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1. EinfUhrung

Die Leitlinien fur die Weiterentwicklung des Personalmanagments? an Fachlochschulen
in Osterreich wurdenvom Konsortium des ProjektsModernisation of Higher Education Institutions
through enhancement of Human Resources Management fundtitRMinHEI) entwickelt, welches
durch das Erasmus+ Programnader Europaischen Kommissiorgeférdert wird . Das Konsortium
besteht aus vier europaischen Hochschulery der DonawUniversitat Krems aus Osterreich, der
Universitat Tampere aus Finnland, der Fakultat fir Geises und Sozialwissenschaften der
Universitat Rijeka und dem University College Algebraaus Kroatien z und einer Agentur fir
Qualitatssicherung, der Agentur firWissenschaft und Hochschulbildungin Kroatien, die das

Projekt koordiniert .

Das Ziel deser Leitlinien ist es, Hochschukn ein Instrument fir eine moderne,
wissenschaftlich fundierte Weiterentwicklung ihres Personamanagementszur Verfligung zu
stellen. Die Leitlinien richten sich insbesondere a n Fachhochschulen in Osterreich, sind
jedoch zum groRen Teil auf jegliche Hochschulen und Universititen in Osterreich
anwendbar . Die Leitlinien sollen diese Einrichtungen dabei unterstitzen, den raschen
gesellschaftichen Wandel und die steigenden Anforderungen der Gesellschaft an den
Hochschulbereich zu bewaltigenEinerseits basieren die Leitlinien auf dem Strategiepapier der
%OOT DPREOAEAT SuppoftingE©waEdnd jobgz an agenda for the modernisation of
Europe's HE system® AOO AAlI *AEO c¢mnpp O7 Modérdidatioraddighdr E A A
education in Europe:Academic staffz 20170. Diesebeiden Dokumente analysieren deraktuellen
Kontext der europdischen Hochschulbildung und setzen Modernisierungsziele flr den Sektonit
deren Hilfe die in den Berichten dargelegten und analysierten Herausforderungen bewéltigt
werden koénnen. Andererseits beruhen dieLeitlinien auch auf den Ergebnissen dei unserem
Projekt erarbeiteten Bericht rpverview of recent European and national policies in regard to

human resources management (HRM) in higher education institutions (H& within European

2|m Folgenden auch Human Resources Management oder kurz HRM genannt.

3 https://eur -lex.europa.eu/legatcontent/EN/TXT/?uri=CELEX:52011DC0567

4 https://eacea.ec.europa.eu/nationatpolicies/eurydice/content/modernisation -higher-education-
europe-academicstaff-%E2%80%93-2017_en

" A


https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:52011DC0567
https://eacea.ec.europa.eu/national-policies/eurydice/content/modernisation-higher-education-europe-academic-staff-%E2%80%93-2017_en
https://eacea.ec.europa.eu/national-policies/eurydice/content/modernisation-higher-education-europe-academic-staff-%E2%80%93-2017_en

Modernisation of Higher Education
Institutions through enhancement of
Human Resources Management function

HRMinHEI

Higher Education Ared@, und weiteren Untersuchungen von aktuellen Praktiken des

Personalmanagements an PartneHochschulen in den drem Projekt beteiligtenL&ndern.

Zunachstwird der analytische Rahmen fir HRMInHEI vagestellt und danach werden die
Leitlinien fur die Entwicklung der einzelnen Elemente présentiert. Dieleitlinien sind so
aufgebaut das zu jedem Element des Pssnalmanagements folgende Aspé& besprochen
werden:

1) Zweck der Entvicklung geeignete Bewertungsmethoden
(Kontext, Definition, Ziel des Prozesses)
2) Stakeholder der Methodenentwicklungund der Prozessimsetzung
3) Prozess
(Anforderungen, Kriterien, Zeitrahmen, Zusammenfassung der Verfahrensschritte)
4) Herausforderungenbei der Umsetzung
5) Empfehlungen

6) Interaktion mit anderen Elementen des Personalmanagemerd an Hochschulen

5 http://hrminhei.azvo. hr/results/
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2. HRMin HEI: Analytischer Rahmen

Unser analytischer Rahmerbesteht auszehn zusammenhangenden Elementen (oder
Teilprozessen) des Personalmanagements an Hochschulens, welche im Folgenden

beschrieben werdenund in Abbildung 1 grafisch dargestellt sind

9, 2
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Abbildung1l - Analytischer Rahmen

6 Pausits, A. (ed.) (2017)Overview of recent national policy developments in regard to human resources
management (HRM) in higher education institutions (HEIs) within European higher education sector.
Zagreb, Agency for Science and Higher &xhtion. Online unter:http://hrminhei.azvo.hr/results/
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1. Personalstrategie und -planung j n,( 2 OO OA OA C Ustdet AMisgangspuhki ET COQ
fur die strategische Richtung de®ersonalmanagemernd. Ziel dieses Teilsvon HRM ist es, auf der
Grundlage der nationalen Hochschulpolitik und der Hochschulstrategieinrer Mission, Vision,
Ziele und Strategien) eine klare Personalpolitiisowie Ziele, Strategien und Aktionsplandir das
Personalmanagementzu formulieren und die Beschéftigenfiir die Umsetzung der strategischen

Vorhabender Organisation zu mobilisieren.

2. Im zweiten Element Arbeits anforderungen j n,* T A A Awird dieds@ategische
Richtungin spezifische Anforderungen fir jeddPosition in der Organisationsstruktur Gbersetzt.
Diese Anforderungengdie in der Regelin den Arbeitsplatzanalysen oder der Jobsystematisierung
dokumentiert sind, beinhaltendie folgendenzwei Hauptk ategorien: die erhofften Ergebnisseund
die zu ihrer Erreichung erforderlichen Kompetenzen.Ergebnisseund Kompetenzen sinddie
Erfolgskriterien und bilden die Basis fir nachfolgende PersonalmanagemeRrozesse: die

Auswahlvon neuen und die Entwicklungvon bestehendenBeschéatftigen

3. Die allgemeine Zielsetzungder Rekrutierung und Auswahl! j rpéuitment and
OA1 A A éted,dieGichtigéh Leute anden richtigen Stellenin der Organisationzu platzieren.
Fur die Erreichung dieses Ziels sollte jedoch vorab festgelegt werdemwas von einer Person in
einer bestimmten Positionoder Funktion erstenshinsichtlich Wissen, Fertigkeiten, Fahigkeiten
und Berufserfahrung, und zweitens hinsichtlich Persénlichkeitsmerkmalen, Verhaltensweisen,
Erwartungen, Motivation und Einstellungenerwartet oder gewiinschtwird . Der Prozessumfasst
weiterhin die Rekrutierung potentieller Kandidaten und Kandidatinnen uber verschiedene
Kandle und den angemessenen Einsatzrschiedener Auswahimethoden und -techniken unter
Einhaltung ethischer und professioneller Standards sowie die endgiltige Auswahlauf der

Grundlageder Leistungen derBewerberinnen undBewerber wahrend der Probezeit.

4. Das grundlegende Ziel def_eistungsbeurteilung j @Ol AT AA AOKIdBAOET 1T O
Uberpriifung, ob die Beschaftigendie gefaderten Standards hinsichtlich Arbeitsegebnissenund
Kompetenzentwicklung erreichen Fir die Leistungdeurteilung und Bewertung von
Kompetenzen werden verschiedene objektive und subjektive MaRRstdbe verwendet. Sind die
Kriterien der Arbeitsleistung und der Entwicklung von Kompetenzen klar definiert und

operationalisiert, sowie Methoden und Instrumente zu ihrer Messungentwickelt, sollten alle

10
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beteiligten Fuhrungskrafte undBeschaftigefir ihren regelmalligen Einsatz geschult werdenm
Rahmen der Leistungsbeurteilung geben die Vorgesetzten Rickmeldung Uber die Leistung und
die personliche Entwicklung in der Vorperiode swie uber geplante Aktivitaten in der
Folgeperiode. Dieser Prozess ist gewisseien ein Integrator anderer Personalpozesse und
dient als zentrales Fuhrungsinstrument fur die Umsetzung geplanter Geschéftsund

Entwicklungsstrategien.

5. Training und Weiterbildung j 4AET ET ¢ AT A AtAdérAProkebsl ddi 0O QqQ E
effektiven Umsetzung von relevanten Trainings- und WeiterbildungsmaRnahmen flr
Beschaftigte Training und Weiterbildung sollten sich an denstrategischen Anforderungen (Solk
Zustand), denErgebnissen der Leistungsbeurteilung I6t-Zustand) und den in denjahrlichen
Mitarbeiter - und Mitarbeiterinnengesprachen(MAG) getroffenen Vereinbarungen (persénlicher
Entwicklungsplan) orientieren. Die Hauptaufgabe des Elemenigaining und Weiterbildung ist es
sicherzustellen, dasssich Beschéftigendas notwendige Fachwissen aneignen undpezifische
Fahigkeiten entwickeln, um ihre individuelle Arbeitsleistung zu verbessernEs sollte daher
Mechanismen zurEvaluierung der tatsdchlichen Umsetzung der erworbnen Kenntnisse und

Fahigkeiten in der taglichen Arbeitspraxis enthaltersein.

6. Die Karrier eentwicklung j MO A A O A A O Adiltk del z8klin@ligeq] Be@iirfnisse
der Organisation mit den Ambitionenden Vorlieben und den realen Mdglichkeiten der einzelnen
Beschaftigtenin Einklang bringen Grundlageist eine Karrierepolitik, welche die Grundprinzipien
der Laufbahnentwicklung definiert: die moglichen Karriereverlaufe oder Karrierepfade,
allgemeine Aufstiegsmdglichkeiten Richtlinien zur Information der Beschéftigten und zur
Forderung ihrer Karriereambitionen, sowie zur Chancengleichheit undder Finanzierung von
Personalentwicklung. Fortschrittliche Systeme der Karriereentwicklungbeinhalten die Auswabhl
und Begleitung von potenziellen oder vielversprechenderBeschaftigten die Auswahl und
Entwicklung von Nachfolgern und Nachfolgerinnen bzw. Stellvertretungen  fur
Schlisselpositionen  sowie interne  Mentoringzund  Beratungsysteme. Effektive
Laufbahnentwicklungsmodelle berticksichtigen sowohl die Bedurfnisse der Institution als auch

die der Individuen.

11
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7. Der Zweck des Element&ntlohnung und Belohnung j mppand benditsQ liegt nicht
alleine in der Vergutung. Das Element hat zwei grundlegende Funktionereinerseits soll es
Beschaftigezu effizienter Arbeit motivieren und andererseitssoll es diepersonliche Entwicklung
der Beschaftigten unterstutzen, so dass sie den organisatorischen Anfoderungen gerecht
werden. Die Entlohnung beinhaltet sowohl materielle als auch immaterielleTeile. Materielle
Vergutungenbestehenin der Regelaus den folgenderBestandteilert das Grundgehaltbestimmt
durch die Anforderungen ener bestimmten Stelle Festlohn); der Férderung von Mehrleistung
Arbeitsleistung oder Kompetenzentwicklung (variabler Lohn); und anderen Leistungen
(zusatzliche Anreize welche die Arbeitsleistung belohnen oderdie Loyalitéat der Beschatftigten
fordern). Immaterielle Formen der Vergitungoeinhalten Ublicherweise unterschiedliche Formen

von Anerkennungen, Auszeichnungen undehrungen.

8. Der Zweckvon Personalanalysen und Bericht swesenj n,( 2 AT A1 UOAO AT A O,

ist die Aufbereitung und Verteilung von Informationen Uber Personalressourcen Diese
Informationen bendtigen die zustandigen Stellenleitungen oder Personalverantwortlichen, um
die Prozesse der Personalfiihrung iden Organisationen zukontrollieren und zu verbessernEs
ist ein System der permanenten Organisationsdiagnose, welches das Personalmanagement und
die -entwicklung umfassend und effektiv fiihrt.Die Bereiche der Personaldiagnostik umfassen
verschiedene Analysen:Arbeitsmarktanalysen; die Kompetenzmessung vonBeschaftigten;
Arbeitseinstellungserhebungen; Analysemes Organisationsklimas und der Organisationgkultur;
statistische Analysen verschiedener Personalindikatoren (z.B. Fluktuation, Fehlzeiten,
Krankenstand, Unfélle); Analysen von "Best Practices" oder vergleichende alysen von HR
Prozessen in Bezug auf Benchmai®rganisationen; Effektivitats (oder Kosteneffektivitats-)

Analysen bestimmter Segmente oder HRrozesse, etc.

9. Die Spezialthemen des Personalwesens j n( 2 OD A AE AatiiereE @®OAO0Q
Organisation zu Organisationjn erster Linie abhangigvon den Eigenschaften deBelegschaftin
verschiedenen Branchen, aber auch von den historischen und sozialeGegebenheién der
Organisationsentwicklung Spezielle Themen ds Personalvesens koénnen insbesndere
Reaktionen des Personalmanagements auf Gesundheit und Sicherheit am Arbeitsplatz,
Sozialstandards derBeschéftigten Vereinbarkeit von Berus- und Privatleben, Belastigung am
Arbeitsplatz, Diskriminierung, Alkohol und Drogenmissbrauch am Arbeitspl&z und anderes

Risikoverhalten derBeschéftigten Stress am Arbeitsplatz usw. sein.

12
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10. Information ssysteme und Personalverwaltung | n) 1 &l Of AOET 1 oJVNeJoY:
DAOOIT T T AT AATlit die Gtubdfagefil Ha® @rgatsatorische Funktionierenvon

Personalmanagementprozessen Die Organisation sollte gewahrleisten, dass verschiedene
Rechtsakte, \erordnungen, Tarif- bzw. Kollektivvertrage und/oder individuelle Vereinbarungen,
welche die Beziehung zwischen Arbeitnehmeund Arbeitnehmerinnen und der arbeitgebenden
Organisation regulieren, der nationalen Gesetzgebung und den rechtlichen Anforderungen
entsprechen, um arbeitsrechtliche  Streitfalle zu vermeiden. Beziehungen zur
Arbeitnehmervertretung und den Gewerkschafen bilden ein weiteres Element dieses
Personalmanagementprozesses. Dies&ereich des Rrsonalmanagementdeinhaltet auRerdem
die Verfahren fur die Arr und Abmeldung vonBeschaftigten, die Fiihrung von Personaldatendie
Archivierung von Akten und Zertifikaten, und das Ausstellen unterschedlicher Dokumente fiir
Beschaftigte Ein angemessenesPersonalnformationssystem erleichtert das Verwalten von
Dokumenten und Personabaten sowie die Durchfihrung verschiedener Verfahremnd sollte z
mit unterschiedlichen Berechtigungsstufenz den Personalerantwortlichen, Fuhrungskraften
und Beschéftigtenzu Verfligung stehen.

13
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3. Leitlinien flr die Entwicklung der einzelnen

Personalmanagement -Elemente an Fachhochschulen

3.1. Personalstrategie und -planung

3.1.1.Zweckder EntwicklunggeeigneterBewertungsnethoden

Kontext. Von Hochschulen wird erwartet, dass sie ihre Mission, Ziele und
Entwicklungsstrategie klar definieren.Diesbeinhaltet auch eine strategische Personalplanung als
wesentliches Element der Umsetzung einer HochschulentwicklungsstrategiBs ist, in anderen
Worten, wichtig eine klare Vision fur die Personalentwicklung einer Hochschule zu haben, die
Strategie zu definieren undRichtlinien fiir das Personalmanagemenzu erarbeiten. Dieses Kapitel
bietet sowohl einen Uberblick tiber die Entwicklung von Personalstrategie und Planungna

Hochschulen, als auch tber deren Implementierung

Definition. Die Rersonalstrategie undder Plan zur Personalentwicklungsind die Basis des
Persanalmanagements. Strategisches Personalmanagemeginhaltet die Personaplanung, die
Sicherstellung und Beschaffungder notwendigen Ressourcen fiir die Personalfiihrung, die
Koordination von Aktivitdten zur Erreichung der definierten Zieleim Personalwesen und die
Leitung bei der Umsetzung spezifischerAktionen. Personalstrategie und-planung beruhen
darauf, dasPersonal als Schlisselfaktor in der Strategieentwicklung einerdg¢hschulefestzulegen
Die Personaplanung hebt hervor, wie wichtig das Personalwesen fiir diecEntwicklung und
Umsetzung von Geschéftsstrategien, als auch fiir das Erreichen der strategischen Ziglé den

Gesamterfolg einer Hochschulést.

Ziel des Prozesses.Das Ziel des Prozesses ist gdare Ziele, Richtlinien, Strategien und
Aktionsplane fir das Personalmanagement zu formulieren. Die Personalstrategie istch jener
Prozessdie Beschaftigtenzur Umsetzung der strategischen Richtung der Hochschule zu bewegen.
Anders ausgedriicktjst esdas Ziel der Personalstrategie sicherzustellen, dass aBeschéaftigten
von der Fuhrungsspitze bis zur untersten Hierarchiestufealles Notwendige zur erfolgreichen
Implementierung der festgelegten Hochschulstrategie tun. Das Ziel ist ,eBersonalpotential
abzusichern zu entwickeln und zu maximieren, sadass die Gesamteffizienz der Hochschule

gesteigert werden kann.

14
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3.1.2.Stakehdder der Methodenentwicklung undder Prozesesmsetzung

Die Erarbeitung einer Strategie beinhaltet gewohnlicherWeise die Ernennung einer
Arbeitsgruppe, bestehend aus der Personaladministrationif der Regeldie Personalabteilung)
der Hochschulleitung sowie des mittleren Managements(z.B. Abteilungsleitung?) und dem
Betriebsrat als Vertretung der Beschaftigtenldealerweise sollten auch dieBeschaftigtenin ihrer
Gesamtheitin diesen Prozess miteingebunden werden, entweder direkt durch die aktive
Beteiligung amVerfassender Strategie oder indirekt durch eine 6ffentliche Diskussioriiber den

fertigen Entwurf.

3.1.3. Pozess

Anforderungen. Eine effektive Personalstrategie sollte die allgemeine Entwicklung der
Hochschule unterstitzen. Daher sollte sie eine Gesamtvision deersonakntwicklung beinhalten
und die notwendigen Kompetenzen derBeschéftigten die Methoden der Rekrutierung, der

Auswahl und derVergitungder Beschéftigtendefinieren.

Kriterien. Strategisches Personalmanagement verbindet die Geschaftsstrategie mit der
Personalplanung;-entwicklung und -steuerung. Es sollte zukunftsorientiert sein und daPersonal
Z im Einklang mit den gewiinschten strategischen Positionen undKonzeptenz absichern und
weiterentwickeln. Das Hauptziel ist die Verknipfung des Personalmanagemenisit den
Geschaftsstrategien Personalexperten und Personalexpertinnen sollten in die Entwicklung
strategischa Konzepte involviert werden, sie sollten die strategischenZiele der Organisation
kennen, sollten wissen welche Kenntnissdésahigkeiten,Einstellungenund Verhaltensweisendie
Beschaftigte benttigen, um das strategische Konzept zu unterstiitzen, und sollten Pogramme
entwickeln um sicherzustellen dass sie tatsachlich tber dieerforderlichen Kompetenzen

verfligen.

Zeitrahmen . Personalentwicklungsstrategien werden typischerweise flir langere
Perioden (4 bis 7 Jahrelumgesetzt wahrend die strategischePersonalphnung kurzfristig ist:
Aktionspléne, zugeschnitten auf spezifisch&ruppen von Beschéftigten oder sogar einzelne
Personenwerden meist jahrlich festgelegt. Diese beinhalten spezifische Plane und Aktivitaten fir

das Personal und prazisere Zeitplée.

7-EO n! AGAEI 01 ¢O EOO ET AEAOAT 2EAEOQI ET EAT AET A T OCAIl
gemeint. In der Praxis werden diese Untereinheiten an bchschulen unterschiedlich bezeichnet, im Fall

von wissenschaftliche Untereinheiten z.B. als Departments, Fachbereiche, Fakultaten oder Institute, und

Ei &A1 1 OIT 51 OAOAET EAEOAT AAO (1T AEOAEOI OAOxAI 001 ¢ Al
als Stabstellen.
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1)

2)

3)

Prozess:

Analyse der aktuellen Situation. Eine Rersonalstrategie sollte immer auf der

institutionellen Strategie aufbauen d.h auf deren Mission (warum existiert die
Hochschule), Vision (was strebt sie an) und Ziefte (was sind die lang und/oder
kurzfristigen Ziele). Die strategischen Ziele der Hochschule sollten in Personalziele
Ubertragen werden und es sollten spezifische Jahresplane fur Aktivitaten definiert
werden. Darliber hinaus ist esnotwendig, die organisatorischenStarken und Schwahen,
d.h. die Qualitat und Quantitat desPersonals festzustellen Beschreibende Daten zum
aktuellen Personalstand in den einzelnen Organisationseinheiten, und Daten zur
Personalverteilung nach Kategorien (Alter, Berufserfahrung, Beuf, Vertragsdauer,
Gehaltsstruktur, usw.) sollten ebenso erhoben werden, wie auch Daten z den
Kompetenzen des Pesonals Im nachsten Schritt werden Plane entwickelt, welche die
aktuelle Personalsituation mit den strategischen Zielen der Hochschulie Verbindung
bringen.

Erstellen eines Plan®ie Rersonalstrategie ist typischerweiseein schriftlicher Plan, der

sowohl allgemeine als auch spezifische Ziele beinhalteDie Aufgaben sollten unter
Berticksichtigung der bestehenden Jamforderungen (siehe Kapitel 2) angemessen
definiert und gruppiert werden. Die Personalstrategie sollte eine klare Beschreibung
beinhalten, wie Arbeitseffizienz gehandhabt (d.h.belohnt) wird, um die Arbeit der
Beschaftigtenauf die gesézten Ziele auszurichten(siehe Kapitel 7). Die strategischen
Plane sollten Informationen zu spezifischen Aktivitaten, individuellen Verantwdungen
und Fristen beinhalten.

Implementierung der StrategieDamit eine Strategie wirksam ist, muss sie umgesetzt, in

Entscheidungsprozesse eingesetzt und regelmaRig Uberarbeitet und aktualisiert
werden. Eine Strategie sollte funktional sein, d.h. sie sollte im alltaglichen Betrieb und in
den regelméRigen Aktivitden der Hochschule eingesetzt werdenAlle Beschéftigten

sollten mit der Strategie und den daraus abgeleiteten Aktionsplanen vertraut sein.
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Zusammenfassung der Prozessschritte.

Basierend auf derEntwicklungsstrategie
der Hochschulen

1. Analyse der aktuellen

Situation 1.1. Aktionsplane

2.1.Tatigkeit V Spezifische Aufgaben
2. Erstellung eines Plans | 2.2.Verantwortung V Verantwortliche Personen

2.3.Fristen V Spezifische Fristen

3. Implementierung der

Strategie 3.1.Verbreitung V Vorstellung der Strategie

3.2.Kommunikation =V Einbeziehung derBeschéftigten

3.3.Revision V Updatebei Bedarf

3.1.4.Herausforderungerbei der Umsetzung

Widerstand gegen strategisches Personalmanagement. Mitunter kommt es zu
Widerstand gegenstrategisches Personalmanagemerdén HochschulenDie Grinde dafir sind
vielfaltig: starre Organisationstruktur, mangelndes Bewusstsein fiir den Wert strategische

Personamanagemens oder Beschaftigte die nicht die gleicheVision und Einstellung teilen.

3.1.5.Empfehlungen
Einbeziehung der Beschaftigten. Alle Beschaftigten sollten sich einbringen kénnen
bevor die Strategie als formales Dokument verabschiedet wir@&Essollte eine Verfahrensfairness

gewadhrleistet sein; dieBeschaftigtensollten sich an der Entwicklung der Strategie beteiligt fihlen.

Transparente Kommunikation der Strategie. Die Entwicklung einer Strategie ist keine
Garantie fur ihre Wirksamkeit. Damit die Personalstrategie effektiv umgesetzt und genutzt
werden kann, sollten alleBeschaftigtender Hochschule damit vertraut sein und die Umsetzung

der strategischen Zielesollte kontinuierlich geférdert werden.
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3.1.6. Interaktion mit anderen Elemeten desHRMan Hochschulen
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3.2. Arbeitsanforderungen

3.2.1.Zweck der Entwicklung geeignet®&ewertungsmethoda

Kontext. Im akademischen Umfeld konnen zweBeschaftigtedie gleiche Stelle innehaben
aberrecht unterschiedliche Aufgaben erflillen. Eia Lehrpersonkann z.B.in Lehre und Forschung
(inklusive Leitung eines Forschungsprojekts) tatig seirEine andereLehrperson(manchmal sogar
aus demgleichen Fachbereich) kénnteebenfalls lehren, aul3erdem aber noch die Funktion der
Studiengangsleitung innehaben und in akademische Gremien tétig seliese Diversitat der
Arbeitsverpflichtungen ist in der Praxis verbreitet. Damit die Hochschule solch&achverhalte
effektiv adressieren kann, missen Arbeitsanforderungen (hinsichtlich Arbeitsumfang,
Verantwortlichkeiten , Anforderungen aneine Position in der Organisationstruktur ) spezifiziert

werde.

Definition. Arbeitsanforderungen sind berufs- oder positionsspezifische Anforderungen,
die andie Beschaftigtengestellt werden. Der Prozess der Definition von Arbeitsanforderungen,
auch Arbeitsplatzanalyse genannt, bezieht sich auf den systematischen Prozess der Erfassung,
Organisation und Interpretation von Daten Uber Aufgaben, Verantwortlichkeiten unden Kontext
einer bestimmten Stelle oder einer Positiorsowie Uber die Anforderungen der Beschaftigten

Diese Analyse lidert Antworten auf drei Fragen:

1) was ist die Aufgabe, und ve und warum wird sie erledigt,
2) in welchem Kontextwird die Aufgabe erledigt, und

3) wassind die Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Arbeitsleistung.

Ziel des Prozesses Ziel des Prozesses ist es, die erforderlichen Aktivitaten einer
bestimmten Position innerhalb der Organisation klar zu formulieren. Mit anderen Worten, die
Tatigkeiten im Zusammenhang mit einer bestimmten Aufgabe zu identifizieren und zu
beschreiben, die Bedingungen fiir ihre Ausfihrung zu definieren und zukinftige Anforderungen
und Bediirfnisse in Bezug auf Aufgaben, Rechte und Pflichten zu antizipieren. Klare Informationen
Uber die Erwartungen und notwendigen Kompetenzen fir eine bestimmte Position helfen bei der
Klarung der erforderlichen Arbeitsergebnisse und Rollen,welche die Grundlage fir die
Rekrutierung und Auswahl (sieheKapitel 3), fir die Leistungsbaurteilung (siehe Kapitel 4), Far
Training und Weiterbildung der Beschaftigten (siehe Kapitel 5) und fir die Entlohnung und
Belohnung(siehe Kapitel 7) bilden.
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3.2.2. Stakeholder deMethodenentwicklung undder Prozesesmsetzung

Personalexperten und Personalexpertinnen und die Hochschulleitung (einschlief3lich
Abteilungsleitungen und Personalverantwortliche) nehmendie Schllsselrolle bei der Definition
von Stellenanforderungenein. Darlber hinausist es wichtig, unmittelbare Vorgesetzte undie
Beschaftigten deren Stellen analyiert werden (Professorinnen und Professoren,
hauptberufliches Lehr und ForschungspersonalSachbearbeiterund Sachbearbeiterinnerusw.),
mit einzubeziehen. Eine definierte Stellenbeschreibung sollte sowbvon direkten Vorgesetzten

als auch va betroffenen Beschéftigtenmitgetragen werden.

3.2.3. Proess

Spezifikationen . Arbeitsanforderungen sollten eine Kombination von beobachtbaren und
messbaren Kenntnissen, Fertigkeiten, Féhigkeiten und personlichen Eigenschaften beinhalten,
die zu einer verbesserten Leistung deBeschéaftigtenbeitragen, die wiederum zu Erreichung der
Ziele der Hochschule beitragenDie Arbeitsanforderungen enthalten zwei Hauptkategorietzw.

zwei Beschreibungen:

1) die Stellerspezifikation - eine Liste von Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Funktioneyund
2) die Personenspezifikation- eine Liste von Fertigkeiten, Fahigkeiten und Kenntnissen, die fur
die erfolgreiche Durchfiihrung der Arbeit unerlasslich sind tfit anderen Worten: das Profil

einer fur die Stelle optimal geeigneten Person).

Eine schriftliche Stellenbeschreibung enthalt grundlegende Informationen Uber die
Position, eine Liste von Aufgaben, Pflichten und Verantwortlichkeiten sowie der
Arbeitsbedingungen.ldealerweise enthalt sie Name, Code und Ort der Stelle, organisatorische
Beziehung zu andererBeschéftigten Wechselbeziehung zu anderen Stellen, kurze Beschreibung
der Aufgaben, Verantwortlichkeiten, Ressourcen und Materialien, Arbeitsbedingungen und
Leistungsstandards 6ieheKapitel 4). Eine Stellenspezifikation ist ein schriftliches Dokument, das
die wesentlichen Eigenschaften der Beschaftigtedefiniert: erforderliches Ausbildungsniveau,
Fertigkeiten, Fahigleiten sowie weitere Eigenschaften (Berufserfahrung, Persénlichkeits

merkmale usw.).

Kriterien. Die Kriterien fur Arbeitsanforderungen ergeben sich aus den aktuellen bzw. fur
die nahere Zukurit absehbarenSpezifikationen der zu beschreibenden Stelldie Hochschulen

sollten bei der Definition auch diestrategischen Zieleder gesamten Institution einbezieher(siehe

Kapitel 1).
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Zeitrahmen. In der Reel werden Arbeitsanforderungen bei organisatorischen
Verénderungen Uberarbeitet;ebensobeim Zusammenfihren bestimmterStellenoder wenn eine
neue Position erstellt wird. Definierte Arbeitsanforderungen sollten vorzugsweise an den
tatsachlichen Bedarf angepasst werden, daher ist eine Uberarbeitung erforderlich, sobald eine
Anderung an einem bestimmten Arbeitsplatz oder den dazugehdrigen Aufgab&orgenommen

wurde.
Prozess

1. Analyse der OrganisationJeder Arbeitsplatz sollte in den Kontext der Organisation

gestellt werden, d.h. seine Position und die Art und Weise, wie er in die Organisationsstruktur
integriert ist, mussen analysiert werden. Der Zweck der Stelle muss auger Perspektive der
Erreichung institutioneller Ziele erlautert und die entsprechenden Aufgaben und
Verantwortlichkeiten zusammengefasst werderg welche Aktivitaten werden durchgefihrt und
warum, wie ist diese Arbeit fur die Institution relevant und inwieweit tragt sie zum Geamtbetrieb

der Hochschule bei.

2. Analyse der JobpositionerGrundséatzlich sollten alle Stellen in der Organisation

analysiert werden. Falls bislang fur keine oder nur wenige Positionen Stellenbeschreibungen oder
Analysen vorliegen, lann die Hochschule z.B. mit jenen Positionen iftheiten, Bereichen)
beginnen denen aufgrund der institutionellen Strategie aktuell oder kiinftig eine zentrale Rolle

zukommt.

3. Sammlung von DaterEs ist notwendig zu entscheiden, wie die Informationen fir die

Stellerspezifikation (durch Beobachtung, Interviews und/oder Fragebdgen) und die
Personenspezifikation (empirisch, basierend auf den Informationen Uber das vorhandene
Personal und/oder Stelleranalysen durch Experten und Expertinnen) zu sammeln sind. Es ist
wichtig, Uber alle relevanten Informationen zu verfiigen (Organisationsstrukturdiagramme,
bestehende Stellenbeschreibungen, Verfahren zur Verkniipfung von Aufgaben an verschiedenen
Stellen) undgegebenenfalls Interviews mitBeschéaftigtenund ihren unmittelbaren Vorgesetzten

zu diesem Zweck zu fiten.

4. Beschreibung und Spezifikation der Arbeitsanforderung®achfolgendfinden Sie eine

Ubersicht und Analyse der gesammelten Informationen, die in das Formular zur
Arbeitsplatzanalyse  aufgenommen  werden missen. Die ersten Entwirfe  der
Stellenbeschreibungen werden deBeschéatftigtenzur Priifung und Kommentierung vorgelegt und

anschlieBend an ihre unmittelbaren Vorgesetzten weitergeleitet. Der nachste Schritt ist die
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Erstellung einer Stellenbeschreibung und Spezifikation, digon den Beschaftigtengenehmigt
werden muss. Das Ergebnis der Analyse besteh schlie3lich aus zwei ineinandergreifenden
Dokumenten z Stellenspezifikation und Personenspezifikation, die nach den oben genannten

Kriterien entwickelt wurden.

Zusammenfassung der Prozessschritte.

1. Analyse der Organisation 1. 1.Eingliederung in die V Arbeitspositionenim Rahmen

Organisation der Hochschule

2. Bestimmung der Jobs, die 2. 1.Schlusselpositionen V Konzentration auf die

analysiert werden missen wichtigsten Positionen
3. Sammlung von Daten 3. 1.Bestimmung einer V Basierend auf den
Methode verfiigbaren Informationen,

dem Zeitrahmen und dem Ziel

der Analyse.
4. Definition von Stellen- 4. 1. Stellenbeschreibun¢ V Liste aller Aufgaben und
spezifikationen und Verantwortlichkeiten
Personen-spezifikationen 4. 2. V Profil optimaler personlicher

Persorenspezifikation Eigenschaften fir eine

Position

3.2.4.Herausforderungen bei der Umsetzung

UberméaRige Arbeitsbelastung. Stellenbeschreibungenbeschreiben mitunter nur einen
Teil der Tatigkeiten, die Beschéftigtetaglich ausfiihren.Im Rahmen von Leistungsbeurteilungen
(siehe Kapitel 4) kann dies dazu fuhren, dass eine GberméaRige Arbeitsbelastung nicht erkannt
wird (laut Stellenbeschreibung steht die gesamte Arbeitszeit nur fur einen Teil deatschlich
Aktivitaten zur Verfigung), und dass die in der Stellenbeschreibung nicht aufgefuhrten

Tatigkeiten nicht evaluiert werden.
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3.2.5. Empfehlungen

Entwicklung eine r ausgewogenen Stellenspezifikation . Eine gute Stellenbeschreibung
beschreibt den Hauptzweck der Stelle und listet die Haupttatigkeiten (Aufgaben und Pflichten)
sowie deren spezifischeResultate (Arbeitsergebnissg auf. Sie sollte nicht jedes kleine Déail
enthalten, sondern nur jene Informdionen, die fir eine bestimmte Position innerhalb der
Organisation charakteristisch sind Sie sollte sich im Allgemeinen auf die Stelle unéinen
(fiktiven) Stelleninhaber beziehen (nicht auf eine reale Person, die diese Aufgaben derzeit

ausfihrt) und regdmalig Uberarbeitet werden.

3.2.6.Interaktion mit anderen Elementen deslRMan Hochschula

3.
Rekrutierung
und Auswahl

4.
Leistungs-
beurteilung
1.

Personal-

2.
Arbeits-

strategie und

-planung anforderungen

58
Training und
Weiterbildung

7.
Entlohnung
und Belohnung
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3.3. Rekrutierung und Auswabhl

3.3.1.Zweck der Entwicklung geeignet&ewertungsmethoda

Kontext. Die Leistungsfahigkeit von Hochschulen als wissensintensive Organisationen ist
in hohem Mal3e von deren Personal abhangig. Folglich kann die Rekrutierung von gut geeignetem
Personal, dastiber die notwendigen Kompetenzen fir eine bestimmte Position verfiigtsiehe
umfassende positive Effekte habenUmgekehrt kann eine schlechte Besetzung eind?osition

weitreichende negative Effekte haben.

Definition. Der Rekrutierungs und Auswahlprozess umfasst dieRekrutierung von
Bewerbern und Bewerberinnen die fir eine bestimmte Stelle geeignescheinen den Einsatz
optimaler Auswahlmethoden und die endgitige Entscheidung Uber dieAuswahl einer Person
Durch systematische Auswahlverfahren wird festgelegt, welchieersonrekrutiert wird. Wenn die
Verfahren richtig gestaltetwerden, passtdie ausgewahltePersonzur Stelleund zur Organisation

und tragt zur strategischen Entwicklung der Hochschule bei.

Ziel des Prozesses.Das Ziel ist esdie richtigen Leute anden richtigen Stellen der
Organisationzu platzieren. Alswichtiges Element desPersonalmanagementstellt dieser Prozess
sicher, dass die Hochschule tber hochqualifiziertBeschaftigtemit entsprechenden Fahigkeiten,
Kenntnissen und Einstellungen verfugt. Ziel eines effektiven Auswahlprozesses ist es, die
personlichen Merkmale des Kandidaten bzw. der Kandidatin (Fahigkeiten, Eigenschaften,
Erfahrungen und Werte) mit den Anforderungen des Arbeitsplatzes in Einklang zu bringen (siehe
Kapitel 2). Ein ordnungsgemafesRekrutierungs- und Auswahlverfahren kann somit die

Gesamtleistung der Institutionen steigern.

3.3.2.Stakeholder der Methodenentwicklung under Prozessmsetzung

Die Verfahren fur Rekrutierung und Auswahlsollten eine gute Zusammenarbeit aller
Beteiligten (wissenschaftliche, administrative und leitendeBeschaftigte) beinhalten. Inwieweit
eine Personalabteilungan der Auswabhl beteiligt ist, oder die eigentlichen Entscheidungsgremien
(z.B. Hearingkommissionen fur Professurbesetzungen) dabei lediglich adminisativ unterstiitzt,

wird von Hochschule zu Hochschule unterschiedliopehandhabt
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3.3.3. Proess

Anforderungen. Die Verfahren sollten transparent, fair und offen sein und eine Auswabhl
der besten Kandidainnen und Kandidatenermdglichen. Die Rekrutierung und Auswahl sollte ein
geplanter Prozess sein, der auf alle Zielgruppen abgestimmt ist. Dintscheiderinnen und
Entscheider missen geschultsein und die Kandidaten und Kandidatinnen muissen eine

realistische Beschreibungvon Stelleund Organisationerhalten.

Kriterien . Rekrutierungs- und Auswahlverfahren sind besser, wenn die Hochschule
Kriterien definiert, die sich anden eigenerBeddrfnissen orientieren. Bereits vor der Rekrutierung
sollten klare Kriterien auf der Grundlagevon Stellen und Personenspezifikationen definiert
werden (siehe Kapitel 2). Es sollte sich um prazise Auswahlkriterien handeln, die spezifische
Informationen dartiber enthalten, was von einer Person in einer bestimmten Positio oder
Funktion erstens hinsichtlich Wissen, Fertigkeiten, Fahigkeiten und Berufserfahrung, und
zweitens hinsichtlich Personlichkeitsmerkmalen, Verhaltensweisen, Erwartungen, Motivation

und Einstellungen erwartet oder gewunscht wird.

Zeitrahmen . Die Hochschulen sollten diesen Prozesadglichst strategisch angehen, sich

auf die Prognose des Personalbedarfsigizen und ihn entsprechend und systematisch planen.
Prozess.

1. Personalbedarf planen.Der Personalbedarf sollte der strategischen Ausrichtung der

Personalarbeit entsprechen (sieheKapitel 1). Eine Strategiedefiniert, welche Art von
Personen die Organisation braucht, wie sie rekrutiert werden, welche Schwerpunkte bei
der Auswahl gesetzt werden und welche Kriterien verwadet werden.

2. Erstellung eines klaren Anforderungsprofil®ie Beschreibung de Bewerberinnen und

Bewerber sollte auf der Grundlage der Stellenanforderungen einer fraweStelle erfolgen
(siehe Kapitel 2). Es muss definiert werden, welche Kompetenzen flr eine bestimmte
Stelle erforderlich sind und woran mareinenauf dieser Stellearfolgreiche Personerkennt
(siehe Kapitel 4).

3. Durchfiihrung der Rekrutierung.Die Stellenausschreibungen sollen die gewinschten

Kandidatinnen und Kandidaten ansprechen und relevante Informationen tber die zu
besetzende Stelle liefern. Es ist wichtig, im Voraus zu entscheiden, obBesetzungntern
(potenzielle Persoren innerhalb der Organisation) oder extern (Persoren vom

Arbeitsmarkt) erfolgt.
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4. Auswahl der richtigen Kandidateund Kandidatinnen Dieser Teil des Prozesses besteht

aus der Vorauswahl und der inhaltlichen AuswahDie Vorauswahldient dazu, die Anzahl
der Personen auf Basis des anfanglichen Inputs zu reduzieren. Die Durchsicht der
Bewerbungaunterlagen ist Teil dieses Prozesses. Di¢orauswahl (erste Sichtung dient
dazu, Personen auszuschlieReywelche die Grundanforderungen nicht erflllen. Zielder
inhaltlichen Auswahl ist es herauszufinden, welchePerson die die grundlegenden

Anforderungen erflllt, die qualifizierteste ist. Die inhaltliche Auswahl ist der Kern des

Auswahlprozesses und kann die Verwendung von schriftlichen Tests oder Fragebégen zur
Selbsteinschatzng (z.B. kognitive Fahigkeitstests, Wissenstests,
Personlichkeitsfragebdgen, Einstellungen und  Motivationsskalen) sowi ein

Auswahlgesprachoder andere geeignete Methodeanmfassen.

Zusammenfassung der Prozessschritte.

1. Personalbedarf planen 1.1.Personalstrategie V Kandidaten/Kandidatinnen

auf die Organisation

abstimmen
2. Klares Anforderungs - 2.1.Jobanforderungen V Notwendigen Kompetenzen
profil erstellen definieren
3. Rekrutierung 3.1.Stellenausschreibunc V Interne/ externe Quellen
durchfihren
4. Auswahl des richtigen 4.1. Vorauswahl V Bewerbungsaunterlagenund
Kandidaten /der Lebenslaufe prifen

richtigen Kandidatin 4.2.Inhaltliche Auswahl V' Schriftliche und miindliche

Auswahlverfahren

3.3.4.Herausforderungen bei der Umsetzung

Fundiertes  erstes  Sichtungsverfahren. Bei der Durchfuhrung einer
Hintergrunduntersuchung, d.h. der Uberpriifung de beruflichen Werdegangsder Bewerberund
Bewerberinnen, ist es wichtig zu wissen, dass ehemalige Arbeitiger selten negative
Ruckmeldungen geben. Die Referenzen werden in der Regel sorgféltig ausgewahlt; sich
bewerbenden Personerentscheiden, welche Referenzen sie verwenden, so daissefast immer

positiv sind.
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Die Gefahren eines unstrukturierten Interv iews. Bewerbungsgesprachverlaufen oft
unstrukturiert , d.h. zukurz, eher informell und in Teilen aus zuféllig ausgewahlten Fragen
zusammengesetzt. Die aus solchen Interviews gewonnendmformationen sagen oft zu wenig
Uber die Erflllung der Arbeitsanforderungen der Stelle aus Ein unstrukturiertes Interview kann
zu unterschiedlichen Verzerrungen fihren: Interviewerund Interviewerinnen bevorzugendann
tendenziell Kandidatenund Kandidatinnen, die ihre Einstellungen teilensielegenzu viel Gewicht
auf neaatives Feedback, machen ungenaue Einschatzungen auf der Grundlage des ersten

Eindrucks, etc.

3.3.5.Empfehlungen

Struktur iertes Interview. Die Verwendung eines standardisierten Fragenkatalogs und
einer einheitlichen Bewertungsskala, sowie einer gemeinsamen Methode zur Erfassung von
Informationen, verbessert die Aussagekraft von InterviewsDie Effizienz wird erhdht, wenn die
Interviews auf das relevante Arbeitsverhalten aufgebaut werden. AuBerdem wird empfohlen,
i AEOAOA %ET UAI ET OAOOGEAXxO | O0I CATATTOA L 0oATATETO
bzw. Interviewerinnen einen Kandidatenbzw. eine Kandidatinbewerten) durchzuftihren und die

Mitglieder der Auswahlkommissionen zu schulen.

Job-Simulationstests. JobSimulationstests dienen als gute Indikatoren fir die
Arbeitsleistung, da sie direkt beurteilen, wie gut eie Kandidatin bzw. ein Kandidat eine
bestimmte Aufgabe erfiillt. Obwohl sie &mplexer und anspruchsvoller sind als schriftliche Tests

und Fragebdgen, wird ihr Einsatz dennoch empfohlen.

Probezeit. Das Auswahlverfahren ist kein idealer Prozess und kann manchmal zu falschen
Beurteilungsergebnissen fiihren. Um Situationen zu vermeide in denen (potenziell) schlechte
Entscheidungen nachhaltige Auswirkungen haben, wird die Einfihrung einer Probezeit

empfohlen, die als letzter (und wichtigster) Teil des Auswahlprozesses angesehen werden sollte.
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3.3.6. Interakion mit anderen Elementa desHRMan Hochschulen
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3.4. Leistungsbeurteilung

3.4.1.Zweck derEntwicklunggeeigneterBewertungsmethoda

Kontext. Wie in jeder anderen Organisation gibt es an Hochschulenm einenBeschéftige
AEA nCOOAO ! OAPArsobendrrdidiad @idld it dénEvérflgharen Ressourcen und
verbessernsich bzw. die ihnen anvertrauten Prozesse. Unzum anderengibt es, wie in jeder
anderen OrganisationHochschul Beschaftigte denen eire solche Zielereichung schwerfallt,und
die keine Verbesserungspotentialeerkennen und nutzen. Hochschulen brauchen daher ein
System, das fur alle Beteiligten definiert, woran eine gute bzw. seitens der Organisation
erwlinschte Arbeitsleistung erkennbar ist. In diesem Kapitel zeigen wir, wie ein

Leistungsbewertungssystem areiner Hochschule erfolgreich ungesetzt werden kann.

Definition. Leistungsbewertung ist der Prozess und die Praxis der Uberprufung der
Beschaftigterleistung innerhalb enes definierten Zeitrahmens anhand festgelegter Kriterien,

einschliel3lich geplanter Ma3nahmerbasierend auf derBewertungsergebnissen.

Ziel des Prozesses. DasHauptziel des Leistungsbewertungsprozesses an Hochschulen ist
es zu Uberprifen, ob dieBeschéftigten die geforderten Ziele erreichen und die gesetzten
Standards in Bezug auf individuelle Arbeitsergebnisse und Kompetenzentwicklung erfillen. Die
Leistungsbewvertung zielt auf die Verbesserung der individuellen Arbeitsleistung, liefert aber auch
Informationen fir die strategische Entscheidungsfindung und das institutionelle Management. Es
ist ein wichtiger Prozess fiir dieordnungsgemafie Durchfiihrungron Training und Weiterbildung

(siehe Kapitel 5) und Umsetzung von Enbhnungssystemen (siehe Kapitel 7).

3.4.2.Stakeholder der Methodenentwicklung und der Prozessumsetzung

Die Leistungsbeurteilng héangt von der Art der Aufgabeab. An einer Hochschul&tnnen
die Aufgaben der wissenschaftlichen Mitarbeiteinnen und Mitarbeiter sehr unterschiedlich
zusammengesetzt sein, z.B. aus den Aspekieghre, Forschung, baifliches/soziales Engagement
{ dyjtte Mission der Hochschulen™) und Managemenbzw. tagliche administrative Tatigkeiten
(inklusive der Tatigkeit in akademischen Gremien)Eine Leistungsbeurteilung sollte alle diese
Aspekte berticksichtigen, je naclrt der Tatigkeit einer bestimmten Position.In der Regel weden
Beschaftigten von ihren unmittelbaren Vorgesetzten evaluiert. Die Beteiligten sollten die
Leistungsbeurteilung jedoch als einen beidseitigen, gleichberechtigten Kommunikationsprozess

verstehen.
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3.4.3. Proess

Anforderungen . Die Leistungsbeirteilung ist optimal, wenn sie sich auf besmmte
Verhaltenskriterien und Ergebnisse konzentriert und die Karriereentwicklung miteinschlief3t
(siehe Kapitel 6). Die Leistungsstandard sollten klar mit den beruflichen und organisatorischen
Zielen verknipft sein, und die Barteilung sformulare sollten auf diefiir eine bestimmte Position
definierten Aufgabenabgestimmt werden (siehe Kapitel 2). Die Beurteilung sollte so sorgfaltig
sein, dass verschieden@uspragungender Arbeitseffizienz klar unterschieden werdenkénnen.
Die Beurteilung sollte konsistent sein, auch zwerschiedenen Zeiten und in unterschiedlichen
Kontexten. Der Beurteilungsprozess ®llte von allen Beteiligten akzeptiert werden, und der

Prozess selbst sollte leicht anwendbar sein.

Kriterien . Kriterien, die Vorgesetzte bei der Lisstungsbewertung anwenden konne,
werden alsindividuelle Arbeitsergebnissend individuelles Arbeitsverhalterkategorisiert. Wenn
die Zielealswichtiger erachtet werdenals der Prozess, reicht es aus, wenn der Manager rdas
Ergebnis einer bestimmten Aktivitat (z.B. Anzahl derPublikationen bei wissenschaftlichen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern) bewertet. In manchen Situationen ist es schwieriger,
bestimmte, messbare Ergebnissezu beurteilen (z.B. bei der Leitung einer Abteilung). Die
geeignete LOsung in solchen Fallen ist die Bewertung des Verhaltens in Abhangigkeit von der

Steigerung der Produktivitat, der Zusammenarbeit und der Leistung der gesamten Einheit.

Zeitrahmen . Eine formale Begutachtung wird in der Regel einbis zweimal jahrlich
durchgefuhrt. Es wird empfohlen, Beurteilungn an bestimmten Meilensteinen vo
Hauptaktivitditen oder nach Abschluss einer Aktivitat (z.B. Endeinzelner Projektphasen oder

Ende énes Semesters) durchzufiihrenDer zeitliche Rahmenhangt von der Art des Auftrags ab.
Prozess.

1) Definition von Aufgaben und Leistungsstandardde Grundlage eines Prozesses ist die

Definition von Schlisselbereichen der Arbeijt Aufgaben und Aktivitdten. In einem
zweiten Schritt missen fir jede Aktivitat Leistungsstandards und Zeitrahmen definiert
werden. Ziele und Plane missen gemeinsam mit d@eschéftigten festgelegtwerden.
Ziele missen messbar sein, irSchritte aufgeteilt und als konkrete Aktionsplane
operationalisiert werden. Es ist wichtig, Erwartungen, Rollen und

Verantwortlichkeiten zu kommunizieren.
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2) Leistungen uberpriuferEvaluierungs und Selbstevaluierungsformulare missen auf der
Grundlage von festgelegten Planen und Leistungsstandards (z.B. Checklisten,
Fragebdgen, etc.) entwickelt werden. Aufl3erdem ist es wichtig, einen zeitlichen Rahmen
fur die Leistungsbeurteilung festzulegen und alleBeteiligten zu schulen. Vor der
Leistungsbeurteilung und dem Feedback sollte id beurteilenden Personen die
Leistungder Beschéftigtenregelmafiig beobachten.

3) Leistungsbeurteilung und Feedback gebéror dem Bewertungsgesprach (bzw. dem

Mitarbeiterinnen- und Mitarbeitergesprach) sollten die Stakeholder das
Bewertungsformular ausfullen. Das Gespréch beginnt mit einem Feealtk, wobei es
am besten ist, den Beschéftigterzuerst die Mdglichkeit zur Selbsteinschatzung zu
geben. Wahrend des Inteviews sollte die vorgesetzte Persondie Teilnahme férdern,
das Verhaltenanstatt der Persodnlichkeitsmerkmale beurteilen, spezifisch sein und dem
Mitarbeiter bzw. der Mitarbeiterin zuhtren. Der néchste Schritt besteht darin,
gemeinsame Ziele festzulegen wh einen Aktionsplan fur den folgenden Zeitraum
auszuarbeiten, der einen personlichen Entwicklungsplan oder eine Reihe von

Aktivitaten zur Verbesserung der erforderlichen Kompetenzen beinhalten kann.

Zusammenfassung der Prozessschritte.

1. Aufgaben und 1.1.Aktivitaten und V Z.B.: Lehre, Forschung, Projekte
Leistungs- Schwerpunkte
standards 1.2.Leistungsstandards 'V Spezifische und messbare Kriterien
definieren definieren
1.3.Ziele und Plane V Zielvorgaben und Plane definieren

V Erwartungen und
Verantwortlichkeiten kommunizieren
2. Leistung 2.1. Fornulare V (Selbst)Beurteilungsformulare
Uberprifen erstellen
V Bewertungszeitraum definieren

2.2.Beobachtung V Kontinuierliche Uberpriifung
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3. Leistungs- 3.1.Evaluierung V Innerhalb des gesetzten Zeitrahmens
beurteilung und anhand des vorgegebenen Formulars
Feedback geben evaluieren

3.2. Feedback V Diskrepanz kommunizieren

3.3.Zusammenfassung =V Zuklnftige Aktivitaten festlegen
und Uberblick

3.4.4.Herausforderungen bei dedmsetzung

Zwischenmenschliche Beziehungen. Vorgesetzte Personen bzw. Manager und
Mangerinnen fihlen sich unter Umstédnden unwohlwenn sie Leistungsbeurteilungen algeben,
und Wissenschafter neigen dazu, eine defensive Haltung einzunehmen, wenn giegatives
Feedback erhalten. Die Schaffung eines beratenden Umfelds kann zu einer positiveren

Wahrnehmung des Prozesses fihren.

Subjektivitat . Wissenschaftler neigen dazu, ihre Leistungen zu Uberschatzen. Da die
einzelnen Evaluationen manchmal mehr Uber deBewertenden aussagen aldiber die Leistung
selbst, sollten Selbstevaluationen durch MukBource Assessments (z.Bdurch Supervisoren und

Fachkolleger) unterstitzt werden.

3.4.5.Empfehlungen

Schulung von Bewertern. Schulungen zu Evaluierungsprozessen koénnen zu einer
besseren Leistungsbarteilung fihren. Haufige Fehler, wie z.B=ehler verursacht durch derHalo-
Effektt und andere Verzerrungen in der Personenbeurteilung kdnnen durch entsprecherdes

Training der Beurteilendenreduziert werden.

Selective Auswertung. Die Beurteiler sollten die Arbeitsleistung deBeschaftigtennur fur
jene Tatigkeiten messen, an denen sie personlich beteiligt sind. Da der Hochschulbetrieb
verschiedene Téatigkeiten umfasst, arbeiten die wissenschaftlicheBeschaftigten mitunter in
unterschiedlichen Teams und unter verschiedenen Vorgesetzten (z.BLeitung fir

Didaktikzentrum / Projektleitung in der Forschung).Die optimale Losung wére als beurteilende

8 Der HaloEffekt beschreibt ein nicht zielfuhrendes Ergebnién der Beurteilung einer Person. Dieses nicht
zielfihrende Ergebnisentsteht dadurch, dass entweder ein einzelnes dominantes Merkmal einer Person
die anderen Merkmale in der Beurgilung in den Hintergrund drangt, oder dass von einem beobachteten

Merkmal unbegriindet auf weitere Eigenschaften der Person geschlossen wird.
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Person jene einzusetzendie der formalen Rdle oder den Arbeitsaufgaben deBeschaftigenam

nachsten kommen.

360-Grad-Beurteilungsprozess . Es wird empfohlen, verschiedene Informationsquellen
fur eine stichhaltige und detailliertere Leistungsbeurteilung zu nutzen. Die gebréuchlichste
Methode ist ein Multi-SourceFeedback,oder der so genannte 360Grad-Beurteilungsprozess
der z neben der Selbstevaluierung und Berteilung durch Vorgesetztez auch die Bewertungen
durch Fachkollegenund -kolleginnen, Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sowie Kunden und

Kundinnen umfasst.

3.4.6.Interaktion mit anderen Elementen deslRMan Hochschulen

5.
Training und
Weiterbildung

6.
Karriere-
entwicklung
4,
Leistungs-

725
Arbeits-

anforderungen

beurteilung

78
Entlohnung
und Belohnung

8.
Personal-
analysen und
Berichtswesen
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3.5. Training und Weiterbildung

3.5.1.Zweck der Entwicklung geeigneter Bewertungsmethoden

Kontext. Die rasanten Veranderungenm Betrieb und der Entwicklung von Hochschulen
spiegeln sich auch in den beruflichen Anforderungen wider; die Grundqualifikationen der
Beschaftigtenreichen fir eine erfolgreiche Karriere meist nicht mehr aus. Wissen und Fahigkeiten
veralten, neue missen erworben werdenBeschéaftigtemissengeschult werden, damit sie sich
neue Kenntnisse und Fahigkeiten aneignen, die fur die Arbeit notwendig sind, und die
Hochschulen sollten ihnen die Mdglichkeit bieten, sich kontinuierlich weiterzubilden. Daher tis

eine systematische Planung des Trainingsnd der Weiterbildung der Beschatftigtenerforderlich.

Definition. Unter Training und Weiterbildung versteht man den Prozess der effektiven
Schulung und der beruflichen Weiterbildung von Beschaftigten Dies umfasst verschiedene
Aktivitdten zur Entwicklung von flr die Organisation wichtigen Kompetenzen, dibislang unter
den Beschéftigten fehlen oder zu wenig ausgepragt sindiel vonTraining und Weiterbildung ist
es, diese Fertigkeiten und Kompetenzen zu entwickeln Der Prozess basiert auf strategischen
Anforderungen (sieheKapitel 1), Leistungsbeuirteilung (siehe Kapitel 4) und einer Vereinbarung

mit den Beschaftigten

Ziel des Prozesses Das Ziel ist es, Fachwissen und spezifische Fahigkeiten der
Beschaftigtenzu entwickeln, um ihre Leistung zu verbessern. Trainingsprogramme kdnnen direkt
die Fahigkeiten und Fertigkeiten derBeschéftigten die fiir eine erfolgreiche Arbeit erforderlich
sind, verbessern. Hohere Kompetenzen erhdhen das Leistungspotenzial und verbessern die
Selbstwirksamkeit der Beschéftigten DurchTraining und Weiterbildung sollen dieBeschéftigten
mehr Vertrauen in ihre Fahigkeiten gewinnen und dadurch mehr Verantwortung tlbreehmen,

komplexere Aufgaben erflillen undsich mehr bemiihen

3.5.2.Stakeholder der Methodenentwicklung und der Prozessumsetzung

Unmittelbare Vorgesetzte spielen eine wichtige Rolle bei der Planung und Umsetzung
dieses Prozesses. Basierend aufer Leistungsbeurteilung (siehe Kapitel 4) beurteilen die
unmittelbaren Vorgesetzten den Bedarf an er Entwicklung bestimmter Kompetenzen. Die
Vorgesetzten selbst sollten sich auch aktiv an der Planung ihrer eigenen beruflichen Entwicklung
beteiligen, indem sie Winsche und Bediirfnisse aul3ern und zusatzliche Schulungen in ihrem

jeweiligen Bereich planen Teilnahme an Konferenzen usw.).
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3.5.3. Proess

Anforderungen . Neben der fachlichen Entwicklung des wissenschaftlichen Personals in
den jeweiligen Wissenschaftsbereichen kann die Entwicklung der Lehrkompetenzen
(Lehrmethoden), des Forschungsmanagements (Pektmanagement), der Management
kompetenzen (FUhrung) oder verschiedener technischer Kompetenzen (Einfihrung neuer
Technologien und I'FUnterstitzung) erforderlich sein. Die Ausbildung kann formell (geplant und
strukturiert) oder informell (gegenseitige Unterstiitzung und Beratung der Beschéftigten
untereinander), on-the-job (Job Rotation, LehrstellenErsatzaufgabenund formale Betreuung)

oder off-the-job (Vorlesungen, Seminare, Workshops oder Kurse) stattfinden.

Kriterien . Fur ein richtig konzipiertes und umgesetztes Systenfir Training und
Weiterbildung ist es notwendig, eine Bedarfanalysedurchzufiihren, einSchulungsprogramm und
einen Umsetzungsplan zu definieren und geeignet&chulungs und Weiterbildungsmethoden zu
entwickeln. Es ist auch notwendig, Kriterien fiir die Bewertung degchuling zu entwickeln und
angemessene Ressourcen zu sichern. Der Prozess der-Awusd Weiterbildung sollte sorgfaltig

geplant werden und klar definiertenStrukturen und Planen folgen.

Zeitrahm en. Aus- und Weiterbildungsplane sollten auf einer jahrlichen Basis unter
Berlcksichtigung der strategischen Personalentwicklungsplane (sieh&apitel 1) und der
Ergebnisse der Leistungsbeurteilung (siehé&apitel 4) definiert werden. Die Plane kdnnen bei
Bedarf aktualisiert werden. Schulungenkdénnen auch aufgrund von externen Einflissen

notwendig werden, z.B. aufgrund vonderungen in der Gesetzgebung.
Prozess.

1. Schulungsbedarf identifizieren. Bei der Beurteilung des Aus und

Weiterbildungsbedarfs ist es wichtig, die strategischen Plane der Hochschulen und des
Personalwesens (siehelapitel 1) und die Arbeitsanforderungen (sieheKapitel 2) zu
bertcksichtigen und die Leistung derBeschéftigten kontinuierlich zu Uberprifen
(siehe Kapitel 4). Es sollte ein jahrlicher Schulungsplan erstellt und entsprechende
Ressourcen bereitgestelltwerden. Es kann auch ein Katalog erstellt werden, der
sowohl generische Ausbildungsprogramme fiidie Kernaufgaben der Hochschuléz.B.
Lehre oder technische Kompetenzen) als auch spezifischefasbildungsaktivitaten

enthélt.
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Schulunggiele definierenDas Ziel des Schulungsprogramms muss definiert werden,

d.h. es muss eine strategische Entscheidung darlUber getroffen werden, welche
Kenntnisse und Fahigkeiten fir die Umsetzung der definierten Aktionsplane
erforderlich sind (siehe Kapitel 1). Aul3erdem ist eine Beurteilung dahingehend
notwendig, ob dieBeschéftigtentiber die notwendigen Kompetenzen fir eine effiziente
Leistung an einer bestimmten Position verfugen, (sieheKapitel 2), d.h. die
Teilnehmendendes Schulungsprogramms mussen ausgewahlt werden.

Erstellung und Umsetzunales Schulungsprogrammsin diesem Schritt werden ds

Ausmald des Organisationsbedarféz.B. Lenkompetenzen fiir alle wissenschaftlichen
Beschaftigten, die Art (Ausbildungsinhalte), der Einsatzort (am oder auf3erhalb des
Arbeitsplatzes) und die Trainingsmethoden und -techniken (z.B. Vortrage,
Rollenspiele, Mentoring) ermittet.

Effektivitat bewerten. Durchgefiihrte Schulunggrogramme missen evaluiert werden,

um die tatséchliche Entwicklung der erforderlichenKompetenzen zu ermitteln, aber
auch um die Wirksamkeit des Programms zu bewerten (fur die zukinftige Planung

ahnlicher Aktivitaten).

Zusammenfassung der Prozessschritte.

1. Schulungsbedarf | 1.1. Organisatiosebene V Entsprechend der

identifizieren Entwicklungsstrategie der

Hochschule (z.BLernkompetenzen)
1.2.Gruppenebene V Zur Durchfiihrung spezifischer
Aufgaben(z.B. Management
kompetenzen)
1.3. Individuelle Ebene V Entsprechend der
Leistungsbeurteilung (z.B

technische Kompetenzeh

2. Schulungsziele 2.1.Kenntnisse und V z.B. Einfihrung neuer
definieren Fahigkeiten Lehrmethoden
2.2.Zielgruppe V z.B.bestimmte
Beschaftigungsgruppen
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3. Erstellung und 3.1.Schulungsinhalte V Z.B. Schulungsumsetzungsplan
Umsetzung des
Schulungs- 3.2.0rt der Ausbildung V' Am oder auBerhalb des
programms Arbeitsplatzes
3.3.Umsetzungsmethoden | V Z.B. Workshop/ Seminar

und -techniken

4. Effektivitat 4.1.Schulungsevaluierung V Z.B.Evaluierung von Trainerinnen
beurteilen und Trainern
4.2. Transfeauswertung V Z.B. Beurteilung von

Leistungsanderungen

3.5.4.Herausforderungen bei der Umsetzung

Widerstand . Manchmal gibt es in Hochschulen Widerstand gegen Training und
Weiterbildung, insbesonderevon Seiten deswissenschaftlichen Personals.Sie sind u.U. nicht
motiviert zu Schulungen in allgemeinen Fertigkeiten, wie z.B. Computernutzurigghrmethoden,
etc. Zudem fehlt ihneru.U.die Motivation, sich neue Falgkeiten anzueignen, die nicht direkt mit

ihren (Forschungs) Interessen zusammenhangen

3.5.5.Empfehlungen

Individu eller Ansatz. Schulungsprogramme werden selten unter Berlicksichtigung des
individuellen Entwicklungsbedarfs geplant. Bei der Erstellung eines Ausbildungsplans ist es
wichtig, die Wiunsche derBeschaftigtenzu berticksichtigen und eine Balance zwischen diesen

Wiinschenund dem, was die Hochschule leisten kann, zu finden.

Wissenstransfer. Unter Umstanden verfiigen @ Hochschulen Uber interne
Schulungszentren, in denen sich diBeschaftigtengegenseitig ausbilden und bewahrte Verfahren
austauschen konnen. Training und Weiterbildung sollte Gegenstand kontinuierlicher
Verbesserungen sein nicht nur im Hinblick auf Ausbildungsmdoglichkeiten, sondern auchm

Zusammenhang mit der Ebhnung der Ausbilder.
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3.5.6.Interaktion mit anderen Elementen deslRMan Hochschulen

2. 6.
Arbeits- Karriere-
anforderungen entwicklung

5.

Training und
Weiterbildung

4. s
Leistungs- Entlohnung
beurteilung und Belohnung
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3.6. Karriereentwicklung

3.6.1.Zweck der Entwicklung geeigneter Bewertungsmethoden

Kontext. Die Karriereentwicklung deswissenschaftlichenPersonals an Fachhochschulen
in Osterreich wird nicht durch Gesetze und andere externe Richtlinien (z.B. Kollektievtrage)
bestimmt, im Gegensatz zz.B. demwissenschaftlichen Personal an 6ffentlichen Universitaten.
Karriereentwicklung fur wissenschaftliches Personal und fir Verwaltungspersonal an
Fachhochschulerhangt somitim Wesentlichenvon institutionellen Bedingungen ab, wiez.B.von
der GroRRe der Organisation und der Zahl dererfligbaren Stellen Karrierefortschritte umfassen
sowohl individuelle Anstrengungen in der Karriereentwicklung als auch organisatorische
Aktivitaten im Karrieremanagement. Trotz cer genanntenEinschrankungen kann der berufliche
Werdegang von Hochschubeschaftigten systematisch geplant und umgesetzt werden, wie in

diesem Kapitel gezeigtverden soll.

Definition. Der Prozess derKarriereentwicklung umfasst in der Regel & Auswahl und
Begleitung von (vielversprechenden) Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die Auswahl und
Entwicklung von Nachfolgeinnen und Nachfolgern oder Stellvetretungen auf

SchlUsselpositionerbzw. Flihrungspositionen sowie interne Mentoring und Beratungssysteme.

Ziel des Prozesses.Das Ziel von Karriereentwicklung ist es, dass die Hochschulen
jederzeit in der Lage sind,ihren Personalbedarf zu deckenund dass die Beschaftigtenihre
eigenenberuflichen Entwicklungsziele erreichen. Eine systematische Karriereentwicklung dient
der Bindung undder Motivation der Beschéaftigten Systematische Karriereentwicklungreduziert
Fluktuation, Fehlzeiten, kontraproduktives Arbeitsverhalten sowie die Folgen von Stress am
Arbeitsplatz. Auf diese Weise tragt dieKarriereentwicklung zu einer besseren Nutzung des

Personalsan Hochschula bei.

3.6.2.Stakeholder der Methodenentwicklung und der Prozessumsetzung

Karriereentwicklung ist nicht nur eine Frage der Eigenverantwortung, auch die
Hochschulen spielen eine wichtige Rolle. Dabei unterstiitzt die Personalabteilung den
regulatorischen Aspekt der Karriereentwicklung wund dberwacht systematisch die
Weiterbildungspléne. Fortschrittsplane werden in der Regel auf der Ebene von
Organisationseinheiten entwickelt, danach werden sie (je nach Struktur der Hochschule) auf der

Ebene der Organisation ausgerichtet.
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3.6.3. Proess

Anforderungen. Die Grundprinzipien der Karriereentwicklung sollten definiert werden:
Was sind die mdglichen Karrierepfadewas sind die allgemeinen Voraussetzungen fur den
beruflichen Aufstieg und gibt es Richtlinien zur Information der Arbeitnehmer, zur Férderung
ihrer Karriereentwicklung, zur Gewahrleistung von Chancetgjichheit oder zur FinanzierungDie
individuellen und organisatorischen Bedurfnisse und Ziele werden am besten durch
Inform ationsaustausch, Forderung der Weitenatwicklung und Umsetzung von Beratung und

Berufsberatunganeinander angeglichen

Kriteri en. Fur den Erfolg eines Systemgur Karriereentwicklung ist es notwendig, die
Karrierepolitik und -kriterien klar zu definieren, die Beschaftigten Uber die Chancen zu
informieren und die Karrierepfade an den straegischen Zielen der Hochschule und den aktuellen
Bedurfnissen, Interessen, Potenzialen und Praferenzen deBeschéftigten auszurichten.
Personalakten (siehe Kapitel 10) sind eine wertvolle Informationsquelle fir die
Karriereentwicklung, da sie Informationen tber die erworbenen Qualifikationen, Kenntnisse,

Fertigkeiten, Fahigkeiten, Leistungen und Erfolge in der beruflichen Entwicklung enthalten.

Zeitrahmen . Gesprache zuKarriereentwicklung sollten jahrlich mit jedem Beschéftigten
durchgefuhrt werden und werden meist mit einem Mitarbeiterinnen- und Mitarbeitergesprach
zur Leistungsbeurteilung (siehe Kapitel 4) verbunden. Dartber hnaus ist es notwendig, die
Prognosen des Personalwesens zuKarriereentwicklung der Beschéftigten regelmafdig zu

aktualisieren.

Prozess.

1. Kiriterien definieren Die Hochschule solltespezifische Kriterien fur die berufliche
Weiterentwicklung definieren, die auf derPersonalentwicklungsstrategie basieren. Die
Kriterien sollten alle Beschaftigten (akademische, administrative und leitende
Angestellte) und alle Hochschulaktivitaiten (Lehre Forschung und beufliche
Tatigkeiten) umfassen.

2) Prognose Es st notwendig, den Personalbedarf auf der Ebene einer
Institution/Abteilung zu analysieren und die fur die berufliche Weiterentwicklung
erforderlichen Faktoren zu planen. Die Laufbahnprognoserilgt am besten auf der
Ebene einzelner Institutionen oder Abteilungen innerhalb einer Hochschule und wird

dann auf der Ebene der gesamten Hochsclauusgerichtet. Abteilungsleitungersollten
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die berufliche Weiterentwicklung aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter systematisch

planen, wahrend unmittelbare Vorgesetzte die individuelle Entwicklung der

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gemeinsam mitihnen planen und tberprifen.

Information _und Beratung. Sellenangebote sollten intern ausgeschrieben,

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uber Entwicklungsmdglichkeiten informiert und bei
Die

und Mitarbeiterinnen Uber die

Karriereentscheidungen beraten werden. Hochschigitung und die

Abteilungsleitungen sollten die Mitarbeiter
Aufstiegsmdglichkeiten informieren, wéahrend ihre Mentoren und Mentorinnen

und/oder die direkten Vorgesetzten sie bei der Karriereplanunglirekt unterstiitzen

sollten.

Zusammenfassung der Prozessschritte.

1. Kriterien

definieren

2. Prognose

3. Inform ation

und Beratung

1.1.Nationale Kriterien

1.2.Hochschulspéfische

Aufstiegkriterien

2.1.Zukunftigen Bedarf
analysieren und
Kennzahlerplanen

2.2.Prognose fur einzelne
Komponenta und
Ausrichtung auf
Hochschulebene

2.3Individuelle
Karriereplanung flr
jeden Mitarbeiter/ jede
Mitarbeiterin

3.1. Intene Ausschreibung

von freien Stellen

Z.B. fiir den wissenschaftlichen

Unterricht

Im Einklang mit der institutionellen
Strategie und den Mdoglichkeiten der
Personalentwicklung an der
Hochschule

Im Einklang mit der Personalstrategie

der Hochschule
Individu ell fir jede Komponente/

Dienstleistung

Abteilungsleitung
Direkte Vorgesetzte Uberprifen die

individuelle Entwicklung

Hochschul und Abteilungsleitung
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3.2. Informationen tber V Prazise Informationen zu
Karrieremdglichkeiten Karrieremaoglichkeiten bereitstellen
3.3.Beratung und V Mentor/Mentorin und/oder
Forderung der direkte Vorgesetzte
beruflichen
Entwicklung

3.6.4.Herausforderungen bei der Umsetzung

Karriereentwicklung und Qualifikation des wissenschaftlichen Personals . Mit einer
Karriereentwicklung des wissenschaftlichen Personals wird oft die Steigerungder
wissenschaftlichen Formalqualifikation (Promotion, Habilitation) verkntpft. DaFachhochschulen
in Osterreich nicht Gber das Promotions und das Habilitationsrecht vefiigen, muss das
wissenschaftliche Personal eine Steigerung der eigenen wissenschaftlichen Quilgdifion an
anderen Hochschulen bzw. Universitaten erlangen. $ A O %O ALl 1 C AEAOGAO
Weiterqualifizierung héngt stark von der Eigeninitiative der einzelnen Person ab. Die
Fachhochschulen haben keine direkten Einfluss auf den Prozessder Weiterqualifizierung,
konnen ihn aber durch Anpassung der eigenen institutionellen Rahmenbedingungéirdern. So
kann die Weiterqualifizierung Gegenstand der Leistungsbeuriing sein (siehe Kapitel 4), und
das Erreichen der Qualifizierung kann mit Zusagen verknlpft werden, z.B. Bestellung auf eine

Leitungsposition.

3.6.5.Empfehlungen

Horizontal e Beférderung . Ist der hierarchische Karriereverlauf (vertikaler Karrierepfad)
nicht moglich, kdnnte ein System der horizontalerBeforderung entwickelt werden. Das System
der horizontalen Beférderung beinhaltet in der Regel einen Statuswechsel, d.h. eine andere Art
von Arbeit, die fur den Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin besser geeignet ist, innerhalb der
gleichen  Hierarchieebene oder der gleichen Position, basierend auf seiner
Kompetenzentwicklung: erworbenes Wisserbzw. spezifische Fahigkeiten und Erfahrungen. Sie
kann mit mehr Verantwortung, mehr Arbeits und Entscheidungsfreiheit, Beteiligung an neuen

und wichtigen Projekten, aber auch mit Gehaltserh6hungen einhergehen.
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3.6.6.Interaktion mit anderen Elementen deslRMan Hochschulen

2.
Arbeits-
anforderungen

7.
Entlohnung
und Belohnung

4. 6.
Leistungs- Karriere-

beurteilung entwicklung

8.
Personal-
analysen und
Berichtswesen

5.
Training und
Weiterbildung
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3.7. Entlohnung und Belohnung

3.7.1.Zweck der Entwicklung geeigneter Bewertungsmethoden

Kontext. "Warum sollte ich mich besonders anstrengen? Ich kartmerausragend arbeiten
oder das absolute Minimumerledigen. Es macht keinerlei Unterschiegich werde genau gleich
bezahlt. Warum also mehr als das Minimum tun, um durchzukommen?" Solche Fragsgllen sich
Beschaftigten wenn Engagementin ihrer Institution zu weniggeschétzt odetbelohnt wird. Ohne
ein Belohnungssystem, das auf der tatsachlichen Arbeitsleistung basiert, ist @nwahrscheinlich,
dass dieBeschéftigtenmehr oder besser arbeiten werden, als es die Vorschriften verlarg. In

diesem Kapitel wird dasEntlohnungs- und Belohnungssystem an Hochschulen diskutiert.

Definition. Entlohnung und Belohnungist definiert als der Prozess der Anerkennung und
Belohnung der Leistung derBeschéftigten Sie umfasst sowohl den materiellen als auch den
immateriellen Teil. Materielle Entlohnungen bestehen in der Regel aus der festen Vergitung
(Grundgehalt, das sich neh den Anforderungen einer bestimmten Stelle richtet), der variablen
Vergitung (Gehaltszulagen) und anderen Leistungen zur Belohnung der Arbeitsleistung oder zur
Forderung der Bindung der Beschéftigten Zu den immateriellen Vergitungsformen gehéren

Ublicherweise verschiedene Formen von Anerkennungen, Auszeichnungen und Ehrungen.

Ziel des ProzessesZiel des Prozesses ist es, die Leistungsfahigkeit d8eschaftigtenzu
steigern und ihre persdnliche Entwicklung zu férdern, um den organisatorischen Anforderurmg

gerecht zu werden

3.7.2.Stakeholder der Methodenentwicklung und der Prozessumsetzung

Das Entlohnungssystem sollte in Zusammenarbeit miBeschaftigtenaller Ebenen der
Organisation entwickelt werden. Finanzielle und operative Fragen sollten auf detbene des
Hochschulmanagements und der zustdndigen Fachabteilungen geldst werden. FUhrungskrafte
und Abteilungsleitungenspielen eine wichtige Rolle bei der Gestaltung ddsntlohnungssystems
und sollten z entsprechend derjeweiligen Besonderheitenund auchMéglichkeiten der einzelnen
Institutionen z eine gewisse Autonomie in der Sache haben. Ein gutes Systeenlicksichtigt die

Beteiligung derBeschaftigtenbei der Auswahl der optimalenEntlohnung.
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3.7.3. Proess

Anforderungen. Bei der Entscheidung fir einEntlohnungssystem besteht die erste
Aufgabe des Managements darin, entsprechende strategische Entscheidungen zu treffen.
Insbesondere sollte entschieden werden, in welchem Umfang und auf welche Weise die
Beschaftigten materiell belohnt werden sollen und welche Zuschiisse ihnen unter welchen
Bedingungen angeboten werden kénnen. Um diBeschaftigtenzu motivieren, ware es daher
notwendig, ein System der materiellen und immateriellenEntlohnung tber das Grundgehalt
hinaus zu konziperen und einzufuhren, welches sich an ihrer Arbeitseffizienz und der

Entwicklung der erforderlichen Kompetenzen orientiert.

Kriterien . Damit das System di@eschéftigtenzu mehr Effizienz motivieren kann, missen
sie einen direkten Zusammenhang zwischen ilen Arbeitsergebnissen und deibeistungen,die sie
erhalten, erkennen konnen. DieEntlohnung sollte daher am Leistungsbewertungssystem
ausgerichtet sein(siehe Kapitel 4), d.h. dieEntlohnung sollte andie vordefinierten Indikatoren
fur Leistungs und Personlichkeitsentwicklung gekoppelt sein. Die materielle Vergitung sollte
dem zusatzlichen Aufwand und den erzielten Ergebnissen angemessen sein, wobei das
Lohngefalle zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichemeschaftigten so grol3 sein soll,

dass die Verteilung als fair empfundemvird .

Um ihre Beschéftigtenzu haltenund zu motivierenkdnnen Hochschulerg neben direkten
Sachbezligen (variable Vergltungg auch indirekte Sachbeziige, d.h. verschiedene Zuschiisse zur
Forderung der Bindung der Beschaftigten nutzen. Institutionen kénrten auch so genannte
"flexible Zuschiisse" anbieten, bei deen die Beschaftigten das Leistungspaket auf ihre
personlichen Bedurfnisse und Vorlieben abstimmen. Dazu gehoéren in der Regel Gesundheitsi

Sicherheitsleistungen, zuséatzlicher bezahlter Urlaub oder andei@ienstleistungen

Neben materiellen Belohnungensoliten Organisationen auch verschiedend=ormen
immaterieller Belohnung und Anreize nutzen. Dazu gehéren die Einbindung daBeschéftigtenin
die Festlegung von Organisationszielen, die Definition von Arbeitsrahmen und Arbeitsprozessen
oder Entscheidungspraessen im Allgemeinen sowie flexible Arbeitsregelungen und

verschiedene formelle und informelle Ausziehnungen fir gute Leistungen.

Zeitrahmen. Das System der finanziellen und nichtinanziellen Entlohnung an
Hochschulen sollte innerhalb eines definierterzeitrahmens (z.B. am Ende eines Semesters oder
einmal im Jahr) oder nach Abschluss einer grol3eren Aufgabe (z.B. eines Teils des

Forschungsprojekts) implementiert werden.

45



Modernisation of Higher Education
Institutions through enhancement of
Human Resources Management function

HRMinHEI
Prozess.

1. Individuelle Unterschiede identifiziereriVorgesetzte sollten individuelle Unterschiede

wahrnehmen und sich bewusst sein, dass verschiedeBe&schaftigteunterschiedliche Bedirfnisse
haben. Es ist notwendig zu verstehen, was fiir eine bestimmte Person wichtig ist. Dies ermdglicht
nicht nur eine gerauere Beurteilung der individuellen Leistungen, sondern auch eine
angemessene, auf die Bedlrfnissger einzelnen Mitarbeiterin bzw. des einzelnen Mitabeiters

abgestimmte Belohnung.

2.Ziele und Feedback nutzeDie Beschéftigtensollten klare und konkreteZiele haben und

Uber ihre Fortschritte bei der Erreichung dieser Ziele informiertwerden.

3. Beschatftigtereteiligung zulassenBeschéatftigtesollten in die Entscheidungsfindung bei

der Festlegung von Arbeitszielen, der Entwicklung voArbeitsprozessen oder der Auswahl eines
Leistungspakets mit einbezogen werden. Auf diese Weise kann ihr Engagement und éhr

Motivation gesteigert werden.

4. Leistung mit Entlohnung verknipfen Die Entlohnung sollte in einem angemessenen
Verhaltnis zur Leigung stehen. Wenn dieBeschéftigtensie nicht als solche wahrnehmen, sinkt

ihre Motivation und ihr Engagement.

5. Uberprufen, ob das System fair iBelohnungen sollten klar mit individuellen Beitragen

verbunden sein. Unterschiede in Wisserkrfahrung, Fertigkeiten, Fahigkeiten und Engagement

sollten unterschiedliche Entlohnungen ergeben
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Zusammenfassung der Prozessschritte.

1. Individuelle 1.1.Bewusstsein flr die V Verstehen, was fiir welche
Unterschiede individuellen Bedurfnisse Beschaftigtewichtig ist
identifizieren schaffen

2. Ziele und 2.1.Klare Ziele setzen V Feedback geben zu den Fortschritter

Feedback nutzen

3. Beschaftigten- 3.1.BeiEntscheidungsfindung V Ziele setzenArbeitsprozesse
beteiligung mitwirken definieren und Zuschiisse wahlen
zulassen

4. Leistung mit 4.1.Belohnungenin V Motivation steigern
Belohnung angemessenem Verhaltnis
verknupfen zur Leistung

5. Uberprif en, ob 5.1.Angemessene Belohnung V Anerkennung von Unterschieden in
das System fair ist individueller Leistung Wissen, Fahigkeiten, Erfahrung,

Fertigkeiten und Engagement

3.7.4.Herausforderungen bei der Umsetzung

Leistungsabhangige Bezahlung. Leistungsabhéngige Vergutungat auchRisiken. Solche
Programme basieren namlich meist auf der Leistungsbeurteilung deBeschaftigteniber einen
bestimmten Zeitraum und h&ngen daher von der Zuverlassigkeit der verwendeten
Beurteilungsmethode ab. Darliber hinaus kann die Verfiigbarkeit von Mithe fiir Boni variieren,

so dass die Gehaltserhdhuren je nach aktueller finanzieller Situation stark schwanketkoénnen.

Auszeichnungsprogramme. Trotz ihrer Wirksamkeit kénnen immaterielle Leistungen,
wie verschiedene Anerkennungen, Auszeichnungen und Ehrungesiner Verzerrung unterliegen.
In der Hochschulbildung sind Effizienzkriterien nicht immer transparent oder messbar, so dass
die Mdglichkeit der Systemmanipulation besteht (Vergabe nur an "ausgewahlt@eschaftigte.

Der Missbrauch solcher Programme kanmu einer Demotivation derBeschéftigtenfihren.
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3.7.5.Empfehlungen

Experten. Die meisten Hochschueschéaftigten verfiigen Uber spezifische berufliche
Fahigkeiten und Kenntnisse, und Expertetvzw. Expertinnenwerden weniger durch materielle
Vorteile motiviert; sie sind in der Regel (relativ) gut bezahlt undnégen ihren Job. Bher sollten
sich die Belohnungsprogramme af etwasanderes konzentrieren. Die Experterund Expertinnen
sollten die Moglichkeit haben, anspruchsvolle Projekte in Angriff zu nehmen, autonom bei der
Auswahl der Arbeitsaufgaben zu sein und ihre Arbeit so zu gestalten, wie sie es fir angemessen
und effizient halten. Es ist daher notwendig, ihnen die Mdglichkeit zu geben, ihre Berufserfahrung
zu erweitern, d.h. sie mit beruflichen Entwicklungsmdéglichkeiten zu belohnen (siehiéapitel 5),
ihre Leistungen offen anzuerkennerund anstelle von formalen Filhrungsposionen alternative
berufliche Weiterentwicklungswege zu nutzen (z.B. Beratungmsitionen/Forschungs

leitung, etc.).

3.7.6.Interaktion mit anderen Elementen deslRMan Hochschulen

2. 1.
Arbeits- Personal-

anforderungen strategie und
-planung

7.
Entlohnung
und
Belohnung

4,
Leistungs-
beurteilung

6. 5;
Karriere- Training und
entwicklung Weiterbildung
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3.8. Personalanalysen und Berichtswesen

3.8.1.Zweck der Entwicklung geeigneter Bewertungsmethoden

Kontext. Hochschulen erheben und Uberprifen regelméRig grundlegende Personaldaten,
da diese von den zustandigen Institutionen benétigt werden. Auch die Analyseed
Arbeitseinstellung von Beschéftigten wird immer haufiger. Die Ergebnisse dieser Analysen
werden aber seltenfur die strategische Personalplanung und-entwicklung an Hochschulen

verwendet.

Definition. Personalanalysen und Berictdiwesen beziehen sich auf den Prozess der
Aufbereitung und Verbreitung verschiedeneBeschéaftigterdaten zurKontrolle und Verbesserung
der Personalmanagemenmntrozesse. Es kann zwischen grundlegenden und fortgeschrittenen
Personalanalysen unterschieden werderDie ersteKategorie betrifft die Erhebung quantitativer
Daten UberBeschatftigte(z.B. Anzahl derBeschétftigtenin einer bestimmten Besoldungsgruppe
oder Summe vonAbwesenheitstagen, die zweite die Erhebung von Informationen Uber die

Einstellung zum Arbetsumfeld (z.B. ArbeitszufriedenheitBeschéftigterbindung, etc).

Ziel des Prozesses Das Ziel von Personalanalysen und dem Berigdwesen ist es,
Informationen Uber die Beschaftigten aufzubereiten und an die zustandigenGremien das
Management oder Fachdienste  der Hochschule Zu verteilen, um die

Personalmanagementprozesse ziontrollieren und zu verbessern.

3.8.2.Stakeholder der Methodenentwicklung und der Prozessumsetzung

Analysen und Berichswesen sollten eine gréRere Anzahl von Interessengruppen
miteinbeziehen. Die Datenerhebung undverarbeitung sollte auf der Ebene derjeweiligen
Abteilungen der Hochschule aber auch auf der Ebene der Hochschulen erfolgen. Die
Personalabteilung ist in der Rgel fir die Durchfuhrung von Basisanalysen auf der Ebene der
Hochschule zustandig, wahrend weiterfiihrende Analysen meist an einzelnen Abteilungen

durchgefuhrt und dann auf der Ebene der Hochschule integriert werden.
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Anforderungen. Persoralanalysen an Hochschulen sollten verschiedene statistische
Analysen von Personalindikatoren (Fluktuation, Krankenstande, Fehlzeiten, Zuordnung von
Kennzahler), umfassende Beurteilungenvon Kompetenzen und Arbeitseinstellungn der
Beschaftigten Analysen von Organisationsklima und -kultur, Arbeitsmarktanalysen,
Vergleichsaalysen mit anderen Hochschulen, sowie Effektivititsanalysen einzelner

Personalmanagementprozesseand deren Zusammenhange beinhalten.

Kriterien . Durchgefiihrte Analysen mussen zielgerichtet sein und den strategischen
Absichten und Personalplanen der Hochschulen folgen (sieli@pitel 1). Dieser Prozessereint
alle Elemente des Personalmanagements, was die Umsetzung von Persoriélgen erleichtert.
Die Ergebnisse der Analysen sollen zur Verbesserumgr einzelnen Prozesse und Systeme, wie
Leistungsbeurteilung, Training und Weiterbildung, Karriereentwicklung oder Entlohnung und

Belohnunggenutzt werden.

Zeitrahmen . Detaillierte Personalanalysen sollten jahrlich durchgefiihrt werden.
Grundlegende Analysen kénnen bei Bedarf haufigée.B. jedes Semesterjurchgefihrt werden,

um einen reibungslosen Ablauf aller Hochschulaktivitdten zu gewéhrleisten.
Prozess.

1. Entscheidunguber notwendige IndikatorenDie strategische Personalplanung sollte

die Grundlage fir die Analyse der Personaldaten sein. Basierend auf strategischen
Indikatoren muss entschieden werden, welche Informationen Gber diBeschéftigten
auf welcher Ebene und we oft erhoben werden. Grundlegende Analysen sollten alle
wichtigen Personalindikatoren abdecken, wéhrend die weiterfiihrenden Analyseipe
nach Bedarf der Hochschulen zainem bestimmten Zeitraum variieren kdnnen.

2) Formulare und Fragebdgeerstellen Fir den Vergleich von Personaldaten zwischen

Beschaftigten und/oder Abteilungen ist es notwendig, die Art und Weise der
Informationserfassung zu vereinheitlichen. Es sollten geeignete Formulare und
Fragebdgen entwickelt werden, um die relevanteindikatoren zu erfassen.

3) Systematische Anwendung Ausgewahlte Indikatoren sollten systematisch,

kontinuierlich und in gleichen Abstdnden auf der Ebene der Hochschule oder
kleineren Organisationseinheiten tiberwacht werden, um Trends zu beobachtemd

Vergleiche zu erméglichen.
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4) Analyseren und verbreitenDie gewonnenen Daten sollten in Ubereinstimmung mit

den festgelegten strategischen Absichten und Planen analysiert werdeklit den
Ergebnissen der Personalstatusanalyse sollten Berichte fiir alléStakeholder im
System erstellt werden. Es ist wichtig, allen Beschéaftigten Feedback zu den
analysierten Indikatoren zu geben, insbesonderbei den weiterfiihrenden Analysen.

5) Interventionen planen Durchgefuhrte Analysen sollten fur Entwicklungszwecke

verwendet werden. Die gewonnenen Daten sollen als Grundlage flr die strategische
Personalentwicklungsplanung (siehe Kapitel 1) und die identifizierten
Herausforderungen als Grundlage fur MalRnahmen zur Organisationsentwicklung

(z.B. verschiedene Formen von Trainingoder Teambildungsmalinahmenyienen.

Zusammenfassung der Prozessschritte .

1. Entscheidung 1.1.Daten fur die Analyse =~V Basierend auf strategischen

tber auswahlen Indikatoren
notwendige V Grundlegende Analysen regelméaRig,
Indikatoren weiterfiihrende Analysen ja nach
Bedarf

2. Formulare und | 2.1.Datenerfassung V Formulare und/oder Fragebdgen
Fragebdgen vereinheitlichen welche die relevanten Indikatoren
erstellen erfragen

3. Systematische = 3.1.Daten sammelr V Systematsch und fortlaufend
Anwendung messen V In gleichen Absténden

4. Analysieren und @ 4.1. Daten analysieren V' In Ubereinstimmungen mit Problemen
verbreiten die gelost werdenmuissen

4.2.Ergebnisse verbreiten V' Feedbackflir Beschéftigtezum

Personalstand
5. Interventionen 5.1.Interventionen V Schulungen, TeanrBuilding,
planen ausarbeiten Workshops

5.2. Strategische Nutzung V Uberarbeitung der Personal
entwicklungs-Strategie der Hochschule
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3.8.4.Herausforderungen bei der Umsetzung

UberméaRiger Verwaltung saufwand. Die systematische Erhebung von Daten zur
Personalstatusanalyse erfordert zusatzlichen Aufwand un8eachtung von Abgabeterminergfir
alle Hochschubeschiftigten). Daskann als unndétiger Verwaltungsaufwand empfundenverden,
vor allem, wenn gleiche oder ahntihe Informationen immer wieder von denBeschaftigtenin

unterschiedlicher Form oder flr unterschiedliche Zwecke abgefragt werden

3.8.5.Empfehlungen

Erheben von Personaldaten. Es ist wichtig,bereits im Vorfeld festzulegen, welche Daten
wie erhoben werden. Von den Beschéftigten benétigte Daten sollten nach der Einreichung
verdichtet werden, wobei alle relevanten Informationen & halten bleiben sollten. Gut formatierte,
einzelne Formulare fir die Datenerfassung éeichtern nicht nur die Datenerfassung, sondern
auch die Analyse und Berichterstattung tUber dePersonalgatus. Esmuss beachte werden, ob
Daten bereits in einer anderen Form oder in einem anderen Kontext Ubermittelt wurden, um
einen UberméRigen Verwalturgsaufwand bei der mehrmaligen Verarbeitung derselben Daten zu

vermeiden (dies kdnnte auch den Widerstand deBeschéftigtenverringern).
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3.8.6.Interaktion mit anderen Elementen deslRMan Hochschulen

3.9. Spezialthemen des Personalwesens

3.9.1.Zweck der Entwicklung geeigneter Bewertungsmethoden

Kontext. Jede Organisation hat spezifische Eigenschaften, die sich auf @eschéaftigten
auswirken. Insofern gibt es bestimmte Aspekte an Hochschulen, die als einzigartig angesehen
werden koénnen und unter diese Kategorie fallen. Ein Beispiélt die Vereinbarkeit von Berus-

und Privatleben in verschiedenen Phasen dewissenschaftlichenLaufbahn.

Definition. Die Spezialthemen des Personalwesens variieren von Organisation zu
Organisation, abhangig vor allem von den Merkmalen der Belegschaft aus den verschiedenen
Branchen, sowie von den historischen und sozialen Gegebenheiten der Organisationsaoklung.

Dazu gehoren unter anderem Themen wie Gesundheitsschutz, Sicherheit und Wohlbefinden am
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