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COACHING -
EIN BEITRAG ZUR
HOCHSCHULENTWICKLUNG?

Fallschilderungen und Kriterien aus der Praxis

Der Beitrag stellt Themenfelder von Coaching fiir Wissenschaftler:innen und Fih-
rungskrafte aus der Hochschulverwaltung vor. Er illustriert die Coaching-Praxis an-
hand von Fallschilderungen und leitet daraus Kriterien fir die Auswahl von Coaches
far den Hochschulbereich ab. Unsere vielleicht etwas provokativ wirkenden Ausgangs-
fragen: Lassen sich Hochschulen als Expertinnensysteme von auf3en beraten und zu Ent-
wicklungsprozessen anregen? Wie kdnnen externe Beraterinnen/Coaches akzeptierte und
hilfreiche Gesprachspartnerinnen fur hochqualifizierte Fachleute im Wissenschaftsbetrieb
werden und welche Kompetenzen brauchen sie dafur? Die Autoren sind im Bereich Coa-
ching fur Hochschulangehorige tatig und schreiben den Beitrag auf Basis der Literatur-
rezeption, dem kollegialen Erfahrungsaustausch und einem Dialogcamp im Deutschen
Bundesverband Coaching (DBVC) (Kruger et al. 2022).

oaching fordert entsprechend dem  klarer strukturiert, methodisch angelegt Hochschulen sind in ihren Fach-
Roundtable Coaching (RTC) —  und von einer als Coach weitergebilde-  disziplinen mit bestqualifizierten Fach-
Dachverband verschiedener deutscher ten Fachkraft angeboten wird (Balz/ kriften ausgestattet und in einer wis-
Coachingverbinde — die ... Fihigkeit Ploger 2016, 42 fF.). senschaftlichen Community vernetzt.

zur Selbstorganisation im Berufs- und
Arbeitsleben. [...] Im Dialog zwischen
Coach und Klient werden Reflexions-
und (Selbst-)Erfahrungsriume erdffnet
und Klirungsprozesse initiiert. Durch
die Erschliefung mehrerer Perspekti-
ven werden Entwicklungspotentiale
und Handlungsspielrdume erschlossen,
Lern- und Verinderungsprozesse ange-
regt und begleitet, sowie die Entschei-
dungs- und Handlungsfihigkeit ge-
stirkt. (Roundtable Coaching 2015, 2)

In diesem Sinne ist Coaching eine
Form der Prozessberatung, die vom Ar-
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Bei Fragen der Fiihrung, der interdiszi-
plindren Kooperation und Kommuni-
kation und der individuellen Karriere-
entwicklung sind Wissenschaftler:innen
jedoch oft nicht in ihrer , Kernkompe-
tenz”. Hier kann ein neutraler AufSen-
stehender einen konstruktiven Refle-
xionsraum zur Selbstklirung bieten
(Buer 2016).

Wissenschaftler:innen als
Adressat:innen im Coaching

Erfolgsfaktoren im Wettstreit um die
»klugen Kopfe® liegen in der Attrakeivi-
tit des Titigkeitsfeldes Hochschule und
der Stirkung der Mitarbeiter:innenbin-
dung. Dazu tragen neben monetiren
Aspekten und Gesichtspunkten der
Arbeitsplatzausstattung  insbesondere
die Unterstiitzung in den Karriereper-
spektiven, konstruktive Arbeitsbezie-
hungen und die Wertschitzung durch
die Vorgesetzten und Kolleg:innen bei.
Adressat:innen des Wissenschafts-
Coachings sind insbesondere:

= Nachwuchswissenschaft-
lerinnen in Promotions- und
Habilitationsverfahren,

*= Hochschullehrerinnenin
Umbruchen und beruflichen
Schaffenskrisen,

Bei Fragen der
Fahrung, der
interdisziplinaren
Kooperation und
Kommunikation und
der individuellen
Karriere-
entwicklung sind
Wissenschaftler:-
innen jedoch

oft nicht in ihrer
sKernkompetenz“.

= Wissenschaftlerinnen mit
Leitungsverantwortung fur
Forschungsgruppen und in
der akademischen Selbstver-
waltung (vergleiche Buer
2016).

Da Universititen nur fiir einen
kleinen Teil der Wissenschaftler:innen
einen dauerhaften Arbeitsplatz bieten,
sind Karrierefragen fiir die Zeit in der
Hochschule und gegebenenfalls danach
fiir Nachwuchswissenschaftler:innen
von grofler Bedeutung (zum Karriere-
coaching Balz/Ploger 2016). Hier ein
anonymisiertes Beispiel aus unserer
Coaching-Praxis fiir Nachwuchswis-
senschaftler:innen:

In einem Forschungsverbund titig,
meldet sich eine Nachwuchswissenschaft-
lerin eines pidagogischen Fachbereichs.
Sie leide unter den Konflikten und Rol-
lenunklarbeiten in ibrer Forschungs-
gruppe. Zur Forschungsgruppe gehiren
drei wissenschaftliche Mitarbeiterinnen,
ein verantwortlicher Professor und zwei
studentische Hilfskrifte. Aus ibrer Sicht
ist die Aufgabenverteilung intransparent
und unfair. Sie fiible sich wie das ., fiinfte
Rad am Wagen® und kommt aufgrund
der vielen ihr iibertragenen Aufgaben nur
langsam mit ihrer Promotion voran. Die
Mitarbeiterin mochte ibren Standpunkt
und ihre Ziele kliren und fragt sich, wie
sie effektiver arbeiten, und durch gute Ver-
handlung in der Forschungsgruppe eine
gerechtere Verteilung der Aufgaben in
ihrem Sinne erreichen kann.

Hochschullehrer:innen als dauer-
hafter Teil der wissenschaftlichen Com-
munity entwickeln sich im akademischen
Wettbewerb. Fiir den Einstieg (Onboar-
ding) bieten zahlreiche Hochschulen
Weiterbildungsangebote, Mentoring und
Coaching an (Hebecker et al. 2016). In
der Karrierelaufbahn gilt es neben einer
produktiven wissenschaftlichen Arbeit
Riickschlige wie Nichtberticksichtigung
bei DFG-Vorhaben und Forschungs-
antrigen, Schaffenskrisen und vor der
Emeritierung auch Sinnfragen und Fra-
gen der personlichen Lebensgestaltung zu
bewiltigen. Hier ein Beispiel:

Ein Professor, bereits 14 Jahre an der
sprachwissenschaftlichen Fakultit titig,
Sformuliert als sein Anliegen, dass er fiir
sich die néchsten Entwicklungsschritte
seiner wissenschaftlichen Karriere finden
will. Er fiihle sich in der Lebre sicher und
habe sein Netzwerk in der wissenschaft-
lichen Community. Ihm fehle aber eine
Vision, seine frithere Kreativitit im wis-
senschaftlichen Arbeiten und manchmal
auch die Energie fiir die noch anstehenden
circa zehn BerufSjabre; zusitzlich belaste
ihn der Wegfall von Forschungsreisen in
Folge der Corona-Pandemie.

Wissenschaft ist hiufig nur er-
folgreich als Gemeinschaftsarbeit von
multiprofessionellen Teams. In diesem
Zusammenhang haben Hochschulleh-
rer:innen Koordinations-, Moderati-
ons- und Fiihrungsaufgaben zu tiber-
nehmen ohne fiir diese Anforderung
qualifiziert worden zu sein, so im fol-
genden Coaching-Beispiel:

Die Leiterin einer Fachgruppe for-
muliert fiir sich die Frage wie sie als erst
vor zwei Jahren in den Fachbereich aufge-
nommene Kollegin den hiufigen Konflik-
ten mit zum 1eil langer Vorgeschichte, den
argumentativen Verhirtungen und den
Egoismen einiger etablierter Kolleg:innen
begegnen kann. Dies insbesondere, da in
Vorbereitung der Reakkreditierung meh-
rever Studiengiinge die Fachgruppe zu
einer besseren Arbeitsfihigkeit kommen
sollte. Vom Coaching erwartet sie eine
Klirung ibrer Position als Fachgruppen-
sprecherin und Anregungen zum Umgang
mit den Gruppenkonflikten und zur Ver-
besserung der Zusammenarbeit.

Coaching im Infrastruktur-
bereich

Zum Betrieb einer Hochschule ist eine
Organisationsstrukeur erforderlich, die
einerseits dafiir Sorge trigt, dass die ein-
zelnen Substrukturen der Hochschule
bestmoglich zur Erfillung der Organisa-
tionsziele zusammenarbeiten. Bei Hoch-
schulen wire dieser Zweck insbesondere
die erfolgreiche Durchfiihrung von For-
schungsprojekten, die Einwerbung von
Forschungsgeldern und die Publikation



der Forschungsergebnisse in der wissen-
schaftlichen Community, sowie eine at-
traktive akademischen Lehre.

Zur Erfiillung der Organisations-
ziele tragen verschiedene Dienstleistungs-
bereiche bei, die den Wissenschaftler:in-
nen zuarbeiten, wie die Personal- und
Student:innenverwaltung, Studienbera-
tung (Hegemann/Heidenstecker 2017),
Rechenzentren, Bibliotheken, Labore et
cetera. Alle diese Strukturen benétigen
Kompetenzen in der internen Personal-
fiihrung und der Kooperation mit ande-
ren Hochschulakteur:innen.

Eine besondere Herausforderung
liegt darin, dass diese Strukturen und
ihre Mitarbeiter:innen dem offentli-
chen Dienst- und Beamt:innenrecht
unterliegen, und sich daher nach Logi-
ken strukturieren wie andere Bereiche
der offentlichen Verwaltung. Diese auf
Stabilitit, Personenkonstanz, langfristi-
ger Planung, Binnenorientierung, juris-
tischer Absicherung et cetera beruhende
Arbeitskultur steht hiufig im Gegensatz
zu den Anforderungen des Wissen-
schaftsbetriebs mit hoher Flexibilitit,
hohem Tempo, raschem Personalwech-
sel und Auf8enorientierung auf tiberre-
gionale/internationale Netzwerke.

Neben der Personal- und Team-
fihrungsaufgabe, die Mitarbeiter:innen
in der Bewiltigung des Spannungsver-
hiltnisses zwischen diesen beiden Kul-
turen zu unterstiitzen und zu begleiten,
haben Leitungskrifte die steigende Dy-
namik sich dndernder gesellschaftlicher,
administrativer und wirtschaftlicher
Kontexte und damit verbundener Vor-
gaben zu beachten:

Herr D. leitet den Einkauf fiir die
naturwissenschaftliche  Fakultit — einer
Universitit. Sein Bereich hat die Aufgabe,
Verbrauchs- und Investitionsgiiter fiir die
Forschenden zu beschaffen und mit dem
zentralen Einkauf zu kooperieren, der die
Giiter fiir den Routinebetrieb fiir die ganze
Universitit zu beschaffen hat, wie Papier,
Reinigungsmittel, Mobiliar et cetera. Herr
D. hat die Personalverantwortung fiir 60—
70 Mitarbeiter:innen und fiinf Abteilungs-
leiter:innen, aus einer Reihe von Quellen-
berufen mit unterschiedlichen Aufgaben,

wie Entgegennahme der Bestellungen,
Einholen von Angeboten, Kostenpriifung,
Uberwachung der Lieferprozesse et cetera.

Herr D. wendet sich an die Personal-
abteilung mit der Bitte um Unterstiitzung
bei zunehmenden Konflikten in seinem
Team. Hierbei gebt es vor allem um drei
Schnittstellen. Bei der ersten handelt es
sich um immer weiter zunehmende Kon-
[likte mit den Forschenden, die das aus
ihrer Sicht zu langsame Tempo bei der
Beschaffung der Materialien beklagen.
Bei dem zweiten Thema geht es um zu-
nehmende Konflikte mit dem zentralen
Einkauf. Hierbei stehen Kompetenzstrei-
tigkeiten im Vordergrund, wer was zu be-
sorgen hat, und iiber welche Etats die Ein-
kéiufe abzuwickeln sind. Das dritte Thema
betrifft den Konflikt innerhalb des eigenen
Teams aufgrund von zunehmenden Cont-
rolling-Anforderungen. Tendenziell klagen
die dlteren Teammitglieder dariiber, dass
die zunehmenden Anforderungen nicht
mehr zu bewiltigen seien, wihrend die
Jjiingeren Teammirglieder, die flexibler mit
der Digitalisierung und den stindig wech-
selnden Vorgaben umzugehen gewohnt
sind, sich iiber die anderen Kolleg:innen
beschweren. Die Personalabteilung ver-
mittelt einen Coach der schon vielfach fiir
die Verwaltung gearbeitet hat.

Dies sind nur einige der im Coa-
ching nachgefragten Anliegen. Sie sol-
len zeigen, dass die Anliegen je nach
Statusgruppe,  Kooperationskontext
und Position in der Berufslaufbahn
jeweils sehr unterschiedlich und nur
durch eine differenzierte Auftragskli-
rung zu entsprechen sind. In der Viel-
falt der Coaching-Anliegen und der
Adressat:innengruppen unterscheidet
sich Coaching von anderen Personal-
entwicklungsmafinahmen (zum Bei-
spiel Training und Weiterbildung). Es
werden nun abschlieflend einige Emp-
fehlungen fiir die Auswahl von Coaches
im Hochschulkontext formuliert.

Kriterien fir die Auswahl
von Coaches

In einem auf akademische Hochstleis-
tungen ausgerichteten System schafft
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Coaching einen Raum des Besinnens,
der menschlichen Begegnung und des
Vertrauens, in dem der ergebnisoffene
Dialog tiber die Ziele des Coachees,
seine/ihre personliche Zukunft, aber
auch iiber die eigenen Zweifel, Schwi-

chen und Unsicherheiten in der beruf-

lichen Rolle gefithrt werden kann. Als
systemisch-l6sungsfokussierte Coaches
(mehr bei Radatz 2010) geht es den

Autoren dabei um eine realistische

Analyse des IST-Zustandes und die
Unterstiitzung bei der Entwicklung
von personlichen Zielen, von Visionen
und Zukunftsplanen, fiir die es dem der
Hochschulangehorigen lohnenswert ist
sich einzusetzen.
Personalverantwortliche

daher vor der Aufgabe, Qualititskrite-

rien fiir die Auswahl von Coaches fiir
den Hochschulkontext zu entwickeln.

Hier zentrale Aspekte:

= Methodenkompetenz: die
Fahigkeit des Coaches zur
systematischen und zielge-
richteten Prozessgestaltung,
zum Einsatz von adaquaten
und erlebnisaktivierenden
Methoden wie die Gestaltung
des Settings als Einzel- oder
Gruppencoaching, als face-to-
face- oder virtuelles Coaching.
Nachgewiesen wird diese
Kompetenz durch den Ab-
schluss einer Coaching-Wei-
terbildung und Referenzen.

* Feldkompetenz im System
Hochschule. Dies findet sich
im eigenen Karriereweg des
Coaches wie Hochschulstudi-
um, Promotion und anderen,
der Mitarbeit in Hochschulen
(zum Beispiel als wissen-
schaftliche/r Mitarbeiter:in)
und in der zurlckliegenden
Coaching-Praxis im Hoch-
schulkontext. Von Coaching-
Nachfrager:innen wird dies
als besonders relevant fur
die Auswahl eines Coaches
angesehen (Matthes/Garczorc
2019, 128).

stehen



4 Wissenschaftsmanagement 2022

Governance & Management

= Personelle Kompetenz. Hier-
zu gehoren Rollensicherheit/-
souveranitat, die Fahigkeit zur
Empathie, zur Wertschatzung
der Lebensentwurfe der
Klientiinnen, die sprachliche
Analysefahigkeit und die
kommunikative Fahigkeit zur
Gesprachsgestaltung und Ad-
aption an das Sprachniveau
beziehungsweise die Sprach-/
Wortwelt der Klientiinnen.

In einigen Kontexten wird auch das
Wissen um die aktuellen Entwick-
lungen im Hochschulkontext und
ein Basiswissen in Fachgebieten wie
Gruppenpidagogik, Lernpsychologie,
Organisations- und Kommunikations-
wissenschaft als relevant angesehen
(Nerdinger 2018; Matthes/Garczorc
2019, 124 f1.).

Fazit

Auf die Ausgangsfrage ,Lisst sich eine
Expert:innenorganisation (von auflen)
beraten?“ antworten wir, dass nicht das
OB sondern nur das WIE wirklich zur
Entscheidung und kreativen Ausgestal-
tung steht. Es gibt auch fiir Hochschu-

QUELLEN

len keine Alternative zur multiprofes-
sionellen Kooperation, zur engagierten
und innovativen Gestaltung von Ar-
beits- und Forschungsprozessen und
zur Teamfiithrung.

Fiir eine zukunftsorientierte Perso-
nalentwicklung bietet Coaching einen
Beitrag zur passgenauen, vertrauens-
fordernden und ergebnisoffenen Un-
terstiitzung der Mitarbeiter:innen bei
personlichen Entwicklungsfragen, bei
der Rollenklirung, bei Sinnkrisen und
Konflikten. Diese Investition lohnt,
da sich die Mitarbeiter:innen dadurch
unterstiitzt fiihlen, sich stirker mit der
Hochschule identifizieren, Konflikte
priventiv bearbeitet, sowie Kommu-
nikations- und Fiithrungskompetenzen
gefordert werden (Kinder et al. 2020).

Will eine Hochschule Coaching
als Teil der Personalentwicklung an-
bieten, empfiehlt sich der Aufbau eines
Coaching-Pools, eine Rahmenverein-
barung iiber das Verfahren zur Abfrage
und zum Umfang eines Coaching-An-
gebots, sowie zur Evaluation und Quali-
titssicherung. Fiir Personalverantwort-
liche besteht die Aufgabe im Matching
zwischen Nachfrage und Angebot von
Coaching und der Auswahl unter den
verschiedenen Formaten (Einzel-, ver-
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sus  Gruppencoaching; face-to-face
versus virtuelles Coaching). Dies ent-
scheidet am Ende mit dariiber, ob bei
Themen wie Fithrungsaufgaben/-rolle,
komplexere Konflikte und Burn-out
neue und positive Entwicklungen ge-

fordert werden konnen. m
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