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Kompetenz zwischen dem Individuum und seiner organisa-
tionalen Umgebung - eine Spurensuche

Christa Scherrer und Geri Thomann

Zusammenfassung Der Beitrag thematisiert organisationale Merkmale und Prédmissen, die
Performanz im Sinne des doppelten Kompetenzprofils fordern. Es wird mit der These gearbei-
tet, dass die System- und Kulturkomponenten der Péddagogischen Hochschulen und die Art und
Weise, wie sich die individuelle Kompetenz zeigt, interagieren. Herausforderungen an Experten-
organisationen beriicksichtigend, wird fiir Bedingungen argumentiert, welche die «Doppelung»
durch ein aktives Grenzmanagement zwischen den Hochschulpraxen sowie der Hochschul- und
der Schulfeldpraxis fordern. Dies zeigt sich zum Beispiel in der Wertschdtzung von sogenannten
«Grenzspdherinnen» und «Grenzspéhern», das heisst in einer organisationalen Kultur der «einla-
denden Gesten» und des grenziiberschreitenden Interesses.

Schlagworter Organisationsgestaltung — Grenzmanagement — Rollen
Competence between individuum and organisation — A search for traces

Abstract This article focuses on organisational structures and conditions that promote perfor-
mance in the enactment of the so-called «dual competency profile». The argumentation is based
on the thesis that the structure as well as the culture of universities of teacher education have
a significant impact on how individual competence manifests itself. Given the challenges that
expert organisations are confronted with, it is active boundary management between the practice
of higher education and professional practice that provides the basic condition for the develop-
ment of such an academic profile. This boundary management can be performed by academics
in the role of «boundary scouts», who are of great value to their institution, or through «inviting
gestures» as part of an organisational culture that is interested in activities that go beyond its
institutional boundaries.

Keywords organisational structure and culture — boundary management — roles

1 Einleitung

Mitarbeitende Padagogischer Hochschulen gestalten eine Hochschulpraxis, an die der
Anspruch gestellt wird, zum doppelten Kompetenzprofil ihrer Institution beizutragen,
das heisst wissenschaftlich anschlussfihig und fiir die Zielstufe bzw. das Schul- und
Berufsfeld bedeutsam zu sein (vgl. swissuniversities, 2017). Sie arbeiten dafiir in un-
terschiedlichen Rollen mit und an den organisationalen Strukturen sowie an der jewei-
ligen Organisationskultur. Hier setzt der vorliegende Beitrag an: Er verfolgt die Frage
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Kompetenz zwischen dem Individuum und seiner organisationalen Umgebung

nach organisationalen Merkmalen und Pramissen, welche eine im Sinne des doppelten
Kompetenzprofils erwiinschte Performanz begiinstigen. Als Hauptargument wird aus-
gefiihrt, dass die System- und Kulturkomponenten der Padagogischen Hochschulen als
Organisation und die Art und Weise, wie sich die individuelle Kompetenz der Mitarbei-
tenden in der Aufgabenbearbeitung zeigt, interagieren.

Orientiert an den Anforderungen an eine Hochschulpraxis im Sinne des doppelten
Kompetenzprofils geht der Beitrag von zwei Herausforderungen bzw. Problemfeldern
aus: Einerseits wird basierend auf einem strukturfunktionalistisch geprigten Zugang
zur Aufgabendefinition und Aufgabenbearbeitung vorausgesetzt, dass zur Aufgaben-
bearbeitung Kenntnisse der Rollengestaltung und der Kooperation in institutionellen
Zusammenhingen erforderlich sind (vgl. Esser, 2000, S. 10; Spief3, 2004, S. 210;
Thomann, 2019, S. 439-447). Andererseits wird aufgenommen, dass Kompetenzkon-
zepte der Personalentwicklung hiufig individuelle, relativ statische Profile abbilden
und dabei das Potenzial der System- und Kulturkomponenten fiir Performanz und Ent-
wicklung ausgeblendet wird, was sich wiederum als erschwerend fiir die erste Heraus-
forderung erweist.

Das erste Problemfeld wird im vorliegenden Heft im Beitrag von Scherrer, Heller-
Andrist, Suter und Fischer (2020) ndher beschrieben. Dort wird deutlich, dass ein
dynamisches Organisationsverstindnis zentrale Voraussetzung dafiir ist, um den ge-
sellschaftlichen Leistungsauftrag von Pidagogischen Hochschulen in einem demokra-
tischen Gemeinwesen zusammen mit den Auftraggebenden und den Verbundpartne-
rinnen und Verbundpartnern immer wieder neu zu interpretieren und umzusetzen. Der
vorliegende Beitrag legt den zweiten Problembereich zum Verhiltnis von Kompetenz
und Performanz in organisationalen Umgebungen vertiefter dar und beschreibt darauf
Bezug nehmend organisationale Mdglichkeiten, um Kompetenz organisational zu den-
ken (Abschnitt 2). Von einem Zwischenfazit ausgehend, welches aufzeigt, dass es zu
kurz gegriffen wire, das doppelte Kompetenzprofil allein auf die Team- statt auf die
Individualebene zu transferieren, werden mit einem kritischen Blick auf die Hochschu-
len als Expertenorganisationen spannungsauslésende Bedingungen an Padagogischen
Hochschulen beschrieben (Abschnitt 3). Die darin als Herausforderung beschriebenen
mehrfachen Beziige des wissenschaftlichen Personals iiber die Organisationsgrenzen
hinaus fithren zur Fokussierung auf Prozesse an der Organisationsgrenze (Abschnitt 4).
Es wird dargelegt, dass das «doppelte Kompetenzprofil» der Hochschulen ein aktives
Grenzmanagement und eine Auseinandersetzung mit entsprechenden spezifischen und
dynamisch gestalteten Rollen erfordert. Im letzten Abschnitt wird bilanziert, inwiefern
die Spurensuche nach Kompetenz zwischen dem Individuum und seiner organisatio-
nalen Umgebung die Anforderungen an das doppelte Kompetenzprofil erfiillt und zur
Umsetzung des gesellschaftlichen Auftrags der Padagogischen Hochschulen beitragen
kann (Abschnitt 5).
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2 Organisationale Umfeldbedingungen fiir individuelle Performanz

2.1  Kompetenz und die Mobilisierung von Ressourcen

Was fiir Studierende an Hochschulen spétestens seit Bologna in Bezug auf angestrebte
und zu iiberpriifende Kompetenzen gilt, wird in Personalentwicklungskonzepten, ohne
dies griindlich zu hinterfragen, auf das Personal von Hochschulen iibertragen. Auch
beim Kompetenzbegriff fiir das Personal sind daher durchwegs individuelle, relativ
statische personifizierte Profile im Fokus, hdufig im Zusammenhang mit Laufbahnkon-
zepten, Anforderungsprofilen und Portfolioprozessen (vgl. Erpenbeck & von Rosen-
stiel, 2007; North, Reinhardt & Sieber-Suter, 2013; Sieber-Suter, 2014; Stelzer-Rothe,
2005). Individuelle und personifizierte Kompetenzen, wozu in einer verbreiteten Lesart
auch das sogenannt «doppelte Kompetenzprofil» gezéhlt wird, unterschlagen jedoch
tendenziell System- und Kulturkomponenten von Organisationen, so zum Beispiel das
Potenzial von unterstiitzender Kultur, von kooperativen Teams sowie von forderlichen
organisationalen Rahmenbedingungen, mittels dessen sich die individuellen Kompe-
tenzen situativ entfalten oder entwickeln kdnnen.

Demgegeniiber steht das in frankofoner arbeitspsychologischer Tradition von Le Bo-
terf (2000) entwickelte Konzept der «Ressourcen», womit die Umfeldbedingungen von
«Kompetenzeny» in den Fokus riicken. Mit anderen Worten: Ressourcen stellen das Po-
tenzial einer Person dar, das heisst individuellen Kenntnisse, Fertigkeiten, kognitive
Féhigkeiten, Erfahrungen, Vorwissen und geeignete Kontextbedingungen (vgl. dazu
auch Calchera & Weber, 1990, S. 5-6). Kompetenzen entstehen nach Le Boterf in der
Mobilisierung und der Kombinierung von Ressourcen «am Ort» im Verhéltnis zur Er-
wartung von Leistungen. Kompetenzen werden demnach nur im situierten Arbeitspro-
zess sichtbar und kénnen auch nur dort evaluiert werden. Die ausgewiesene und sicht-
bar gewordene Kompetenz nennt Le Boterf in Anlehnung an Chomsky «Performanzy,
in welcher sich keine kiinstliche Aufteilung etwa in Selbst-, Sozial- und Fachkompe-
tenz mehr erkennen ldsst. Erst diese situative Performanz wiirde dann «qualifizierbary;
iiberpriift wird dabei immer auch der entsprechende Kontext. Der Transfer von Wissen
oder Kompetenzen in Performanz ist somit immer kontextabhingig: Wissen wird nicht
importiert und verarbeitet wie ein industrieller Rohstoff, sondern als Transferwissen in
problemhaltigen, komplexen und sozialen Lernkontexten — zum Beispiel im organisa-
tionalen Praxisalltag — aufgebaut.

Wie kann der Anspruch des doppelten Kompetenzprofils vor diesem Verstindnis des
Verhiltnisses von Kompetenz und Performanz verstanden werden? Ein «doppeltes
Kompetenzprofil» konnte man demnach verkiirzt als intendierte doppelte Performanz
von Individuen in zwei verschiedenen Praxisfeldern und organisationalen Umgebun-
gen (Hochschulpraxis und Schulpraxis) deuten. Wird allerdings der Anspruch erho-
ben, dass das doppelte Kompetenzprofil ausschliesslich zur Hochschulpraxis beitragt,
ist das «doppelt» aus systematischer Sicht synthetisierend auf die Anforderungen der
Aufgabe an der Hochschule und die Erwartungen an deren Bearbeitung bezogen und
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nicht arithmetisch als zweifache Performanz zu verstehen. Die Ausrichtung der dop-
pelten Kompetenz auf den je spezifischen Organisationszweck hin ermdglicht es des-
halb einerseits, die mit dem Anspruch an das doppelte Kompetenzprofil verbundenen
Erwartungen nicht personifiziert, sondern organisational zu denken, und andererseits,
die fiir die Synthese erforderliche systemische Verbundenheit der angesprochenen Pra-
xisfelder (Hochschulpraxis und Schulpraxis) zu fokussieren. Auf diesen Aspekt wird in
Abschnitt 4 noch vertieft eingegangen.

2.2 Kompetenz in Teams - eine kritische Analyse

Im Folgenden wird versucht, herzuleiten, dass die «Kompetenz» an Hochschulen or-
ganisationaler gedacht werden kann, diese sich nicht in jedem Individuum «doppelt»
oder «mehrfach» zeigen muss und sie sich dynamisch durch Kontextbedingungen be-
einflusst entwickelt. Dazu ist es zentral, die in Abschnitt 2.1 bereits erwdhnte Ressource
«(organisationale) Umfeldbedingungen» im Sinne von Le Boterf in ihrer Wechselwir-
kung mit Mitgliedern der Organisation, ihre Fahigkeiten und ihre Aufgaben niher zu
beleuchten.

Es ist zwar in der Literatur hin und wieder die Rede vom «Systemzusammenhang zwi-
schen individueller Kompetenz und Organisation» (Staudt et al., 2002, S. 38), vom
Prinzip der «gegenseitigen funktionalen Ergénzungy (Staudt et al., 2002, S. 39) und da-
von, dass das Zusammenspiel einzelner Kompetenzbausteine sozusagen «das Gebaude
organisatorischer Kompetenz» ergebe (Staudt et al., 2002, S. 39). Die meisten Aussa-
gen entsprechen jedoch einem statischen, berechenbaren «Puzzle-Prinzip»: Einzelne
klar geschnittene (Kompetenz-)Teile ergeben in dieser Logik ein Ganzes — wenn dieses
denn nur richtig zusammengesetzt wird. Diese Vorgehensweise erzeugt die Parado-
xie, dass eine Qualifizierung als Anpassung an Gegebenes bei vorausgesetztem stetem
Wandel nie reicht und Kompetenzen immer auf eine nicht begrenzbare Qualifikations-
dimension zielen. Die Puzzle-Teile passen dann nie zusammen.

Diese Einschriankung erinnert auch an erste gut gemeinte Konzepte der Erweiterung der
individuellen Perspektive durch die Teamdimension: Meredith Belbin untersuchte in
den 1970er-Jahren des letzten Jahrhunderts Teams von Kursteilnehmerinnen und Kurs-
teilnehmern am Henley Management College im englischen Oxfordshire, an welchem
er unterrichtete. Dabei konzentrierte er sich auf den Einfluss der Zusammensetzung der
Teams aus verschiedenen Personlichkeitstypen auf die Effektivitit der Teamarbeit. Er
identifizierte neun verschiedene Rollen, die in dem als «Belbin Team Roles» bekannt
gewordenen Modell zusammengefasst sind (etwa «Erfinder», «Koordinator», «Ma-
chery, «Perfektionist», «Umsetzer» etc., vgl. Belbin Associates, 2020). Der Belbin-Test
und viele Nachfolgemodelle pragen nach wie vor die meisten teamorientierten Rekru-
tierungsverfahren (vgl. van Dick & West, 2013). Nach Belbin sollte das ideale Team
aus acht (oder neun) Mitgliedern bestehen, von denen jedes eine Teamrolle einnimmt.
In dieser Kombination sollten sich die Teammitglieder durch ihre verschiedenen Fa-
higkeiten optimal gegenseitig unterstiitzen. Jedes Teammitglied weiss, in welcher
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Situation es besonders zur Teamleistung beitragen kann und wann es auf die Starken
der anderen aufbauen kann (Belbin, 2003).

Aus der Sicht eines dynamischen Organisationsverstdndnisses wirkt dieses idealisierte
«Teamkonstrukt» statisch und personenzentriert. Belbins Modell legt den Schluss nahe,
dass die entscheidende Voraussetzung zur Bildung effektiver Teams in der Auswahl der
Mitglieder liege. Diese Ansicht vernachldssigt aus heutiger Sicht tendenziell Fakto-
ren wie die Gruppendynamik zwischen den Teammitgliedern (personliche Aversionen,
Karrieredenken, andere Priorititen), die Bedeutung von organisationalen Teamprozes-
sen (Kommunikation, Informationsaustausch, Vorgehensweisen, Abstimmung, Fiih-
rung, Schnittstellenmanagement), Statusunterschiede sowie die Interaktion zwischen
verschiedenen Teams. Zudem wird unterschitzt, dass sich einzelne Mitglieder durch
eine produktive Teamdynamik in ihren Kompetenzen und Rollenprofilen weiter oder
anders entwickeln konnen — dies vor allem bei giinstigen organisationalen Bedingun-
gen (vgl. van Dick & West, 2013). Le Boterfs Ressource «Umfeldbedingungen» weist
weit iber einzelne Teams und ihre isolierte Performanz hinaus; Rollenprofile verandern
und entwickeln sich aufgrund von sich verdndernden Kontextsituationen und Kontext-
erwartungen stindig.

Im Sinne eines Zwischenfazits kann hinsichtlich der Frage nach den organisationa-
len Umfeldbedingungen zur Performanz des doppelten Kompetenzprofils Folgendes
festgehalten werden: Es reicht im Zuge der Umsetzung von Konzepten des doppelten
Kompetenzprofils nicht, Teams mit unterschiedlichen Kompetenzen und Feldbezii-
gen (Praxis, Forschung etc.) zusammenzustellen. Ohne die Berticksichtigung weiterer
Kontextbedingungen bleiben die hohe Individualisierung und die Personifizierung von
Kompetenzen bestehen. Es stellt sich eine Reihe weiterer Fragen, zum Beispiel: Wes-
halb scheint es insbesondere an Hochschulen so schwierig zu sein, das akademische
Personal als flexible Rollentragerinnen und Rollentrdger in einem dynamischen orga-
nisationalen Kontext wahrzunehmen? Was ist die Ursache dafiir, dass an Hochschulen
das individuelle Anforderungsprofil, die planbare Rollenlaufbahn und die personifi-
zierte Kompetenz weitgehend unabhingig von der organisationalen Umgebung und
deren Dynamik thematisiert werden? Fiir eine Erklarung lohnt es sich, einen Blick auf
Uberlegungen zur Hochschule als Expertenorganisation zu werfen.

3 Die Hochschule als Expertenorganisation

3.1 Organisationale Spannungen

Die folgenden beispielhaft genannten organisationalen Spannungen an Hochschulen

als Expertenorganisationen dienen einer Erhellung (Thomann, 2019, S. 427 {f.):

— Hochschulen als Expertenorganisationen sind dadurch gekennzeichnet, dass Exper-
tinnen und Experten sich eher ihrer jeweiligen Profession (disziplindre Fachcom-
munity) gegeniiber verpflichtet sehen als der organisatorischen Einheit, zu der sie
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gehoren, oder der Gesamtorganisation. Karriere und Laufbahnen werden eher in der
Logik der Profession und damit weniger abhéngig von der Organisation definiert.
Dies schafft eine Ambivalenz zwischen inhaltlicher Profilierung in der Fachcom-
munity (oder im spezifischen Leistungsbereich) und dem organisationalen Commit-
ment (vgl. Laske, Meister-Scheytt & Kiipers, 2006, S. 207).

— Hochschulen sind als Expertenorganisationen dadurch charakterisiert, dass die Mit-
arbeitenden gut qualifiziert sind, autonom arbeiten (wollen) und iiber die Féhigkeit
verfligen, ihre Interessen durchzusetzen (vgl. Mintzberg, 1979); flache Hierarchien
und Konzepte der Intrapreneurship, das heisst Druck in Richtung unternehmeri-
schen und eigenverantwortlichen Handelns aller Mitarbeitenden, fithren zu Konkur-
renz und zu Machtkdampfen.

— Inhaltliche Expertise verfligt an Hochschulen traditionsgemass iiber einen hoheren
Status als Fithrungs- oder Managementexpertise. Fiihrungsentscheidungen nehmen
Expertinnen und Experten deshalb ambivalent bis skeptisch wahr. Dieser Umstand
schafft beispielsweise paradoxe Verhaltensweisen bei Expertinnen und Experten,
die selbst Managementfunktionen iibernehmen.

— Im Bildungsbereich — auch an Hochschulen — gehdrt Partizipation an Entscheidun-
gen zur organisationalen Kultur. Gleichzeitig ist latent eine subtile Konkurrenz all-
gegenwartig.

Es ist wahrlich eine grosse Herausforderung, unter solchen Pramissen sinnvolle unter-
stiitzende «Umgebungen» fiir Performanzen — bereits eines «einfachen» Kompetenz-
profils — zu schaffen. Besonders der Hang zur Autonomie, die starke Identifizierung
mit der eigenen Profession, die Priorisierung der inhaltlichen Expertise gegeniiber der
Managementexpertise, die mehr oder weniger latente Konkurrenz sowie die Unter-
schiedlichkeit der Aufgaben schaffen fiir organisationale Entwicklungen hinderliche
«lose Koppelungen» (Laske et al., 2006, S. 107). Der hohe Partizipationsanspruch vor
allem seitens des akademischen Hochschulpersonals fiihrt im Fithrungshandeln nicht
selten entweder zur vermeidenden Vernachlédssigung der Steuerung produktiver organi-
sationaler Dynamik oder aber zu (biirokratischer) Ubersteuerung.

Die vereinfachende organisationale Antwort auf die beschriebenen Spannungen ist
hiufig additiver Natur: Voneinander unabhingige (Stabs-)Stellen, Einheiten und (Kom-
petenz-)Profile vermehren sich unkoordiniert und bewirken einen stetig wachsenden
Integrationsbedarf auf der Ebene der Gesamtorganisation, welcher nur scheitern kann.
Im Folgenden wird vor diesem Hintergrund dafiir argumentiert, die Organisation von
ihrer Grenzgestaltung und deren innovativer Kraft her zu denken, statt auf eine hohe
Individualisierung von Aufgaben im Sinne des in Abschnitt 2.2 genannten «Puzzle-
Spiels» zu setzen. Dadurch wird es auch mdglich, iiber die zur Gestaltung des dop-
pelten Kompetenzprofils erforderlichen Rollen, Strukturen und Laufbahnen zwischen
den Pddagogischen Hochschulen und ihren Verbundpartnerinnen und Verbundpartnern
nachzudenken.
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3.2 Verbindungen und Grenziibergange an Paddagogischen Hochschulen
Die thematisierte «Doppeltheit» der Kompetenz von Dozierenden an Pddagogischen
Hochschulen und deren Notwendigkeit wird in der organisationalen Praxis und ih-
ren Konzepten haufig umschrieben mit «Schnittstelle von Wissenschaft und Praxisy,
«handlungsfeldiibergreifende Aktivititen (boundary crossing)» (vgl. swissuniversities,
2020), «innovative Verzahnung auf personaler und institutioneller Ebene: connectivity-
Aktivitaten» (vgl. FHNW, 2020), «Verbindung von Lernorten» (vgl. Wildt, 1997) oder
«Komplementaritit der an Hochschulen geforderten und gefoérderten Kompetenzen»
(vgl. Nationale Koordination C2SW, 2018, S. 3). Einzelne Pddagogische Hochschu-
len gestalten ihr Praxisausbildung iiber die Systemgrenze hinweg auf der Basis eines
organisationalen Verstindnisses von «hybriden Rdumen» (Fraefel, 2011; Reusser &
Fraefel, 2017). In all diesen Metaphern und Begriffen scheinen sowohl eine inneror-
ganisationale als auch eine organisationale «Grenziiberschreitung» von Bedeutung zu
sein: Grenzen und Verbindungen zwischen Wissenschaft und Praxis, zwischen Person
und Institution, zwischen verschiedenen Lernorten, zwischen unterschiedlichen Aufga-
ben- und Funktionstrdgerinnen und -tragern. Dabei bezieht sich die Grenziiberschrei-
tung nicht auf etwas Einmaliges oder Unidirektionales, sondern sie ist eher Zeichen
einer Dynamik von Verbindungen im Sinne «offener» Grenzen.

Es kann deshalb angenommen werden, dass die Handhabung und die Gestaltung von
organisationalen Grenzen und deren Ubergingen im Sinne Le Boterfs (vgl. Abschnitt 2)
eine zentrale «Umfeldbedingungy» fiir eine produktive «doppelte» Performanz des
Hochschulpersonals repréasentieren, welche sich schliesslich nicht mehr an Individuen
und ihren Kompetenzen, sondern an einer flexiblen Rollenstruktur einer Organisation
festmachen ldsst.

4 Grenzmanagement in Organisationen

Ein zentrales Merkmal von Organisationen sind deren Grenzen — innerorganisational
sowie zur Umwelt (vgl. Schrder, 2004, S. 68): Wo «beginnt» eine Organisation, wo
«endety» sie? Sind wir schon Teil der Hochschule, wenn wir mit dem Passwort auf das
innerorganisationale virtuelle Netz gelangen, oder erst dann, wenn wir uns in ihren
architektonischen Raumlichkeiten bewegen? Inwiefern sind wir im «Hoheitsgebiet»
unserer Arbeitsorganisation, wenn wir — wie zum Beispiel wéihrend der Covid-19-
Krise — im Homeoffice arbeiten? Die Grenzmarkierung schafft Orientierung, ermog-
licht Klarheit, Stabilitdt und Identifikation mit dem «Inneny; die Unterscheidung zwi-
schen «Wir» und «Nicht-Wiry» stiftet Sinn, die Etablierung von Grenzen dient sogar
gelegentlich der eigentlichen Existenzsicherung von Organisationen. Sie schliessen das
System gegen aussen ab und sichern die Ressourcen gegen innen. Die Organisation
wird jedoch gleichzeitig auch durch die moderate Durchlissigkeit dieser Grenzen am
Leben erhalten (Thomann, 2020).
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Bei der Definition und der Koordination von wirtschaftlichen Tatigkeiten spielen laut
vielen Berichten regionale, nationale oder organisationale Grenzen eine immer gerin-
gere Rolle (vgl. Picot, Reichwald & Wigand, 2020); zugunsten hoherer Flexibilitdt und
Fokussierung auf die Produktorientierung «verfliissigen» sie sich, werden «temporal»
(vgl. Baecker, 2014). Dies gilt auch fiir Hochschulen: Die Digitalisierung fiihrt nicht
erst seit der Corona-Krise zunehmend zu didaktischen Konzepten (z.B. «Flipped Class-
roomy), welche Ortsunabhédngigkeit ermoglichen; internationale Online-Hochschulen
haben mit ihren MOOCS einen steigenden Zulauf. Hochschulen im deutschsprachigen
Raum beschéftigen sich derzeit mit stirkerer «Kundenorientierungy» (Stichwort «Stu-
dent Relationship Managementy), mit Konzepten von Life-Long Learning, mit hoherer
Durchléssigkeit zwischen Studiengéingen, mit Zugéingen von neuen Zielgruppen sowie
mit verdnderten Personalverordnungen. Nicht zuletzt erfordert die Verbindung der bei-
den Systeme «Hochschule» und «Praxis» eine addquate Handhabung von durchléssi-
gen Grenzen.

Unter Grenzmanagement kann die bewusste aktive Gestaltung der Organisation mit

Fokus auf das Organisationsmerkmal «Grenze» unter der oben genannten Bedingung

der «Temporalisierung» verstanden werden. Picot et al. (2020, S. 291) beschrieben fiir

eine solche Aufgabe die Notwendigkeit von «Peripheriekompetenzen»:

— aktive Aufrechterhaltung der Balance zwischen Organisationsmitgliedern, Organi-
sationsnetzwerk und sogenannten «Kundensystemen» (Austauschprozesse);

— offene Gestaltung innerer Identitétsbildungsprozesse bei Grenzverschiebungen;

— flexible Handhabung organisationaler Mitgliedschaft.

4.1 Der Typus «Hochschule» in Bezug auf seine grenziiberschreitende
Leistungserstellung

Besonders Bildungsorganisationen wie Hochschulen sind insofern als «diinnhautigy
oder tendenziell permeabel zu bezeichnen (Kiihl, 2008), weil sie auf Uberginge und
Transferorientierungen spezialisiert sind und ihre Ressourcen temporir fiir «Grenzgén-
gerinnen» und «Grenzgénger» wie Studierende und Aus- oder Weiterzubildende und
damit fiir die Realitédt ausserhalb der Organisation zur Verfligung stellen. Professions-
hochschulen wie die Padagogischen Hochschulen qualifizieren sogar das Personal fiir
ein spezifisches Arbeitsfeld und benétigen wihrend dieser Qualifikationsphase Praxis-
felder zur Erprobung. Gleichzeitig pflegen sie mit anderen Hochschulen existenzielle
Partnerschaften und Diskurse.

Wenn wir zuriick zum «doppelten Kompetenzprofil» kommen, konnte das bedeuten,
dass die «Doppelung» durch ein aktives Grenzmanagement zwischen Theorie und
Praxis und zwischen Hochschule und Praxissystem getragen wird und dass dafiir spe-
zifische Rollen und Aufgaben definiert bzw. (anders) gewertet werden. Das hiesse aber
auch, dass nicht alle Hochschulangehorigen iiber ein doppeltes Kompetenzprofil ver-
fligen miissten, dass dieses «doppelt» sozusagen in der Kultur einer Piddagogischen
Hochschule verankert und das «doppelte Wissen» allen zuginglich wére.
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4.2 Organisationale Mitgliedschaft

Tore und Grenzpassagen der Organisation sind auch jenseits der Virtualitit nicht nur
«architektonische»: Rituale der Anstellung, der Aufgabendefinierung, der Einfithrung
und der Pensionierung von Mitarbeitenden, der Organisation von Praktika, der Ein-
fiihrung von Studierenden, der Qualifikation von Absolventinnen und Absolventen
durch Zertifizierung oder der Pflege von (Alumni-)Netzwerken regeln insbesondere an
Hochschulen den rituellen Fluss der Grenziibergénge in Bezug auf die Zugehorigkeit
(Thomann, 2020).

Uber bestimmte Rechtsverhiltnisse (Arbeitsvertrag) und iiber die Einrichtung von
«Stellen» und «Funktionen» mit Aufgabenprofilen wurden und werden traditionel-
lerweise Personen als Organisationsmitglieder definiert (Mayrhofer & Meyer, 2008,
S. 5). Diese Mitgliedschaften alten Stils sind einer deutlichen Erosion unterworfen;
wir bewegen uns in die Richtung einer chronischen Flexibilisierung der Beschéfti-
gung. Der Leistungsvertrag ersetzt tendenziell den Arbeitsvertrag, befristete Anstel-
lungen nehmen zu. Die Diversitét der Leistungsauftrige wird auch an Padagogischen
Hochschulen grosser, nicht zuletzt auch aufgrund einer weiteren Ausdifferenzierung
von Funktionen in der Zusammenarbeit mit der Schulpraxis, wo zwischen schulischen
Ausbildnerinnen und Ausbildnern mit einem Grundauftrag (Praxislehrpersonen) und
Ausbildnerinnen und Ausbildnern mit einem erweiterten Aufgabenportfolio (Praxis-
dozierenden) unterschieden wird (vgl. in diesem Heft Kreis et al., 2020). Praxislehr-
personen bilden die Studierenden im Mandat der Pddagogischen Hochschule aus, sind
von ihr dafiir aber nicht angestellt. Bei ihrer Arbeit beziehen sie sich — wie bei einer
organisationalen Mitgliedschaft — auf die Ziele und Instrumente der Pddagogischen
Hochschule (vgl. Scherrer, 2020). Das konstituierende Merkmal der organisationalen
Mitgliedschaft wirft angesichts der gleichzeitigen Mitarbeit der Praxislehrpersonen in
der Einzelschule wie auch in der Pddagogischen Hochschule Fragen zur Gestaltung
der organisationalen Grenzen und der Erwartungen auf. Erstreckt sich die Padagogi-
sche Hochschule mit der Praxisausbildung in die Einzelschule hinein — oder wird die
Péadagogische Hochschule Teil der Einzelschule? Welche Denkrdume erdffnen sich,
wenn die je andere Organisation nicht als Umwelt der eigenen verstanden wird und
stattdessen das Zusammengehen der beiden Organisationen anhand von Konzepten der
Hybriditat reflektiert wird?

Es stellt sich deshalb die Frage, welche Grenziibergéinge oder Tore an einer Pddagogi-
schen Hochschule existieren, das heisst, welche grenziiberschreitenden Funktionen fiir
Uberlegungen in Bezug auf ein organisationales «doppeltes Kompetenzprofil» relevant
sind. Nachfolgend wird deutlich, dass Mitglieder einer Padagogischen Hochschule die
Organisationsgrenzen in vielfaltigen Funktionen sowie hinsichtlich verschiedener Be-
zugswelten iiberschreiten. Ubergiéinge zwischen der Hochschule und der Zielstufen-
praxis (bzw. vice versa) passieren zum Beispiel Studierende in der berufspraktischen
Ausbildung oder Weiterbildungsteilnehmende, Praxislehrpersonen und Praxisdozie-
rende wie auch Beraterinnen und Berater fiir Schulen und Bildungsfachleute sowie
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Forscherinnen und Forscher, beispielsweise bei Feldbeobachtungen und Interviews.
Absolventinnen und Absolventen universitirer Hochschulen, Promovendinnen und
Promovenden sowie Habilitierende bewegen sich iiber die Organisationsgrenzen zu
den universitdren Hochschulen; Mitarbeitende in Projekten, die iiber projektgebundene
Beitrdge (PgB) finanziert werden, folgen einem interinstitutionell erteilten Entwick-
lungsauftrag; HR-Fachpersonen pflegen interinstitutionelle Grenzbegehungen zur For-
derung der Personenmobilitdt zwischen den Hochschulen und zahlreiche Mitarbeitende
von Pddagogischen Hochschulen kommen mit Personen aus anderen beruflichen Kon-
texten in einen Fachaustausch, wenn sie in Arbeitsgruppen, Netzwerken und Beirdten
Einsitz nehmen. So werden zahlreiche Gremien zu Orten organisationaler Grenziiber-
génge, beispielsweise Doktorandenkolloquien, Methodenschulen oder interinstitutio-
nelle Forschungsgruppen, Gruppen von Mentoratspersonen und Praxislehrpersonen als
Orte im Ubergang zwischen den Pidagogischen Hochschulen und den Zielstufen, Er-
nennungskommissionen der Pddagogischen Hochschulen als Gremien zwischen Hoch-
schule und Arbeitsmarkt, Studienberatende und Studieninteressierte als Kontakte, in
denen Erwartungen und Fragen an die Hochschule und Angebote aufeinandertreffen,
Alumni-Netzwerke als Grenzorte zwischen den Absolventinnen und Absolventen in
diversen Schul- und Berufspraxen und ihrer Ausbildungsstitte.

Die offene Frage ist, ob das mit diesen Funktionen, Rollen und Aufgaben verbundene
Potenzial an den Pddagogischen Hochschulen wahrgenommen wird. Die spezifische
Rolle dieser «Grenzgingerinnen» und «Grenzginger» filir die Organisation kann mit
Aldrich und Herker (1977) konkreter gefasst werden, wodurch sich die Wahrnehmung
schérfen lasst. Sie weisen auf die zentralen «boundary spanning roles» («boundary
spanner», auf Deutsch «Grenzspéherinnen» und «Grenzspéher») hin, auf janusartige
Grenzspédherinnen und Grenzspéher als organisationale Rollentridgerinnen und Rollen-
trager, die Grenziibergdnge ermdglichen, an den Grenzen mit dem einen Gesicht nach
innen, mit dem anderen nach aussen schauen (vgl. Littmann, Jansen & Kohler, 2000)
und damit wertvolles Wissen tliber die Grenzen hinweg tragen.

4.3 Die vielféaltigen Rollen von Grenzspaherinnen und Grenzspéhern

Ein aktives Grenzmanagement macht Grenzen disponierbar, ldsst der Temporalisierung
von Grenzen zwischen Organisationsmitgliedern und Nichtmitgliedern oder zwischen
Kooperationspartnerinnen und Kooperationspartnern und Konkurrentinnen und Kon-
kurrenten einen Gestaltungsraum. Es ermdglicht Aussenkontakte und «Ein-Ladungeny,
jedoch genauso Riickzugsmdglichkeit und Abgrenzung. «Peripheriekompetente Grenz-
mananager» (Thomann 2020, S. 3) verfiigen iiber die Kunst des Perspektivenwechsels;
sie dehnen sozusagen Grenzen, spannen diese weiter oder enger und ermoglichen so
weichere und flexiblere Uberginge, im Fall der Pdagogischen Hochschulen vor allem
erweiterte Zuginge.

Die Grenzspaherinnen und Grenzspdher der Padagogischen Hochschulen sind
Mitglieder mit grenziiberschreitenden Aufgaben, welche sich inhaltlich oder or-
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ganisatorisch mit der Schulpraxis, mit der Pflege von Kundinnen und Kunden, mit
Personalentwicklungsprozessen (z.B. Rekrutierung von Personal), mit Kooperationen,
Innovationsprojekten und Alumni-Pflege beschéftigen; sie konnen aber auch organisa-
tionsintern grenziiberschreitende Rollen einnehmen (z.B. Forschungspersonal lateral in
Lehreinheiten situiert, Dozierende mit einem Portfolio in diversen Leistungsbereichen
etc.). Sind Grenzspaherinnen und Grenzspaher deshalb die eigentlichen Trigerinnen
und Trager und Multiplikatorinnen und Multiplikatoren eines organisational gedachten
«doppelten Kompetenzprofils»?

Wabhrscheinlich sind «peripheriekompetente» und «januskdpfige» Grenzspaherinnen
und Grenzspaher mit Blick auf die Praxis der Zielstufen, auf andere Hochschulen, auf
die Bildungspolitik und auf die Gesellschaft unabdingbar fiir eine entwicklungsorien-
tierte Organisation. Sie verfligen iiber die Kunst des Perspektivenwechsels, sind Tréa-
gerinnen und Triger von Wissen und Kompetenzen, gewéhrleisten den Kontakt zum
«Kern» der Organisation und ermoglichen dieser Beweglichkeit und Weiterentwick-
lung. Sie wiirden dem in Abschnitt 3.1 kritisch beschriebenen Profil der autonomen,
lose gekoppelten Mitgliedschaft in einer Expertenorganisation nicht entsprechen. Es
wire somit zentral, an den Hochschulen interne und externe Grenziiberginge und die
Art der «Grenzenpflege» zu definieren, eine solche Tétigkeit zur organisationalen Nut-
zung zu fordern und der Arbeit des sogenannten «Grenzmanagements» geniigend Frei-
raum, Status, Wertschétzung fiir die mit der eigenen Rolle und Aufgabe verbundenen
Kompetenzen sowie Legitimierung und Verpflichtung zukommen zu lassen.

5 Fazit in Bezug auf organisationale «Umfeldbedingungen» fiir syste-
mische Performanz

Die Ausfithrungen im vorliegenden Beitrag zur eingangs formulierten Frage nach den

organisationalen Merkmalen und Pramissen zur Gestaltung des doppelten Kompetenz-

profils an Padagogischen Hochschulen fithren zu drei Thesen: Ein doppeltes Kompe-
tenzprofil im dargelegten synthetisierenden Sinn erfordert den Einbezug organisationa-
ler Gestaltungsprozesse, die

a) die internen und externen Grenziiberginge bewusst pflegen und nutzen, den grenz-
iiberschreitenden Dialog fordern, sodass ein Austausch zu institutionellen Erkennt-
nissen, Normen und Werten im Hinblick auf eine gegenseitige Stiarkung der Hoch-
schulpraxis und der Zielstufenpraxis in ihrer je eigentlichen Funktion und Aufgabe
moglich ist;

b) das «Grenzspahertum» als Teil der Pddagogischen Hochschule im Sinne einer ler-
nenden Organisationen verstehen, Peripheriekompetenzen fordern und unterstiit-
zen, sodass dieses Potenzial seine innovative Kraft auf der institutionellen Ebene
entfalten kann;

c) eine flexible und dynamische Rollenstruktur in Teams fordern, in welcher «Grenz-
spaherinnen» und «Grenzspiher» aufgabenbezogen wahrgenommen werden, das
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heisst, bei welcher das «doppelt» weder einzelnen Rollentrégerinnen und Rollentra-
gern vorbehalten ist, noch starr verschiedenen Rollentragerinnen und Rollentrdgern
zugeschrieben wird.

Ein aktives «Grenzmanagementy 6ffnet den Blick fiir die aufgrund der Aufgabenprofi-
le und der berufsbiografischen Prozesse des wissenschaftlichen Personals vielféltigen
Kompetenzprofile. Gleichzeitig wird deutlich, dass die fiir die Performanz erforderli-
chen Kompetenzen je nach Tétigkeit im reichhaltigen Aufgabenportfolio unterschied-
lich ausgeprégt sind und dass sich das Kompetenzprofil auch mit neuen Aufgaben und
rasch wechselnden Leistungsvertrigen und Teamkonstellationen stdndig verandert.

Mit einem ernsthaften Interesse an den Erkenntnissen der «Grenzgingerinnen» und
«Grenzgénger» lassen sich deren Sichtweisen systematisch in Gefdsse und Prozes-
se der Organisation aufnehmen und als Potenzial fiir Entwicklungsimpulse nutzen.
Gleichzeitig bedeutet eine strukturelle Verankerung des Einbezugs der verschiedenen
Sichtweisen eine nachhaltige Nutzung der personellen Ressourcen (vgl. Hochschulrat,
2015). Die organisationale Nutzung des Wissens von peripheriekompetentem Personal
wie auch die Nutzung der Daten aus Arbeiten von «Grenzgingerinnen» und «Grenz-
gingern» erfordern eine Starkung des Bewusstseins fiir Prozesse der Innovation als Teil
des Arbeitsprozesses und eine Beschreibung und Definierung von Grenziibergéngen.
Engagement fiihrt dann zu Entwicklung und nicht zur Kompensation struktureller De-
fizite (vgl. Krainz-Diirr, 2000, S. 135-138). Der Anspruch des doppelten Kompetenz-
profils erfordert damit im Sinne des Ressourcenansatzes von Le Boterf (2000) nicht
nur eine Uberpriifung von Kompetenzen, sondern auch eine Uberpriifung von Struk-
turen. Wird die Personalentwicklung als «strategisch bedeutsame Aufgabe und zentra-
les Handlungsfeld fiir die Hochschulentwicklung» (Stauble, 2015, S. 393) verstanden,
stellt sich zudem auch die Frage nach den Implikationen des aktiven Grenzmanage-
ments fiir die Personalentwicklung.

Dies allein reicht jedoch nicht aus; die Hochschule benétigt als Organisation geeignete
Bilder, Strukturen sowie einen kulturellen Boden fiir produktive Performanz. Im Sinne
der organisationalen Stringenz sind hierzu auch adidquate Fiihrungsmodelle erforder-
lich, welche Grenzspédherinnen und Grenzspaher in ihrer Rolle, eine dynamische Kom-
petenzentwicklung in Teams und damit eine organisationale Kultur der «einladenden
Gesten» sowie des grenziiberschreitenden Interesses unterstiitzen.
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