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Coaching in Hochschule und Wissenschaft

Ferdinand Buer

Fiir Hochschulen wird in hochindustrialisierten Landern viel Geld ausgegeben. Da kon-
nen die Steuerzahler (und andere Finanzierer) schon verlangen, dass hier Hochleistungen
vollbracht werden. Dazu werden denn auch mehrfach gepriifte Wissenschaftler/innen
eingesetzt. Sie sollen zum einen Forschungsergebnisse produzieren, die international
Beachtung finden und vielleicht auch den gesellschaftlichen Fortschritt im eigenen Lande
befligeln. Sie sollen aber zugleich Massen von Studierenden fiir akademische Berufe
qualifizieren und miissen zudem ihren eigenen Nachwuchs heranbilden. Und sie sind
gehalten, das alles auch noch selbst angemessen zu managen. Denn dazu stehen ihnen nur
schmale Verwaltungen und nur wenige Dienstleistungseinrichtungen zur Seite. Fiir die
Durchfithrung von Forschungsvorhaben mogen sich die eingestellten Wissenschaftler/
innen im Laufe der Jahre ausreichend gegenseitig qualifiziert haben. Auf Lehre und Man-
agement aber sind sie kaum vorbereitet.

Da trifft es viele auf dem falschen Ful}, wenn nun seit einigen Jahren von oben die
Hochschulen leistungsféahiger gemacht werden sollen. Das Leitbild ist nun nicht mehr der
Professor, der groBe Werke schafft oder unerhorte Erfindungen macht, oder der Wissen-
schaftsbeamte, der Wissen anhéuft, verwaltet und weiterreicht. Es ist der Wissenschafts-
manager, der umfangreiche Forschungsprojekte initiiert, mdglichst durch Drittmittel
finanziert und niitzliche Ergebnisse bestimmten Interessengruppen zur Verfiigung stellt
(Enders und Kaulisch 2005). Dieser Umbau folgt aber in weiten Teilen einer Unterneh-
menslogik, die ausblendet, dass Hochschulen Expertenorganisationen sind, die zudem
gegeniiber den Studierenden personenbezogene Dienstleistungen zu erbringen haben. Da
muss man sich nicht wundern, dass sich so manche Wissenschaftler/innen fehlgesteuert
fithlen und sagen: ,,Wir sind doch nicht blod!“ (Knobloch 2010). Diese Reaktanz ist zwar
verstindlich, jedoch wenig produktiv. In einer Expertenorganisation muss jedes Mitglied
nicht nur Experte fiir sein Fach sein. Er muss auch Experte fiir die hierarchische wie die
kollektive Organisation seiner Tétigkeit in seiner Forschergruppe, seinem Institut, seiner
Abteilung, seinem Fachbereich, seiner Hochschule sein.
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Aber auch die Studienanfanger sind kaum auf ein Ziel orientiertes Studium eingestellt.
Auch sie miissen erst einmal lernen, wie man fachspezifisch studiert und wie man sein
Studium in der zur Verfiigung gestellten Zeit so managt, dass am Ende ein Zeugnis ausge-
stellt wird, das sich auf dem Markt fiir h6here Berufe vorzeigen ldsst. Wenn nun geringe
Lehrkompetenz und geringe Studierkompetenz zusammen kommen — und das bei unter-
finanzierten Rahmenbedingungen —, dann ist es verstdndlich, dass die Ergebnisse nicht
sonderlich befriedigen kdnnen.

Hier kommt nun das Coaching ins Spiel. Im kollektiven Bewusstsein ist mit ihm ein
bestimmtes Versprechen verbunden: Durch Coaching kann eine bestimmte Person ihre
Leistungsfihigkeit auf einem bestimmten Gebiet so steigern, dass sie ihre Aufgabe gut,
wenn nicht sogar exzellent bewdltigen kann. Da es nun bisher an den Hochschulen an
Grundausbildungen fiir Hochschullehrer/innen in Lehre und Management, fiir Nach-
wuchswissenschaftler/innen in Wissenschaftsherstellungskompetenz, fiir Studierende in
Lernkompetenz nach wie vor mangelt, muss das alles ,,on the job“ nachgeholt werden.
Das fiihrt an jeder Hochschule zu einer anderen bunten Wiese von Angeboten mit ganz
unterschiedlichen Sprésslingen. Coaching ist heutzutage jedoch mit Garantie immer
dabei. Eike Hebecker gibt uns in seinem Diskursbeitrag einen kleinen aktuellen Ein-
blick in diese Landschaften.

Schon im Jahre 2009 hat die Zeitschrift OSC diesem Thema ein Schwerpunktheft
gewidmet (Buer 2009). Die meisten Beitrdge kamen damals von externen Coaches, da
in den Hochschulen noch wenig eigene Coachingkompetenz vorhanden war. Einige
dieser externen Coaches sind im ,,Coachingnetz Wissenschaft (www.coachingnetz-
wissenschaft.de) zusammengeschlossen und haben im Jahr 2010 eine eigene Tagung
durchgefiihrt, von der in der OSC berichtet wurde (Klinkhammer et al. 2010). Inzwischen
hat sich aber vor allem die hochschulinterne Hochschuldidaktik des Coachings ange-
nommen. So fand im Jahr 2011 an der Technischen Universitit Dortmund eine Tagung
zum Thema ,,Coaching als Programm — Beraten (werden) im Feld der Hochschule® statt,
von der in diesem Heft Jutta Wergen, Beatrix Wildt und Johannes Wildt berichten. Somit
stehen inzwischen sowohl externe Coaches mit Coachingausbildung und Feldkompe-
tenz zur Verfiigung als auch intern ausgebildete Coaches, von denen sich einige im Netz
Wissenschaftscoaching (www.wissenschaftscoaching.de) organisiert haben. Die meisten
Texte in diesem Heft stammen aus diesem Umfeld. Birgit Szczyrba, Hochschuldidakti-
kerin und Wissenschaftscoach, sei an dieser Stelle dafiir gedankt, viele dieser Beitrige
angeregt zu haben.

Den Anfang in diesem Heft macht jedoch eine Externe. Eva-Maria Schumacher gibt
uns zuniichst einen Uberblick iiber typische Coaching-Anliegen aus dem Bereich Lehre
wie dem Bereich Management, exemplarisch dargestellt an der Zielgruppe der Fachhoch-
schullehrenden. Die externen Coaches Bettina Schreyégg und Tanja Nazlic berichten zu
Beginn des Praxisteils, wie sie ganz konkret Hochschullehrer/innen im Coaching Kom-
munikationskompetenz vermitteln, die diese in den verschiedenen Phasen ihrer Hoch-
schulkarriere in verschiedenen Settings dringend bendtigen.

Es geht im Coaching aber nicht nur um nachholende Kompetenzvermittlung ,,on
the job“. Angesichts der gestiegenen Erwartungen an Wissenschaftler/innen und einer
erheblichen Vervielfaltigung ihrer Rollen, der geringen Aufstiegsmoglichkeiten (viele
Habilitierte, aber wenige Lehrstiihle) und des rasanten und zudem kaum vorhersehbaren
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Strukturwandels der Wissenschaftslandschaft geraten viele jiingere, aber auch so manche
dltere Wissenschaftler/innen in eine Krise. Gerade wenn sie auf vielen Biithnen auftre-
ten und hier auch noch viel Applaus erhalten, iiberfordern sie sich héufig, merken das
aber oft zu spit. Manche kommen sich dann als Hochstapler vor, manchen brennen aus.
Die Kommunikationswissenschaftlerin Miriam Meckel hat ihre Erfahrungen mit ihrem
Burnout an einem ,,Brief an mein Leben® eindrucksvoll beschrieben (Meckel 2010; Buer
2011, S. 77).

Es gibt selbstversténdlich auch viele Hochschullehrende, die fiir diesen Beruf gar nicht
geeignet sind. Durch die Nutzung von Seilschaften sind sie auf ihre Posten gekommen.
Sie sind nicht nur als Lehrende, sondern allzu oft auch als Forschende hoffnungslos iber-
fordert. Als Beamte auf Lebenszeit sind sie jedoch unkiindbar. Hier entspinnen sich héu-
fig Dauerkonflikte zwischen ihnen und ihren Kolleg/innen, aber auch zwischen ihnen und
den Instituts- bzw. Hochschulleitungen. In diesen Féllen kann durchaus Konfliktcoaching
als begleitende MaBnahme helfen, den Konflikt zumindest einzuddmmen. Viele aus die-
ser Gruppe der Hochschulehrer/innen sind aber ganz einfach nur erschopft. Sie benotigen
ein aufbauendes Coaching, um Erkrankungsprozessen vorzubeugen. Das ldsst sich aber
wohl nur von externen Coaches mit der ndtigen Unabhéngigkeit und mit Spezialkompe-
tenzen leisten (Klinkhammer 2011).

Eine Metaanalyse angloamerikanischer Studien zum Burnout unter Lehrenden hat
ergeben, dass als wichtigste Ursache fiir deren psychische Erschopfung die Uberfor-
derung durch die Lehre angesehen werden muss (Watts und Robertson 2011). Das gilt
ganz sicher auch fiir hiesige Verhéltnisse. Dabei spielt aber nicht nur die hohe Anzahl
an Lehrveranstaltungen, Priifungen und Begleitung/Bewertung von Abschlussarbeiten
eine Rolle. Da fiir die Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung der Lehre zu oft
kaum noch Zeit bleibt, wird diese nur ,,irgendwie* durchgefiihrt. Wenn es also geldnge,
Hochschullehrer/innen eine Lehrkompetenz beizubringen, die sie in die Lage versetzt,
sachgemife und adressatenspezifische Lernarrangements anzubieten, die bei den Studie-
renden Begeisterung und Dankbarkeit auslosen, dann wire eine wesentliche Ursache fiir
Erschopfung, Frust und Unlust bei Lehrenden wie bei Lernenden beseitigt. Ja, es konnten
sogar Quellen des Gliicks freigelegt werden, wenn sich beide Seiten in einem gemein-
samen Erkenntnisstrom wiederfanden (das berithmte ,,Flow-Phdnomen®). Daher stimmt
es hoffnungsvoll, dass inzwischen von der Hochschuldidaktik entsprechende Impulse
ausgehen.

Frank Linde und Birgit Szczyrba von der Fachhochschule Koln stellen das Lehrenden-
Coaching-Programm ihrer Hochschule vor. Sie beschreiben zunéchst, was sie unter Lehr-
kompetenz verstehen und wie diese in Berufungsverfahren beriicksichtigt werden sollte.
Neuberufene konnen dann in einem einjahrigen Programm ihre Lehrkompetenz auf den
neuesten Stand bringen und durch Coachings unterstiitzt erproben. Diese Coachings wer-
den durch Hochschuldidaktiker/innen mit Coachingzusatzausbildungen durchgefiihrt.
Ein Programm, durch das Hochschuldidaktiker/innen diese Qualifikation erwerben kon-
nen, stellen im Anschluss Beatrix Wildt, Birgit Szczyrba und Johannes Wildt, ehemals
Leiter des Hochschuldidaktischen Zentrums der TU Dortmund, vor. Durch ein solches
Programm wird die Professionalisierung der Hochschuldidaktik erheblich befordert.
Coaching wird damit zu einem Standardangebot im Rahmen einer umfassenden Palette,
das — systematisch eingesetzt — zur Professionalisierung des gesamten Wissenschafts-
personals beitragen kann.
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Wie der anschlieBende Beitrag von Matthias Wiemer zeigt, kann es auch sinnvoll sein,
bestimmte Studierendengruppen in spezifischen Situationen durch externe wie interne
Coaches zu unterstiitzen. Giinstig wire aber auch, wenn Hochschullehrende ihre eigene
Beratungskompetenz durch Coachingqualititen anreicherten. Dazu bedarf es aber spe-
zifischer Fortbildungen, die nur durch feldkompetente Coachingausbilder durchgefiihrt
werden konnen.

Soll Coaching ganz offiziell im Rahmen einer Hochschule eingesetzt werden, dann
miissen sich nicht nur der Coachee und der Coach einig werden. Es muss auch die Hoch-
schule wissen, was eigentlich wie erreicht werden soll, wenn sie von ihr bezahlte Coaches
zur Verfigung stellt. Susanne Gotzen und Jutta Wergen weisen in ihrem Beitrag darauf
hin, dass ganz offensichtlich innerhalb einer Hochschule bei denen, die in der Hochschul-
leitung, in der Personalabteilung, in der Hochschuldidaktik, in verschiedenen Forderpro-
grammen dariiber zu entscheiden haben, keine Ubereinstimmung festzustellen ist. Nun
kann man meinen, das kommt noch. Coaching ist ja noch neu. Eine Standardisierung
sei erst im zweiten Schritt zu erwarten. Gotzen und Wergen sehen aber Hochschulen im
Anschluss an den Organisationspsychologen Karl Weick als lose gekoppelte Systeme.
Diese sind dadurch gekennzeichnet, dass sich naturwiichsig mehrere Entscheidungszent-
ren herausgebildet haben, zwischen denen Kommunikation nur zuféllig und diirftig statt-
findet. Das Wunderbare ist jedoch, dass diese vernetzten Systeme durchaus ein langes
Leben haben und irgendwie auch wiinschbare Leistungen erbringen. Vereinheitlichungs-
initiativen sind aber ganz und gar nicht ihre Stérke. Daher ist auch nicht zu erwarten, dass
das Coaching an Hochschulen — jeden Falls an grolen — jemals standardisiert werden
konnte. Meine Anmerkung: Vielleicht sollten Coaching-Beauftragte benannt werden, die
die diversen Coachinginitiativen beobachten. Wenn sie dann nach intensiven Konsulta-
tionen zum Schluss kommen: ,,So geht das nicht“, dann sind sie qua Auftrag legitimiert,
abratend einzugreifen. Im Konfliktfall muss dann eine hohere Instanz entscheiden. Sie
konnten vielleicht auch um Rat gefragt werden, bevor an irgendeiner Stelle in der Hoch-
schule ein neues Coaching-Programm installiert werden soll.

Ein Feld, in dem inzwischen Coachingangebote zum Standard gehoren, sind Dokto-
randenprogramme. Diese werden aber inzwischen nicht nur von den Hochschulen selbst
durchgefiihrt. So bietet etwa das Corporate Center Human Resources der ThyssenKrupp
AG ein Programm ,,Your Innovation® an, durch das junge Nachwuchswissenschaftler/
innen, die in Kooperation mit einer Universitit bei Krupp forschen, personenbezogene
Unterstiitzung erhalten. Die Mitarbeiterinnen dieses Center Kathrin Gimpel und Senta
Recktenwald stellen in ihrem Beitrag dieses Programm vor. In diesem Rahmen spielt
eine mehrfach stattfindende Kompetenzwerkstatt mit eingebauten kollegialen Coachings
eine entscheidende Rolle. Diese Coachings werden angeleitet von Mitgliedern des Netz-
werks Wissenschaftscoaching. Auch Stipendiat/innen der Hans-Bockler-Stiftung erhalten
Angebote zum kollegialen Coaching im Rahmen eines Projekts ,,Chancengleichheit in der
Begabtenforderung®. Sarah Vespermann und Regina Weber stellen im nachfolgenden Bei-
trag dar, wie geeignete aktuelle wie ehemalige Stipendiaten zum diversity-sensiblen Coach
ausgebildet werden, die dann wiederum nachkommende Stipendiaten coachen konnen.

Uber die Qualitit von Wissenschaftscoaching entscheiden also nicht nur Coaches (und
deren Berufsverbinde), nicht nur Hochschuldidaktik-Zentren, nicht nur Personalabtei-
lungen, Dekanate oder sonstige Hochschulentscheidungszentren. Es entscheiden auch
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Studienforderwerke oder Unternehmen mit Doktorandenprogrammen. So kann Eike
Hebecker von der Abteilung Studienférderung der Hans-Bockler-Stiftung mit Recht
fragen: ,,Was heifit und zu welchem Ende coacht man an der Hochschule?* Man kann
die vielen Coaching-Sprdsslinge, die hier in den Blick geraten, als Unkraut bezeichnen.
Dann miissten sie ausgerottet und die Neuaussaat miisste verboten werden. Aber wer hat
in einer lose gekoppelten Organisation die Macht und die Mittel dazu? Man kann sie
als Wildwuchs ansehen. Dann miisste es Gartner mit einheitlichen Standards geben. Die
kann man sicher einkaufen. Aber wer will die bezahlen? Und wer will garantieren, dass
sie tiberhaupt auf die Wiese gelassen werden? Man kann die Sprosslinge aber auch ein-
fach wachsen lassen. Es wird immer einige geben, denen ihr baldiges Dahinwelken egal
ist. Es wird aber auch einige geben, die werden sich um einige ihrer Lieblingspflanzen
so gut kiimmern, dass sie durchkommen, ja sogar wachsen und gedeihen. Einige wer-
den sich an diesen Pflanzen erfreuen, werden von ihren siilen Friichten profitieren und
mochten keinesfalls auf sie verzichten. Diese sollten sich vernetzen und iiber Qualitit
reden und wie sie Qualitit erhalten, ausbauen und institutionell absichern kénnen. Und
sie sollten zeigen, wieso gerade solche Wiesen mit vielen diversen Coaching-Pflanzen
zur Qualitatssicherung von Forschung, Bildung und Management an Hochschulen ent-
scheidend beitragen.

Wer sich iiber diese Pflanzen jedoch nicht freuen kann und ihre Friichte nicht goutieren
will, der muss ja diese bunten Wiesen nicht betreten. Hochschulen bieten viele andere
Landschaften von Ackerfeldern iiber Téler bis zu Hochgebirgen mit ihrem ewigen FEis.
Wer sich lieber dort aufhalten will, soll das tun. Das ist sein gutes Recht. Dieses Heft
jedenfalls bietet vielfdltige Einblicke in bunte Wiesen. Sie laden gerade auch Menschen
mit Coachingkompetenzen zum Betreten ein.
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