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EINLEITUNG

Die Universitat Kassel hat 2021 ihre 50-jahrige Existenz gefeiert. Sie zahlt mit ihren 25.000 Studieren-
den und rund 300 Fachgebieten — wahrend der Laufzeit dieses Konzepts werden diese auf mehr als
340 ansteigen — zu den mittelgrof3en, forschungsstarken Universitdaten Deutschlands. Sie steht fiir eine
Universitat, an der Offenheit, Initiative, facherlbergreifendes und unkonventionelles Denken ge-
winscht und geférdert werden.

Die Entwicklung der Universitat in Forschung, Lehre, Nachwuchsférderung und Wissenstransfer wird
gemeinsam getragen und gestaltet durch die Mitglieder und Angehorigen der Universitat in den Fa-
chern, den zentralen Einrichtungen und der Verwaltung. Um die Mitglieder in ihrem Handeln zu unter-
stltzen, hat die Universitat Kassel 2014 — und damit vergleichsweise friih — Personalentwicklung als
strategisches Handlungsfeld definiert. 2017 wurden die bestehenden Aktivitdaten der Personalentwick-
lung auch resultierend aus einer Organisationsklimabefragung in einem ersten Personalentwicklungs-
konzept gebiindelt.

Das nun vorliegende zweite Personalentwicklungskonzept der Universitat Kassel beschreibt fiir die
Jahre 2022 bis 2026 die Kernaufgaben der Personal- und Organisationsentwicklung und die aktuelle
Personalentwicklungsstrategie.

Die strategischen Handlungsfelder ergeben sich dabei aus typischen Personal- und Organisationsent-
wicklungsthemen, den Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren, unter denen Personal- und Organi-
sationsentwicklung in den nachsten Jahren stattfinden wird, und im Rickblick auf noch offene, aktuelle
Fragestellungen des ersten Konzeptes. Dabei ist handlungsleitend, dass Personalentwicklung nicht
dem Selbstzweck dient, sondern |6sungsorientiert die Weiterentwicklung der Universitat, ihrer Berei-

che und die der einzelnen Mitarbeitenden unterstitzt.

Der Hauptteil gliedert sich in zwei Schwerpunkte:

a. Kontinuierliche Personalentwicklung an der Universitat Kassel:
Hierunter werden zum einen an der Universitat Kassel etablierte Instrumente der Personalentwick-
lung verstanden, die bereits existieren, auch weiterhin angeboten und kontinuierlich weiterentwi-
ckelt werden. Beispielsweise Angebote der Fihrungskrafteentwicklung, der Karriereférderung, der

Fort- und Weiterbildung, des Gesundheitsmanagements oder der Konfliktberatung.

b. Schwerpunkte fiir die strategische Personal- und Organisationsentwicklung fiir die kommenden
Jahre:
Aus den konkreten organisationalen Bedarfen der Universitat Kassel ergeben sich spezifische
Schwerpunkte, die in den kommenden Jahren fokussiert bearbeitet werden. Neben Schwerpunkten
fiir die Personalentwicklung werden hier auch erstmalig Schwerpunkte zur Organisationsentwick-

lung beschrieben.



1. Selbstverstandnis, Entwicklung und Ziele der strategischen Personal- und Organisations-
entwicklung

Die Personal- und Organisationentwicklung ist an der Universitat Kassel als Querschnittsaufgabe mit
entsprechender Zustandigkeit bei der Prasidentin und dem Kanzler verankert. Neben einer seit 2014
eingerichteten Prasidiumskommission und einem Referat in der Abteilung Entwicklungsplanung unter-
stlitzen weitere Organisationsbereiche die zielgruppenspezifische und thematische Personalentwick-

lung (s. Kap. 3.a).

Das Personalentwicklungskonzept der Universitdt Kassel ist Teil eines ausdifferenzierten Systems der
Hochschulsteuerung in Hessen. Mit den Hochschulen des Landes schlieRt das Ministerium fir Wissen-
schaft und Kunst (HMWHK) individuelle Zielvereinbarungen ab, die sich innerhalb einer Rahmenzielver-
einbarung bewegen, dem so genannten ,,Hochschulpakt”. Dieser schafft den Hochschulen mittelfristig
finanzielle Planungssicherheit, formuliert aber auch Erwartungen des Landes an die Hochschulen, etwa
im Bereich der Personal- und Organisationsentwicklung. Die Universitat Kassel bereitet die Zielverein-
barungen mit dem Land Hessen in einem langeren Diskussionsprozess in den Gremien vor, an dessen
Ende die Verabschiedung eines Entwicklungsplans mit wichtigen qualitativen und quantitativen Fest-
legungen fiir die kommende Hochschulpaktperiode steht. Der Entwicklungsplan fiir die Jahre 2020-
2024 enthalt ein eigenes Kapitel zur strategischen Personalentwicklung und Organisationskultur der
Universitat mit wesentlichen Zielsetzungen in diesem Feld. Zentrale thematische Konzepte etwa zur
Internationalisierung und Gleichstellung an der Universitat unterstitzen die Umsetzung der Ziele des
Entwicklungsplans, so auch das vorliegende Konzept zur Personal- und Organisationsentwicklung. Ge-
maRk den Vorgaben des Hessischen Hochschulgesetzes (HHG) erfolgt auf dieser Grundlage die Fort-
schreibung der quantitativen Strukturplanung fir die Fachbereiche und zentralen Einrichtungen in der
Verantwortung von Prasidium und Fachbereichen. Seitens der Fachbereiche werden Strukturpldne zur
personellen, sdchlichen und rdumlichen Ausstattung vorgelegt, die der Zustimmung des Prasidiums
bediirfen und auf deren Basis mit den Fachbereichen Ziele vereinbart werden. Auch diese Struktur-
plane enthalten eigenstdndige organisationsspezifische Abschnitte zu zentralen Themen wie Interna-
tionalisierung und Gleichstellung sowie strategische Personalentwicklung, die die Ziele in diesem The-

menfeld flr den jeweiligen Strukturplan konkretisieren.
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Abb. 1: Das Personalentwicklungskonzept im Kontext universitarer Steuerungsinstrumente an der Uni-

versitat Kassel

Mit Umsetzung der MaRRnahmen des ersten PE-Konzeptes befindet sich die Universitdat 2022 an dem
Punkt, an dem eine Vielzahl an Instrumenten entwickelt, eingefiihrt und erprobt wurde. Im nachsten
Schritt soll die Personalentwicklung weiter konsolidiert, professionalisiert und mit zentralen Aufgaben
der Organisationsentwicklung strategisch verbunden werden. Zum ersten Mal wird deshalb in diesem
Konzept die Personalentwicklung um den Begriff und die Methodik der Organisationsentwicklung an

der Universitat Kassel erweitert.



Mit Personalentwicklung wird an der Universitat Kassel die individuelle Entwicklung und Forderung
von Professor:innen, wissenschaftlich-klinstlerischen sowie administrativ-technischen Mitarbeitenden
und Auszubildenden im Sinne der universitaren Aufgaben und Ziele verbunden. In der konkreten Um-
setzung folgt die Personalentwicklung an der Universitat Kassel einem lebens- und berufsphasenori-
entierten Ansatz. Die Aktivitdten orientieren sich entsprechend am Zyklus einer Beschaftigung von der
Personalplanung, der Personalauswahl und -einfiihrung tber die langfristige Arbeitsbeziehung, inklu-
sive Personalfiihrung, Kompetenzentwicklung, Gesundheit sowie allen Themen der Vereinbarkeit bis
hin zum Ende der gemeinsamen Arbeitsbeziehung mit dem Ausscheiden von Beschaftigten aus der

Universitat.

Die Organisationsentwicklung befasst sich mit der systematischen Begleitung von Veranderungspro-
zessen und unterstiitzt die Universitat dabei, als lernende Organisation sich stetig verandernden Rah-
menbedingungen gerecht zu werden und sie zu gestalten. Die Organisationsentwicklungsaufgaben fol-
gen nicht der Logik des lebens- und berufsphasenorientierten Ansatzes, sondern ergeben sich immer
aus intern oder extern induzierten sowie notwendigen oder angestrebten Veranderungen der Organi-
sationsstruktur oder -kultur. Dies kénnen Prozessveranderungen sein, die quer in die Organisation hin-
einwirken oder Veranderungen, die sich aufgrund von Umstrukturierung, Neuausrichtung bis hin zur
Einrichtung neuer Organisationseinheiten ergeben.

Die Notwendigkeit zur Organisationsentwicklung ergibt sich zum einen aus den Entwicklungszielen der
Universitat, wie sie im Entwicklungsplan und den Zielvereinbarungen festgelegt sind sowie den Zielen,
die speziell an der Universitat Kassel durch die Strukturplanung fiir die Fachbereiche, die zentralen
Einrichtungen und Verwaltungsabteilungen festgeschrieben sind. Zum anderen fiihrt auch die sich ver-
dandernde (Um-)Welt zu internen Verdanderungen.

Als leitende Pramisse gilt: Die Organisationsentwicklung bestimmt nicht die Ziele der Universitat oder
einzelner Organisationseinheiten, sie unterstiitzt aber mit ihren Change-Management-Methoden das

Erreichen der festgelegten Ziele.
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Abb. 2: Personal- und Organisationsentwicklungszyklus der Universitat Kassel

Externe und interne Einflussfaktoren fiir die Schwerpunktsetzung der strategischen Perso-
nal- und Organisationsentwicklung an der Universitat Kassel

Nachdem im vorherigen Kapitel erlautert wurde, wie Personal- und Organisationsentwicklung an

der Universitat Kassel verstanden und umgesetzt wird, geht es nun um die Konkretisierung der

externen und internen Einflussfaktoren, die fiir die Schwerpunktsetzung der Personal- und Orga-

nisationsentwicklung in den kommenden Jahren relevant sind.

Externe Einflussfaktoren

Als externe Faktoren werden Einflussfaktoren aus der Umwelt verstanden, welche die Universitat

Kassel und die dort Beschaftigten in besonderer Weise betreffen:

der Umgang mit Digitalisierung,

der aktuelle Arbeitnehmer:innenmarkt mit der Verschiebung der Marktbeziehung zuguns-
ten der Arbeitsuchenden,

die Anforderungen, die sich aus der Umsetzung des , Kodex fiir gute Arbeit” ergeben,

ein zunehmender internationaler Wettbewerb im wissenschaftlichen Bereich,

neue (Zusammen-)Arbeitsformen, ausgel6st durch die Pandemie — Stichwort ,,Mobile Ar-

beit und hybrid arbeitende Teams*



Interne Einflussfaktoren
Als intern relevante Faktoren werden die Ziele und Entwicklungen innerhalb der Universitat ver-
standen, die durch geeignete Personalentwicklungs- und OrganisationsentwicklungsmaBnahmen

zu erreichen und zu begleiten sind.

2.b.1 Leitende Ziele der Universitat

Zentrale Grundlage fiir die Auswahl an strategisch relevanten Schwerpunkten der Personal- und
Organisationsentwicklung stellen die universitatsweit iterativ abgestimmten Ziele der Universitat
dar — festgeschrieben im Entwicklungsplan 2020-2024 und in der Zielvereinbarung 2021-2025 mit
dem Hessischen Ministerium fiir Wissenschaft und Kunst. Aus den Zielen der Universitat sind im
Folgenden diejenigen aufgefiihrt, die in der Laufzeit des PE-Konzepts durch Personal- und Orga-

nisationsentwicklungsaktivitdten in besonderer Weise zu unterstitzen sind:

o Digitale Transformation — Die Universitat befindet sich mitten in der digitalen Transformation
— was auch Uber die nachsten Jahre ein groRer Organisationsentwicklungsprozess sein wird und
veranderte Anforderungen an Mitarbeitende bedeutet. Mit Einflihrung der Mobilen Arbeit, des
E-Campus, des digitalen Dokumentenmanagements, des E-Learnings und der digitalen Lehre ge-
hen tiefgreifende Veranderungen von Prozessen und neue Anforderungen in Bezug auf Arbeits-

inhalte und Tatigkeiten des Tagesgeschafts einher.

o Profilscharfung — Mit der Griindung des Kassel Institute for Sustainability, dem Neubau der
Naturwissenschaften und damit einhergehend der Entwicklung von Core Facilities sowie der Um-
setzung des Vorhabens ,Innovative Hochschule” sind entscheidende Weichen fiir die kommen-
den Jahre gestellt. Die Rolle der Organisationsentwicklung wird darin liegen, gestaltende und in-
volvierte Akteur:innen bei Fragestellungen zur Umsetzung und Etablierung neuer Arbeitszusam-

menhédnge und —formen beratend zu unterstitzen.

e Chancengleichheit erhohen und Diversitat stiarken — die Universitat verfolgt eine mehrfach
ausgezeichnete Gleichstellungs- und Diversitatspolitik. Sie versteht sich selbst als geschlechterge-
rechte, familienfreundliche, offene, inklusive und interkulturelle Universitat. Sie definiert den Ab-
bau von Diskriminierung, die Chancengleichheit von Geschlechtern und eine Kultur der Wert-
schatzung von Diversitat als eine wichtige Grundlage fiir Wissenschaft und Verwaltung. Die Per-
sonal- und Organisationsentwicklung wird daher auch einen Fokus auf Chancengleichheit und
Diversitat legen und diesen insbesondere auch bei der Fihrungskrafteentwicklung bericksichti-

gen.



e Ausbau der Internationalitat — sowohl der Anteil internationaler Studierender als auch inter-
national besetzter Professuren wird — nicht zuletzt durch die Einrichtung des Kassel Institute for
Sustainability — steigen. Somit wird die Beherrschung der englischen Sprache an der Universitat
Kassel in den nachsten Jahren immer wichtiger. Die Aufgabe wird deshalb sein, diese Sprachkom-

petenz bei den Mitarbeitenden zu starken.

2.b.2 Personalstrukturdaten

Neben den Zielen der Universitdat muss die systematische Analyse empirischer Personalstruktur-
daten die Grundlage fiir Personalentscheidungen und eine zukunftsorientierte Personalentwick-
lung sein. Die Bedeutsamkeit einer solchen systematischen Analyse ergibt sich neben bereits er-
wahnten externen Faktoren wie dem Fachkrdftemangel auch aus einem Anwachsen der Profes-
suren um etwa 15% in der Laufzeit dieses Konzepts und dem damit verbundenen Anwachsen von
Personal im wissenschaftlichen und kiinstlerischen sowie administrativ-technischen Bereich. Au-
Rerdem rechnet die Universitat mit vermehrter Personalfluktuation bedingt durch die Altersstruk-
tur des Personals (Renteneintritte). Bislang gibt es neben der dezentralen Personalstrukturpla-
nung noch keine zentrale — universitdatsweite — strategische Personalplanung. Die Einfiihrung der
»strategischen Personalplanung” wird deshalb einen zentralen Schwerpunkt fiir die kommenden
Jahre fiir die Personal- und Organisationsentwicklung der Universitat Kassel darstellen und daher

im Kapitel 3b ausfiihrlicher erldutert werden.

2.b.3 Ergebnisse aus Organisationsklimabefragungen

SchlieBlich speist sich die Schwerpunktsetzung der strategischen Personal- und Organisationsent-
wicklung aus Ergebnissen durchgefiihrter Mitarbeitendenbefragungen der Universitat. Die Parti-
zipation und die Befragung von Mitarbeitenden zum Organisationsklima haben an der Universitat
Kassel eine hohe Bedeutung. Die aus ihr abgeleiteten Themen und Bedarfe flieRen in die Schwer-
punktsetzung der Personal- und Organisationsentwicklung fir die kommenden Jahre ein und wer-

den unter 3b ausfuhrlicher erldutert.
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Abb. 3: Darstellung der internen und externen Einflussfaktoren fiir die Personalentwicklungs- und

Organisationsentwicklungsstrategie

3. Personalentwicklungs- und Organisationsentwicklungsstrategie

a. Kontinuierliche Personalentwicklungsaktivitdten — Zielgruppen und bestehende Instru-
mente ausgerichtet am lebens- und berufsphasenorientierten Ansatz

Die beschriebenen Phasen des lebens- und berufsphasenorientierten Ansatzes der Personalentwick-
lung (siehe Abb. 1) sind langfristig und konstant. Die konkreten Inhalte und Angebote der Personal-
und Organisationsentwicklung innerhalb dieser Phasen werden an der Universitdt Kassel von verschie-
denen internen Organisationseinheiten entwickelt, begleitet und durchgefiihrt. !

Im nachfolgenden Textteil wird ein kurzer, schematischer Uberblick zu diesen Organisationseinheiten

und deren zielgruppenspezifischer und/oder thematischer Ausrichtung gegeben:

1 Siehe Matrix im Anhang zu bestehenden Instrumenten und Angeboten der Personalentwicklung nach Ziel-
gruppen und verantwortlichen Organisationseinheiten
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Personalentwicklung unterstiitzende Organisationseinheiten

Referat fiir strategische Personalentwicklung und Organisationskultur

Das Referat strategische Personalentwicklung und Organisationskultur berat und unterstiitzt Fiih-
rungskrafte in Wissenschaft und Verwaltung zu Flihrungsthemen. Im Aufgabenbereich des Refe-
rats liegen die Beratung zu Personalfiihrungsthemen und zur Gestaltung von Veranderungsprozes-
sen, die Unterstiitzung in Personalauswahlverfahren, die Durchfiihrung eines Flihrungskrafteent-
wicklungsprogrammes, die Vermittlung von individuellen Coachings und Teamentwicklungsmal3-
nahmen sowie die Beratung im Konfliktfall. In der Laufzeit des vorliegenden Personalentwicklungs-
konzeptes (2022-2026) wird u.a. der Schwerpunkt Organisationsentwicklung (Begleitung von

Change-Management-Prozessen) gestarkt werden.

Servicecenter Lehre (SCL)

Das SCL bietet als zentrale Unterstiitzungsinstanz ein hochschuldidaktisches Weiterbildungspro-
gramm fir Graduates, Postdocs, Lehrbeauftragte und Lehrkréafte fir besondere Aufgaben an.
Lehrbegleitendes Coaching sowie Beratung fiir Projekte des Zentralen Lehrfonds oder bei der Ent-
wicklung und Durchfiihrung von e-Assessments werden fiir Professor:innen angeboten. Spezial-
veranstaltungen wie das jahrlich stattfindende, hochschuloffentliche ForumProLehre und die on-
line Schulungsreihe ,Digitale Anwendungen in der Lehre” runden das Angebot ab. In allen Ange-
boten liegt ein besonderer Fokus auf der Entwicklung und Unterstiitzung digitaler Lehr- und Studi-
eninnovationen in enger Verbindung mit den daraus resultierenden Veranderungen in der Pra-

senzlehre.

Graduiertenakademie

Die Graduiertenakademie der Universitat Kassel unterstiitzt den wissenschaftlichen und kiinstleri-
schen Nachwuchs in der Qualifikationsphase und die Vorbereitung auf Karrierewege in- und au-
Rerhalb der Wissenschaft. lhre Angebote stehen allen Angehdorigen des wissenschaftlichen und
kiinstlerischen Nachwuchses offen. Neben der Koordination von Angeboten im Bereich von Wei-
terqualifizierung und Information bietet die Graduiertenakademie ein Forum fiir die Diskussion
Uber Belange der Graduiertenférderung. Sie setzt sich fir die Qualitatssicherung in den Qualifikati-

onsphasen und die lberfachliche Vernetzung der Graduierten aus Wissenschaft und Kunst ein.
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Stabsstelle Gleichstellung

Die Stabsstelle Gleichstellung unterstitzt die Universitat bei der Umsetzung des Gleichstellungs-
plans in den Bereichen Geschlechtergleichstellung, Diversity und Familienfreundlichkeit. Der
Gleichstellungsplan fur die Jahre 2018 bis 2023 biindelt Konzepte und Initiativen der Universitat
Kassel in den Handlungsfeldern:

e Organisationsentwicklung und Hochschulkultur

e Geschlechter- und diversity-gerechte Personalentwicklung und Nachwuchsférderung

e  Frauenforderung und Chancengleichheit

e Vereinbarkeit von Familie und Beruf bzw. Studium

e Gender und Diversity als Gegenstand in Forschung und Lehre

Die Universitat Kassel strebt eine Erh6hung des Frauenanteils in der Wissenschaft und auf Fih-
rungspositionen an und hat sich vorgenommen, Diversitat systematisch in die Personal- und Orga-

nisationsentwicklung zu integrieren.

Forschungsservice

Der Forschungsservice der Universitat Kassel unterstiitzt und berat Wissenschaftler:innen bei der
Beantragung von Forschungsgeldern. Neben der Information zu Férderprogrammen umfasst die
Beratungsleistung des Forschungsservice die individuelle Beratung in der Vorbereitung eines For-
schungsantrags sowie die Durchsicht von Unterlagen und die Unterstiitzung bei Begutachtungen.

Ergdnzend bietet der Forschungsservice Fortbildungen insbesondere fiir Erstantragstellende an.

Referat fiir Internationalisierung und Internationale Kooperationen

Das Referat fiir Internationalisierung und Internationale Kooperationen begleitet Wissenschaft-
ler:innen bei allen Fragen rund um die Themen Internationalisierung, Projekt- und Forderberatung
zu internationalen Programmen und Ausschreibungen sowie "Internationalisation at Home". Es be-
rat Wissenschaftler:innen der Karrierestufen R1 bis R4 zu Auslandsaufenthalten, Férder- und Koope-

rationsmoglichkeiten.

Abteilung Personal und Organisation

Die Abteilung Personal und Organisation ist neben der Personaladministration, der Stellenbewirt-
schaftung und den Organisationsangelegenheiten auch verantwortlich fur interne Fortbildungsan-
gebote, die Organisation interner Fortbildungen sowie die Vermittlung externer Fort- und Weiter-
bildungsveranstaltungen. Durch ein Fortbildungsprogramm werden die Beschaftigten dabei unter-
stutzt, ihre Aufgaben effektiv und effizient zu erfiillen. Darliber hinaus koordiniert das Team ,Be-
triebliches Gesundheitsmanagement” auch ein Angebot zu Themen wie ,,Gesunder Arbeitslatz/Ge-

sundes Arbeiten” und organisiert regelmaRig stattfindende Gesundheitstage.
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b. Schwerpunkte der strategischen Personal- und Organisationsentwicklung fiir die Jahre
2022-2026

Wie Eingangs beschrieben ergeben sich die Schwerpunkte fiir die kommenden Jahre aus dem Ver-
standnis der Personal- und Organisationsentwicklung an der Universitat Kassel, den Rahmenbedingun-
gen und den beschriebenen externen sowie internen Einflussfaktoren. Neben der stetigen Weiterent-
wicklung des bestehenden Personalentwicklungsangebotes werden sechs Schwerpunkte fur die Lauf-

zeit des vorliegenden Konzeptes gesetzt:

3.b.1 Personalgewinnung, Onboarding und Offboarding

Employer Branding: Ziel ist es dabei, die Arbeitgeber:innenmarke ,,Universitat Kassel“ starker auszu-
bauen, indem Angebote der Universitat fiir die Beschaftigten deutlicher hervorgehoben werden. Als
Beispiele seien hier die Angebote zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie, zum betriebli-
chen Gesundheitsmanagement sowie Angebote zur Personalentwicklung genannt. Diese Angebote
erhohen die Attraktivitat der Universitat flr Arbeitnehmer:innen sowie des Standortes Kassel als Le-

bensmittelpunkt und sollen sichtbarer gemacht werden.

Personalauswahl: Neben der Veroffentlichung von Stellenangeboten auf der Webseite der Universi-
tat ist auch die gezielte und strukturierte Veroffentlichung von Stellenangeboten auf Suchportalen
wichtig, ebenso wie eine aktive und Potenziale beriicksichtigende Rekrutierungsstrategie. Die Perso-
nalauswahlverfahren werden strukturiert, geschlechtergerecht sowie gleichstellungs- und diversi-

tatsorientiert gestaltet.

Onboarding: Das Projekt Onboarding wurde aus den Ergebnissen der letzten Mitarbeitendenbefra-
gung abgeleitet und zielt darauf ab, die Einarbeitungsprozesse sowohl auf zentraler Ebene als auch

auf (Fach-)Bereichsebene zu verbessern.

Offboarding: Neben der Einarbeitungsphase wird auch das sogenannte Offboarding in den Blick ge-

nommen, indem das Wissensmanagement beim Ausscheiden von Mitarbeitenden unterstiitzt wird.
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3.b.2 Einflihrung einer strategischen Personalplanung bis Ende 2026

In Struktur- und Ressourcenplanen werden fiir die Fachbereiche, zentralen Einrichtungen, Ver-
waltungseinheiten und wissenschaftlichen Zentren Entwicklungsziele und die zukiinftige Perso-
nalstruktur festgelegt. Auf dieser planerischen Grundlage kann die Strategische Personalplanung
kiinftig SOLL-Vorgaben mit dem IST-Stand abgleichen und systematisch darauf hinwirken, dass
mittel- und langfristig die benétigten Arbeitskrafte zur Verfligung stehen — und zwar in der richti-
gen Anzahl, mit den erforderlichen Kompetenzen, zur richtigen Zeit und am richtigen Ort.2 Auf
Basis der Fortschreibung des bisherigen Personalbestands wird eine Prognose dariiber getroffen,
wie sich Bestand und Kompetenzbedarf in den kommenden Jahren entwickeln werden. Durch die
strategische Personalplanung kann Personalentwicklung in Zukunft deutlich zielorientierter und
bedarfsorientierter erfolgen. Deshalb ist die strategische Personalplanung eine der grundlegen-
den Voraussetzungen fiir eine zukunftsorientierte Personalentwicklung. Im ersten Schritt werden
dabei Kennzahlen zur Personalstruktur analysiert und systematisch interpretiert (Rentenein-
tritte, zukinftiger Personalbedarf, Engpassfunktionen u.a. im Bereich technischer Mitarbeitende,
Schliisselstellen, etc.), um in einem nachsten Schritt langfristig und vorausschauend die Verande-
rungen der Personalstruktur steuern zu konnen. Zukiinftig ist daran gedacht, den Fachbereichen
verstarkt die Moglichkeit zu eréffnen, fachgebietsiibergreifende Sekretariatsaufgaben mit spezi-
ellem Kompetenz- und Anforderungsprofil z.B. in der Drittmittelverwaltung (spezialisierte Sekre-
tariate) auf Dekanatsebene zu bilindeln. Dies ware zugleich eine fiir Vorgesetzte und Mitarbei-
tende transparente Option der beruflichen Weiterentwicklung auf hoherdotierte Positionen im
Sekretariatsbereich. Die Struktur- bzw. Ressourcenplanung definiert dabei das SOLL der Personal-
struktur fiir kiinftige Zeitraume und stimmt mit der Strategischen Personalplanung Wege der Er-
reichung dieses Zustandes ab. Der Personal- und Organisationsentwicklung kommt in diesem Pro-
zess die unterstiitzende Rolle zu, mit entsprechenden Instrumenten und MaRnahmen (Beratung,
Begleitung, Qualifikation im Veranderungsprozess) den Weg der Organisationsbereiche vom IST

zum SOLL —Zustand zu gestalten.

3.b.3 Durchfiihrung einer Mitarbeitendenbefragung in 2025 und Ableitung sowie Umset-
zung von MalRnahmen

An der Universitat Kassel wurden in den Jahren 2012 und 2019 Mitarbeitendenbefragungen zum
Organisationsklima durchgefihrt. Als strategisches (Change-Management) Instrument zur Ver-
besserung des Organisationsklimas Gbernimmt die Befragung eine Diagnosefunktion und enthalt

zugleich bereits Gestaltungselemente fiir Veranderungsprozesse. Die Mitarbeitendenbefragung

2 vgl. GABLER WIRTSCHAFTLEXIKON https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/personalplanung-
43721/version-267047
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ist eine Bottom-up-Methode und fordert so die mitgestaltende Beteiligung der Beschaftigten zur
Aufdeckung von Handlungsfeldern sowie von Anderungsvorschldgen und die Bereitschaft von
Mitarbeitenden, sich selbst flir Verbesserungen einzusetzen. Sofern Mitarbeitende in Bezug auf
unterschiedliche Aspekte des Organisationsklimas — wie z.B. Zusammenarbeit, Arbeitsplatzaus-
stattung, Vereinbarkeit von Beruf- und Privatleben, Entwicklungsmoglichkeiten und Flihrungsver-
halten — zufrieden sind, zahlt dieses auf die Qualitat, Leistung und Zusammenarbeit der gesamten
Universitat ein. Die Mitarbeitendenbefragung bietet einen groRen Erkenntnisgewinn beispiels-
weise bezlglich Arbeitgeber:innenattraktivitdt, Employer Branding sowie Gewinnung und Bin-
dung von qualifiziertem Fach- und Flihrungspersonal und unterstiitzt so die Ziele und den Erfolg
der Universitit.? Die Mitarbeitendenbefragung hat sich daher an der Universitit Kassel als ein gu-
tes Instrument herausgestellt, um das Feedback von Mitarbeitenden zum Organisationsklima ein-
zuholen und auf diese Weise zentrale und dezentrale Handlungsbedarfe aus ihrer Sicht aufzude-
cken und nachhaltige, bedarfsorientierte Losungen anzustol3en.

Aus der letzten Befragung im Jahr 2019 ,,Organisationsklimabefragung 2.0“ konnten die vier breit
angelegten Projekte Onboarding, Leadership, Karriereforderung und Organisationskultur abgelei-
tet werden. Diese laufen noch bis Ende des Jahres 2024 und bilden einen wesentlichen Schwer-
punkt der strategischen Personalentwicklung. Die nachste Befragung ist fiir das Jahr 2025 geplant.
Auch dann wird die Ableitung von Handlungsbedarfen daraus und die Umsetzung entsprechender
Malnahmen einen wichtigen und groRen Arbeitsschwerpunkt fir die Personal- und Organisati-

onsentwicklung einnehmen.

3.b.4 Uberfachliche Kompetenzentwicklung

Um die Mitarbeitenden der Universitat bestmoglich zu starken, den oben beschriebenen Einfluss-
faktoren Digitalisierung, Internationalisierung und Chancengleichheit zu begegnen, diese als
Chance zu nutzen und die Veranderungen aktiv mitzugestalten, werden Fiihrungskompetenz, Di-
gitalisierungskompetenz und englische Sprachkompetenz gezielt und schwerpunktmaRig gefor-

dert.

Flihrungskompetenz:

Das (Fihrungs-)Handeln in einer Expertenorganisation wie der Universitat ist durch Vielfalt und
hohe Innovativitat gepragt. Nicht selten sind Personen in unterschiedlichen Positionen, (wech-
selnden) Rollen und Amtern aktiv. Professionell fithren und handeln Menschen dann, wenn sie ihr
Wissen und ihre Fahigkeiten dazu nutzen, diesen jeweils besonderen, komplexen und mitunter

widersprichlichen Anforderungen gerecht zu werden.

3 vgl. Domsch, Michael E./Ladwig, Désirée:Handbuch Mitarbeiterbefragung (2013).
15



Dieser hohe Anspruch an Professionalitat vertragt sich nur bedingt mit einem in Leistungskriterien
operationalisierten oder gar quantifizierten Verstandnis von erfolgreichem Handeln. An der Uni-
versitat Kassel ist Fihrungshandeln vielmehr dem Leitgedanken verpflichtet, dass eine verlassli-
che Aufgaben- und Zielbeschreibung mit einem hohen MaR an Handlungsautonomie verbunden
ist, wo immer dies moglich erscheint. So sollen Mitarbeitende in die Lage versetzt werden, selbst-
standig und zugleich gemeinsam ihren Beitrag zur Umsetzung der Ziele der Universitat zu leisten.
Gute Fiihrung ist elementar fiir die Mitarbeitendenbindung, das Organisationsklima und den Er-
folg der Universitat Kassel. Fihrung von Teams oder Gremien beinhaltet je nach Situation, Rolle
und Aufgabe mal mehr Management-, Leadership- oder Personalfiihrungsaspekte.® Bislang hat
Flihrung als Kernaufgabe von Vorgesetzten und Professor:innen an der Universitdt noch wenig
Aufmerksamkeit erhalten. Daher soll Fiihrung in den nachsten Jahren in den Fokus geriickt und
ein allgemeines Bewusstsein Uber die Verantwortung sowie eine Rollenklarheit als Fiihrungskraft
geschaffen werden. Fiir Professor:innen wird Fihrung zudem als flinfte Sdule neben den Aufga-
ben in Lehre, Forschung, Selbstverwaltung und Graduiertenférderung etabliert.

Flihrung ist ein sozialer Prozess. Fihrende und Mitarbeitende tragen in gemeinsamer Verantwor-
tung und unterschiedlichen Rollen zu seinem Gelingen bei. Zu den Aufgaben der Fiihrenden in
einem Team oder einem Gremium gehort es z.B. strategische Ziele zu setzen, zu entscheiden, die
Einheit nach aulRen zu reprasentieren (Leadershipaspekt), Mitarbeitende zu férdern und zu un-
terstitzen, Teams zu fihren, Konflikte zu moderieren (Personalfiihrungsaspekt), Prozesse zu ge-
stalten und die Arbeit zu organisieren (Managementaspekt). Zu den Aufgaben der Mitarbeitenden
gehort es z.B. Aufgaben verantwortlich auszufiillen und sich entsprechend weiterzubilden, sich an
Teamprozessen zu beteiligen und sich konstruktiv im Sinne der organisationalen Ziele aktiv einzu-
bringen.

In der Laufzeit des vorliegenden Personalentwicklungskonzepts soll Fiihrung als Kernaufgabe in-
stitutionalisiert werden durch u.a. die Formulierung von Anforderungsprofilen fiir die verschie-
denen Fihrungskrafterollen an der Universitat Kassel (Leitung von Fachgebieten oder wissen-
schaftlichen Zentren, Leitung von Abteilungen/zentralen Einrichtungen/Stabsstellen, Gruppen-
und Referatsleitungen, Geschéaftsfiihrungen) sowie das Heranziehen von Fiihrungskompetenzen
als Auswahlkriterium in Einstellungsprozessen fiir Fiihrungskrafte basierend auf den Anforde-
rungsprofilen und eine engere Begleitung (Nudging) von Flihrungskraften in Personalangelegen-
heiten. Die Aktivitdten der Fiihrungskrafteentwicklung als Teil der Personalentwicklung werden
durch Trainings und Inhouse-Angebote zum Fiihrungshandeln (z.B. zur Rolle als Fihrungskraft,

Konfliktmanagement, Change-Management) fiir die Zielgruppe der Professor:innen erganzt.

4Vgl. Werth/Steidle: Personal in Wissenschaft und Hochschule professionell fiihren (2021).
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Digitalisierungskompetenz:

Der Begriff Digitalisierung wird gegenwartig als Kurzbezeichnung fiir die Digitale Transformation,
also die Durchdringung samtlicher Bereiche von Wirtschaft, Staat, Gesellschaft und Alltag durch
Digitaltechnik verwendet. Der dadurch bewirkte Verdanderungsprozess bietet vielfaltige Chancen
wie z.B. Effizienzsteigerungen, Optimierung von Lebens- und Versorgungsqualitdt oder nieder-
schwelliges lebenslanges Lernen. Er beinhaltet aber auch Risiken, beispielsweise die Uberforde-
rung und Ausgrenzung von Menschen, eine zunehmende ,,digitale Spaltung” oder Cyberangriffe.
So verstanden beschreibt Digitalisierung nicht nur die technische Veranderung in einem isolierten
Bereich, sondern die Vernetzung verschiedener informationstechnischer Moglichkeiten, die zu
komplexen Ursache-Wirkungsketten fihrt.

Fiir das Gelingen der Digitalen Transformation bendtigen Flihrungskrafte und Mitarbeitende digi-
tale Grundkompetenzen. Diese beschreiben das Blindel jener Fahigkeiten, durch die Menschen in
der Lage sind, sich in einer digitalisierten Umwelt zurechtzufinden und aktiv an ihr teilzunehmen.®
Dabei geht es zum einen um ein Verstandnis von Digitalisierung und zum anderen darum, welches
breite Spektrum an Moglichkeiten zur Ein- und Ausgabe sowie zur Verarbeitung digitaler Daten
(Standard-Software wie Office, Geschaftsanwendungen, Datenbanken, Video-Konferenz-Sys-
teme, Kollaborations-Werkzeuge) zur Verfligung steht. Diese Fahigkeiten werden im Berufsleben
ebenso wie fir gesellschaftliche Teilhabe (Digital Citizenship) bendtigt. Dazu zdhlen neben der
Anwendung von Technologien und digitalen Tools die digitale Wissensgenerierung (Digitales Ler-
nen) und der informierte Umgang mit Daten im Netz (Digital Literacy) ebenso wie die Fahigkeit
zum kollaborativen Arbeiten.

Da sich die Informationstechnologie rasant weiterentwickelt, muss eine lebenslange Lern- und
Verdanderungsbereitschaft die Grundlage fiir den Erwerb und die stetige Weiterentwicklung digi-
taler Grundkompetenzen sein. Wer diese Fahigkeit beherrscht, kann in einer zunehmend dynami-
schen und komplexen digitalen (Arbeits-)Welt wirkungsvoll interagieren, Probleme erfolgreich 16-
sen und informiert Entscheidungen treffen.

Fiir den Zeitraum des vorliegenden Personalentwicklungskonzeptes bedeutet dies, dass die Mit-
arbeitenden in ihren digitalen Grundkompetenzen, besonders vor dem Hintergrund des hybriden
Arbeitens, gestarkt und unterstitzt werden sollen. Hierzu mussen verschiedene Fachabteilungen
wie das IT-Servicezentrum und die Abteilung fir Personal und Organisation inklusive Fort- und
Weiterbildung sowie Serviceeinrichtungen wie die Universitatsbibliothek und das Servicecenter

Lehre zusammenarbeiten, damit diese Grundkompetenzen entwickelt und gestarkt werden.

5> vgl. Stifterverband fiir die Deutsche Wissenschaft e.V., Future Skills: Welche Kompetenzen Deutschland feh-
len (2018).
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Konkret wird es darum gehen, Informationen adressat:innengerecht bereitzustellen, zielgruppen-
spezifische Fortbildungsformate anzubieten, das Prozessmanagement fiir die groRen Digitalisie-
rungsprojekte der Universitdat wie Dokumentenmanagementsystem (DMS), eCampus und Migra-
tion auf SAP S4/HANA durch Unterstiitzung und Beratung im Change-Management-Prozess zu
etablieren und die Support-Strukturen in Bezug auf die IT-Ausstattung des Arbeitsplatzes auszu-
bauen.

Neben Fortbildungen zu Software-Programmen wird es ganz wesentlich darum gehen, die Mitar-
beitenden darin zu starken, Fertigkeiten und Fahigkeiten zur Problemlésung im digitalen Zeitalter
zu erhalten. Dazu braucht es motivierte Mitarbeitende, die in stetiger Veranderungsbereitschaft
bleiben und die erworbenen Fertigkeiten und Fahigkeiten immer wieder an neue Gegebenheiten
anpassen.

Den Fihrungskraften kommt dabei eine entscheidende Rolle zu: Sie miissen die Veranderungen,
die mit der Digitalisierung einhergehen, aktiv gestalten und die digitale Kompetenzentwicklung

der Beschiftigten begleiten und férdern.®

Englische Sprachkompetenz:

Mit zunehmender Internationalisierung in Forschung und Lehre sowie einer wachsenden Zahl an
internationalen Wissenschaftler:innen und Studierenden an der Universitdt Kassel nimmt die
kompetente Beherrschung der englischen Sprache in vielen Arbeitsbereichen an Bedeutung zu.
Angefangen bei der Vermittlung spezifischer Sprachkenntnisse flir Verwaltungsangestellte, Labor-
mitarbeitende und Sekretariate Gber die Unterstiitzung des Ausbaus der Sprachkompetenz der
Lehrenden und Fiihrungskrafte bis hin zur Begleitung beim Verfassen wissenschaftlicher Texte,
Tagungsbeitrage oder Forderantrdge besteht ein vielschichtiger Bedarf.

Die Universitat Kassel bezieht sich hinsichtlich der Beschreibung und Einordnung von Sprachkom-
petenzen auf den Gemeinsamen Europdischen Referenzrahmen fiir Sprachen (GER). Basierend
auf einem handlungsorientieren Ansatz werden die Kenntnisse und Fertigkeiten zur erfolgreichen
Kommunikation in einer Fremdsprache umfassend beschrieben.

Der Gemeinsame Europdische Referenzrahmen fiir Sprachen definiert insgesamt sechs Niveau-
stufen, welche auf drei Referenzniveaus aufgeteilt sind: Elementare Sprachverwendung (A1, A2),
selbststdandige Sprachverwendung (B1, B2) und kompetente Sprachverwendung (C1, C2).

Die Universitat Kassel moéchte in diesem Sinne die englische Sprachkompetenz ihrer Mitarbeiten-

den in den nachsten Jahren weiter ausbauen. Als Richtwert orientiert sie sich dabei am Niveau B2

6 Vgl. Ramin, Philipp (Hrsg.): Handbuch Digitale Kompetenzentwicklung: Wie sich Unternehmen auf die digitale
Zukunft vorbereiten (2021).
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als hinreichend auf Stellen, die englische Sprachkompetenz zur erfolgreichen Ausiibung lhrer Ta-
tigkeiten bendétigen. Sollten dariiber hinaus fiir einzelne Stellen spezifischere Englischkenntnisse
notig sein, wird dies liber die Job-Profile/Tatigkeitsbeschreibungen und im Rahmen der Stellen-

besetzung festgelegt und zieht ggf. auch individuell notwendige Férderung mit sich.

Ziel ist es, die Mitarbeitenden zu finden, die Englischkenntnisse zur erfolgreichen Austbung ihrer
Tatigkeit bendtigen und nicht Giber ausreichend Kenntnisse verfiigen. Hierbei kdnnten folgende
Kriterien herangezogen werden: Internationalitdt des Fachgebietes oder der entsprechenden Ein-
heit, ggf. auch Anzahl der internationalen Studierenden in den verschiedenen Studienfdchern,
englischsprachige Beratungsangebote (Verwaltungsabteilungen, Studierendenberatung, Pri-
fungsamter etc.) — so dass ersichtlich ist, an welchen Stellen der Universitait Kommunikation in
englischer Sprache zum Tagesgeschaft gehort. Im Rahmen von Jahresgesprdachen kann dies au-
Rerdem thematisiert werden. Hierbei kommt den Fliihrungskraften eine zentrale Rolle in der Ver-
antwortung zu, die Mitarbeitenden zur Teilnahme an Englisch-Qualifikation zu motivieren.

Dariber hinaus sollen fiir Mitarbeitende und Auszubildende weitere Moglichkeiten der Forderung

von englischer Sprachkompetenzentwicklung genutzt werden:

e E-Learning Angebote / E-Learning Sprachkurse

e Schulungen zum Umgang mit einer Ubersetzungssoftware

e Uber Erasmus+ férderbare Sprachkursaufenthalte im Ausland

e Sprachtandems — beispielsweise internationale Studierende, die Deutsch lernen mdchten mit
Mitarbeitenden, die Englisch lernen/verbessern mochten. Hierbei ginge es darum, die Plattform
bereitzustellen und das ,Finden” der Tandems zu unterstitzen. Die Tandems treffen sich dann

beispielsweise einmal pro Woche selbststandig.

3.b.5 Organisationsentwicklung — Unterstlitzung von Veranderungsprozessen

Neben der bisherigen Begleitung von strukturellen Verdnderungsprozessen durch die Struktur-
planung der Universitat Kassel sollen weitere Organisationsentwicklungsaktivitaten intensiviert
werden. Eine professionelle Begleitung von Veranderungsprozessen wird sich wertvoll erweisen

bei

der Umstrukturierung von Organisationseinheiten

einer Neuausrichtung von Schwerpunkten und Aufgaben

umfassenden Personalstrukturverdnderungen oder

der Schaffung neuer Organisationseinheiten
Im Kern geht es hier um Unterstiitzung im Change-Management, wie Rollenklarung, Fiihrung und
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Zusammenarbeit sowie Begleitung und Beratung zu sich verdandernden Arbeitsinhalten und Pro-
zessen.

Ergdnzend zur Strukturentwicklungsplanung sollen die Fachbereiche durch die Zusammenarbeit
mit dem Referat strategische Personalentwicklung und Organisationskultur eine methodische
und fachliche Begleitung erhalten, um die Gbergeordneten Ziele in den Fachbereichen durch fach-

bereichsspezifische Organisationsentwicklungsmalinahmen zu erreichen.

3.b.6 Erarbeitung einer neuen Dienstvereinbarung Personalentwicklung

Die Universitat Kassel hat seit 1979 eine Dienstvereinbarung zum Thema Weiterbildung. Diese
Dienstvereinbarung wird im Verlauf der Giltigkeit des zweiten Personalentwicklungskonzepts ak-
tualisiert und die Regelungen zur Weiterbildung um weitere Themen und Regelungen im Hand-
lungsfeld Personalentwicklung erweitert und in einer neuen Dienstvereinbarung ,Personalent-

wicklung” beschrieben.

Unterstatzung der organisationalen
Veranderungen im Rahmen der
Umsetzung der Strubturplans

Einflihrung der Mitarbeitenden-
strategischen Personal- Befragung in 2025
planung bis Ende 2026
Projekt Onboarding aus Erweiterte Datengrundlage & Bottom-up-Prozess —
Organisationsklimabefragung Kennzahlen zur Personalstruktur systematische Erhebung der
bis Ende 2024 Mitarbeitendenzufriedenheit
Ableitung von
Employer Branding — Starkung Handlungsbedarfen aus Soll- Ableitung von MaBnahmen
dar Arbeitgabermarke Viorgaben und Ist-Strulktur zur Verbessarung des
Universitat Kassel Organisationsklimas
Wissansmanagement beim
BAusscheiden von Mitarbeitenden

Organisations- Dienstvereinbarung zu

entwicklung Personalentwicklung
Fohrungskompetenz Begleitung von Umstrukiurierungan Fortschreibung der

won Organisationseinheiten Dienstvereinbarung
Digitalisierungskompetenz zuWeiterbildung an

Begleitung bei der Universitat Kassel
englische Sprachkompetenz Veranderungsprozessen

Abb. 4: Darstellung der sechs Schwerpunkte im Personalentwicklungskonzept fiir die Jahre 2022-

2026
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Anhang
Matrix , Bestehende Instrumente und Angebote der Personalentwicklung nach Zielgruppen und ver-
antwortlichen Organisationseinheit”
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Zielgruppe

administrativ-technisches Graduierte Professor:innen " o
Personal (inkl. LfbA) R1-R2-R3 R4 Ebunesaite
Instrumente innerhalb des PE-Zyklus .
PERSONALPLANUNG
E E E E
Strukturpl:
ruktdrplanung Abt. Il Abt. Il Abt. I Abt. Il
E E E E
Py Ik hl
ersonalennzaien Abt. Il Abt. I Abt. Ii Abt. 11l
PERSONALGEWINNUNG/PERSONALAUSWAHL
Muster fiir Anford gsprofile und Tétigkeit hreit
Abt. Il Abt. Il Abt. Il
leit von A hiverfahren ( f llent )
EPEO EPEO
interner Stellenvermittlungsmarkt Abt. Il
Fiihrungs- und Managementaudit Abt. Il
aktive Rekrutierung Stabsstelle Gleichstellung
ONBOARDING
Willkommensveranstaltungen Abt. Il dezentral Giber Fachbereiche Abt. Il
Checklisten (Neu an der Uni, 1. Arbeitstag) Abt. Il Abt. Il Abt. Il Abt. Il
Mentoring im Onboarding EPEO (TT) E PEO
Coaching im Onboarding E PEO (Einzelfille) R3-EPEO R4 - EPEO E PEO
Onboarding-Gespriche E PEO E PEO
individuelle P N 15 EPEO
. [ PP g e Abt. Il
Fortbildung - erhilt die Arbeitsfihigkeit, qualifiziert auf der Stelle Abt. Il
Abt. Il SCL Fs Abt. Il
EPEO GA EPEO EPEO
FS
Weiterbildung - qualifiziert fiir andere/neue Titigkeiten Abt. 1 SCL (LLUKAS)
Jahresgespriache EPEO EPEO EPEO EPEO
T ilding / i EPEO EPEO
Konfliktmanagement Abt. 1ll Abt. Il Abt. Il Abt. Il
8 E PEO E PEO E PEO E PEO
Handbuch zur fairen (1} g Abt. Il Abt. Il Abt. Il Abt. Il
dhei Abt. Il Abt. Il Abt. Il Abt. Il
Mobile Arbeit Abt. Il Abt. Il Abt. Il Abt. Il
Vereinbarkeit von Familie und Beruf bsstelle Gleichstell bsstell bsstelle Gleichstell
FS EPEO
Indiviuelle Berat Stabsstelle Gleichstell EPEO
ndiviuelle Beratung absstelle Gleichstellung . lehrbezogen, SCL
EPEO
hi E PE
Coaching . scL 0
Mentoring Stabsstelle Gleichstellung
.zu slan f Forder- und EINT EINT
Kooperationsmaglichkeiten

Wissensmanagement / Job-Map

ORGANISATIONENTWICKLUNG

von O isati inheiten / Ch EPEO EPEO

EPEO EPEO EPEO EPEO

Organisationsklimabefragung Abt. 11l Abt. Il Abt. Il Abt. Il

Matrix ,,Bestehende Instrumente und Angebote der Personalentwicklung nach Zielgruppen und ver-
antwortlichen Organisationseinheit”
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