorat, in den

) | | Entwicklungsauftrag
Fachbereichen und in den Instituten

und Chance

Dezernat
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Universitat
Bremen

Notwendige
Kompetenzpotenziale einer
FUhrungskraft sind ...

/\/ Entscheidungskompetenz

v' Eigenverantwortung und
Selbstkontrolle

v’ ganzheitliches Denkvermo-
gen

) <

v Wissen aus Querschnitts-
bereichen

v Prozesswissen

v fundiertes Fachwissen
v’ Moderationskompetenz
v Kreativitat

v' Risikobereitschaft

K\/ Konfliktfahigkeit

Dezernat
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Universitat
Bremen

Welchen Beitrag kann
Personalentwicklung zur
Rollenfindung und v Orientierung vermitteln
Kompetenzentwicklung von
FUhrungskraften in der Universitat

leisten ? v' Blicke und Sichten 6ffnen

v Uber Perspektiven informieren

v' Selbstreflektion initiieren und

< fordern
PE kann ... ‘I v (organisatorische)

Entwicklungsprozesse
flankieren

v' Fuhrungsrollen entwickeln und
konsolidieren

u gezielt fordern

Dezernat
5—



Universitat
Bremen

FUHRUNGSGRUNDSATZE

Die entwickelten Fiihrungsgrundsatze

dokumentieren das neue Selbstver-
standnis von Fiihrung und Leitung
e sind Leitlinie und Perspektive fiir
eine kooperative Fiihrung
e dienen als Impuls fiir die kontlnmer- \
liche Selbstreflektmrgg@q\ Le1tun@6(€

ind ™ v o>t

Dezernat
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Universitat
Bremen

FUhrungsgrundsatze
(sind) ...

+% Leitlinie und Rahmen fir
Fihrungshandeln

+% Rahmen fur die Fihrungskrafte-
entwicklung in der Universitat

#% Grundlage einer zielgerichteten
und ergebnisorientierten
FUhrungspraxis

+#% reprasentieren die Fihrungskultur
der Universitat

Vermitteln
Orientierung und
sichern den Konsens

eines abgestimmten

Fuhrungshandelns.

Sie sind eine
Voraussetzung fur
Kontinuitat und
Nachhaltigkeit in der
Leitung und Fuhrung
einer Universitat /

Hochschule.

Dezernat
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FUHRUNGSGRUNDSATZE

... fordern ziel- und ergebnisorientiertes Denken und Handeln

von Vorgesetzten und Mitarbeiter/innen.

Das neue Selbstverstandnis von Leitung
ist gekennzeichnet durch

e Zielbezogene und konstruktive Kooperation zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeiter/innen

e Offene Information und Kommunikation

e Ziel- und ergebnisorientierte 'Steuerung der Verant-
wortungsbereiche

e Sinnvolle und angemessene Delegation von Aufgaben
und Verantwortung

e Unterstiitzung und Férderung der Mitarbeiter/innen
zu eigenverantwortlichem Handeln

Beispiel: Universitat Bremen

®
-

Dezernat
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Universitat
Bremen

% fordern einen auf Kooperation und
Verantwortung gegrindeten
Arbeitsstil

entwickeln Teamorientierung und
starken Verbindlichkeit

+% schaffen Vertrauen und
ermdglichen individuelle
Forderung

schaffen eine nutzliche
und verbindliche
Arbeitsgrundlage

fordern gemeinsame
Orientierungen

zeigen Handlungsspiel-
raume auf

ermoglichen ein
konstruktives und
systematisches
Feedback

Dezernat
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Universitat

Bre'ﬁfTARBEITER-VORGESETZT(EMNEGVESPRRCH

al= - A Y/ - - -
LaluyeciLel= YUl =SeELLLE i
AR Lol A 8 1 WIS,
hy k.--r-_'r::xw_;{:é:_._ il Wl . bt T e
1 RS S L, ) ! L.

ZIELE:

¢ Klarheit und Sicherheit in der Arbeits-
situation schaffen

* Motivation verbessern

* Arbeitszufriedenheit erhdhen

* Arbeitsergebnisse verbessern

e strukturierten, offenen und vertrau-
lichen Dialog fiihren

* gemeinsam iiber Ziele und Arbeits-
bedingungen verstandigen

® Arbeitsziele vereinbaren

* einvernehmlich die kiinftige Zusammen-
arbeit gestalten

* Perspektiven der beruflichen Fortentwicklung besprechen und vereinbaren

* Ergebnis: Eine schriftliche Zielvereinbarung, die von der Mitarbeiterin/ vom
Mitarbeiter und der Vorgesetzten/ dem Vorgesetzten unterzeichnet wird
(Gesprache finden jahrlich statt)

Dezernat
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Universitat
Bremen

MITARBEITER-VORGESETZ‘I‘(EMNEGVE)SPRKCH

-
. "‘E&"M—-wuq.“..(.

* dem eigenen Fiihrungsverhalten,

—

¢ der Arbeitssituation im Verantwortungsbereich,

H X pas setzt fiir die Vorgesetzten voraus, sich mit

* den gegenwartigen und kiinftigen Aufgaben

stellungen und damit verbundenen Anforderungen

* den Entwicklungspotentialen der Mitarbeiter/innen

auseinanderzusetzen.

3 pas setzt fiir die Mitarbeiter/innen voraus, sich mit

* der eigenen Arbeitssituation,

® * den Starken und Schwachen im Hinblick auf
* gegenwartige und kiinftige Aufgabenstellungen
£ und damit verbundenen Anforderungen und
ah * dem Fiihrungsverhalten der/des Vorgesetzten
auseinanderzusetzen.

|

-

Dezernat
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Universitat
Bremen

- _ #% Fuhrungskréafte...
Rollenverstandnis

IN der Personal- v sind die Personalentwickler
entWiCkIung Ihrer Mitarbeiter/innen

v ilbernehmen Verantwortung
v Im Spannungsfeld der

.\ Y
b e\(‘a\)‘ga‘oe Schnittstelle von
_G\Ao“g ,,0)096 Organisations- und Mitar-
\e(\&\N‘ (6\,6‘ beiterzielen vor Ort
9@‘9009\69\6“06 v’ stellen eine zentrale
”  O° Zielgruppe von PE-
et MaRnahmen dar

Dezernat
5



Universitat
Bremen

Grundsatze der
Personalentwicklung

#% Unterstiutzung durch die
Mitglieder der Universitatsleitung

4 Ausrichtung an den “% Individuelle FOrderung
Forderbedarfen und Interessen
der Wissenschaftler/innen mit %% Forderung der (inter-
Fihrungsaufgaben disziplinaren) Vernetzung

=% Aktive Betelligung der
Wissenschaftlerinnen an der
Modellierung geeigneter
FordermalRhahmen

Dezernat
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