EINLADUNG ZUM INFO-WORKSHOP

Zielorientierte Fiihrung sorgt
fiir spiirbare Verbesserungen

FUhrungskrafte-Entwicklung in der Verwaltung

Die Projektleiterin

Ute Imig-Wittekind

baute nach einer erfolgreich durch-
geflihrten Fiihrungskrafte-Entwick-
lung im Kreissozialamt die neu ge-
schaffene Stabstelle Personalentwick-
lung der Kreisverwaltung mit auf. Sie
betreute als Projektleiterin die MaRk-
nahme ,Fiihren in der Kreisverwal-
tung® fiir die Flihrungskrafte der zwei-
ten und dritten Ebene, die im Januar
2006 offiziell abgeschlossen wird.

Summary

Die Trainer und Berater

Rudolf Goser

studierte Philosophie und rhetorische
Kommunikation. Zusatzausbildungen
zur systemischen Organisationsbera-
tung und zum Supervisor erganzen
seine Trainerqualifikation. Als Berater
und Trainer spezialisierte er sich in
den Arbeitsschwerpunkten Fiihrung,
Rhetorik, Teamentwicklung und Pro-
jektmanagement. Sein Motto: ,Uber-
zeugen statt Uberreden®.

Stephan Feiertag,
Dipl.-Wirtschafts-Ingenieur, blickt auf
langjahrige Praxis als externer und
interner Berater in der Logistikbran-
che zuriick. Als Berater begleitet er
Organisationen in den Themenfeldern
Projektmanagement und Prozess-Re-
organisation und -Optimierung. Sei-
ne Trainings-Schwerpunkte sind Fiih-
rungskrafteentwicklung und Projekt-
management.

KURPFALZ MANAGEMENT fiihrte in der Kreisver-
waltung GroR-Gerau eine EntwicklungsmaRBnahme
mit rund 60 Flhrungskraften der zweiten und drit-
ten Flhrungsebene durch.

Die Konzeption der MaRnahme stellte konkrete
Transferarbeiten der Teilnehmer ins Zentrum, so
dass sich erste Effekte im Fuhrungsverhalten schon
im Verlauf einstellten.

Frau Ute Imig-Wittekind als verantwortliche Perso-
nalentwicklerin berichtete in der Rubrik Personal &
Fuhrung der Zeitschrift Innovative Verwaltung
Uiber das Konzept, zentrale Inhalte und die Erfolgs-
faktoren dieser Fiihrungskrafte-Entwicklung.

KURPFALZ MANAGEMENT Tel. 06233- 34 63 0 Fax 41700

Wir bringen zielgerichtete Bewegung_
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Zielorientierte Fiihrung sorgt
fiir spiirbare Verbesserungen

Kreisverwaltung Gro3-Gerau entwickelt ein neues Fiihrungsverhalten

In den letzten Jahren ist ein verdndertes Fiihrungsverhalten in vielen 6ffentlichen

Verwaltungen festzustellen. Signifikante Veranderungen sind jedoch nur erkennbar, wenn

die Fiihrungskrdfteentwicklung konzeptionell und strukturiert angegangen wird.

In der hessischen Kreisverwaltung Grof3-Gerau wurde deshalb das Programm ,,Fiihren in

der Kreisverwaltung” eingefiihrt.

Ute Imig-Wittekind

ist Projektleiterin des Entwick-
lungsprojekts ,,Fithren in der
Kreisverwaltung* des Stabes
Personalentwicklung in der
Kreisverwaltung GroB3-Gerau
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ielorientierte Fiihrung ist einer der
Z Erfolgsfaktoren fiir die Modernisie-

rung der Verwaltung. Bis vor eini-
gen Jahren wurden Fithrungskrafte vor al-
lem nach ihrem Fachwissen beurteilt.
Heute sind Sozial-, Management-, Me-
thoden- und Leitungskompetenz gefor-
dert. Die Entwicklung neuer Fiihrungs-
qualitdten erfordert eine intensive Aus-
einandersetzung auf der strategischen
und operativen Ebene. Um die Fiihrungs-
kréfte in dieser Situation zu unterstiitzen,
wurde im Kreis Grof3-Gerau das Pro-
gramm ,Fiihren in der Kreisverwaltung”
realisiert.

Aus dem Arbeitsalltag: Herr N. erbit-
tet bei mir ein Gesprdch. Er ist Sachbear-
beiter und seit 15 Jahren in der Kreisver-
waltung. Seit 11 Jahren ist er in meinem
Fachdienst. Mein sicheres Gefiihl: Das
wird mal wieder eine lange und ziemlich
unproduktive Unterredung. Der Anlass ist
berechtigt — aber keinesfalls dringend.
Ich denke mir, er will mal wieder ,,Zu-
wendung*“. Und sicher wird es viele Ne-
benthemen geben. Kneifen geht nicht, im
Terminkalender ldsst sich leicht ein Ter-

min finden. ,,0b méglicherweise der Leit-
faden fiir das Mitarbeitergesprich ein-
gesetzt werden kann?“ schief3t es mir
durch den Kopf. Das war der entschei-
dende Gedankenblitz. Der Leitfaden hat
uns beiden eine prézise Vorbereitung er-
mdglicht. Wir waren beide (iberrascht,
wie entspannt und ertragreich das Ge-
sprich verlief.

Die Einfiihrung von strukturierten
Mitarbeitergesprachen und die damit ver-
bundenen Zielvereinbarungen als zen-
trale Fiihrungsinstrumente waren ein Ziel
des Fiihrungskrafteentwicklungspro-
gramms, das die Kreisverwaltung Grof3-
Gerau mit rund 60 Teilnehmenden star-
tete. Der Bogen spannte sich von Mitar-
beitern/innen, die teilweise tber eine
lange Fithrungserfahrung in der zweiten
Ebene (Fachdienstleitung) verfiigten, bis
hin zu zukiinftigen Fiihrungskraften. Das
Konzept unterlag den festen Prinzipien,
dass die zweite Fiihrungsebene den Sta-
tus eines bedeutenden ,, Transmissions-
riemens® hat und ihre Entwicklung immer
von der ersten Ebene (Fachbereichslei-
tung) aus beobachtbar bleiben muss,



im Sinne von: ,,Fiihrungskraft ist zugleich
Personalentwickler/in.”“ Konsequent gab
es eine enge Kooperation zwischen dem
externen Beratungspartner Kurpfalz
Management, dem Landrat, den Ver-
antwortlichen der ersten Fiihrungsebene
sowie dem Stab Personalentwicklung
und selbstverstandlich mit den Teil-
nehmenden.

..................................................

Trotz der allgemein angespannten Haus-
haltslage in den 6ffentlichen Verwaltun-
gen gibt es gute Griinde, ein Fiihrungs-
krafteentwicklungsprogramm zu initiie-
ren. Diese reichen von der Notwendig-
keit, als moderne Verwaltung Fiihrung im
Sinne von Management zu verstehen,
tiber das Neue Steuerungsmodell mit der
Einfiihrung der Doppik und den damit ak-
tuell verbundenen Umstrukturierungs-
maBnahmen bis hin zu Kommunalisie-
rungsprozessen ehemaliger staatlicher
Bereiche.

Auch in der Kreisverwaltung Grof3-
Gerau gab es verschiedene Anldsse fiir
die intensive Fiihrungskrafteentwick-
lung. Nach einer Mitarbeiterbefragung
wurde eine baldige Fiihrungskrafteent-
wicklung in Aussicht gestellt. In der er-
sten Fiilhrungsebene wurde die Entwick-
lung durch den Landrat zu diesem Zeit-
punkt bereits stark vorangetrieben. Das
Pilotprojekt ,,Gemeinsam Fiihrung ge-
stalten“ im Sozialamt zeigte, dass sich
das Fiihrungsverhalten und die Zusam-
menarbeit mit den Mitarbeitern/innen
spiirbar verbessert hatten. In einem
ndchsten Entwicklungsschritt riickten
auch die anderen Fachbereiche in den
Blick. Aus dem Kreis der Fachbereichs-
und Stabsstellenleitungen kam der zen-
trale Ansatzpunkt zur Entwicklung der
zweiten Fiihrungsebene.

..................................................

Im Rahmen der Konzeption entwickelten

sich drei konkrete Ziele:

B Die Fiihrungskrafte machen sich das
Fihrungsleitbild der Kreisverwaltung
zu eigen und kdnnen es aus einem

inneren Verstandnis heraus aktiv
vertreten.

B lhr Fiihrungsverstdndnis ist gepragt
von einer Ziel- und Ergebnisorientie-
rung. lhre Fiithrungsautoritadt beruht
auf einer erlebbaren Steuerungskom-
petenz mit einem loyalen Blick auf
die zentralen Erfordernisse der Kreis-
verwaltung. Dabei gelingt es ihnen,
die Fachkompetenz der Sachbearbei-
ter/innen einzubeziehen und sie in
ibergeordnete Aufgaben zu integrie-
ren, ohne mit ihnen als ,,bessere*
Sachbearbeiter/in fachlich konkur-
rieren zu missen.

B Zielvereinbarungen und Mitarbeiter-
gesprdche werden als zentrale
Fiihrungsinstrumente verwendet. Es
gelingt damit, die Eigenstandigkeit
der Mitarbeiter/innen fiir eine ergeb-
nisorientierte Motivation zur Leis-
tungserbringung zu nutzen.

Aus den Zielen ergaben sich die folgen-

den Lernschwerpunkte:

B Zielklarheit im eigenen Verantwor-
tungsbereich

B Abstimmungsprozesse mit der/dem
Vorgesetzten

B Mitarbeiter/innen orientieren und
motivieren

B ,Mitarbeiter erfolgreich machen* an-
statt ,,selber machen“

Kurz: Es sollte um Fiihrungsprozesse ge-

hen. Die Fiihrungsspitze traf die Ent-

scheidung zu Gunsten eines praxisorien-
tierten Lernansatzes — mit der Kernidee,
dass ,echte” Entwicklungs- oder Verdn-
derungsaufgaben im Mittelpunkt stehen
sollten. Trotz der vorauszusehenden Klip-
pen, wie zu erwartende Querschiisse aus
dem Alltag oder hdhere Komplexitat,
tiberwogen bei dieser Wahl der unmittel-
bare praktische Nutzen und das direkte

Training von Fiihrungsverhalten.

Das Entwicklungsprogramm wurde in
drei Reihen durchgefiihrt. Jede Reihe fu3-
te auf drei Rahmenveranstaltungen. Die
Dauer einer Reihe vom Start- tiber den
Zwischen- bis zum Abschlussworkshop
dauerte ein halbes Jahr. An diesen Ver-
anstaltungen nahmen die externen Bera-
ter und die internen Personalentwickle-
rinnen teil. In den Zeitrdumen zwischen
den Workshops fanden vier Praxisbeglei-

tungen in Kleingruppen statt. Diese Maf-
nahmen wurden jeweils von einem ex-
ternen Berater durchgefiihrt.

..................................................

Um den Zielen der Entwicklungsmaf-
nahme gerecht zu werden, wurde das
Konzept vom Stab Personalentwicklung
gemeinsam mit dem Beratungsunter-
nehmen auf einige wesentliche Eckpfei-
ler gestellt. Der erste Eckpfeiler basierte
auf dem praxisorientierten Ansatz, bei
dem ,,echte” Entwicklungs- oder Veran-
derungsaufgaben im Vordergrund stehen
sollten. Das bedeutete, dass die Teilneh-
menden einen nach dem Auftragsprinzip
vereinbarten Auftrag hatten dem folgen-
de Kriterien zugrunde lagen:

B Die Fiihrungskraft kann den Auftrag
mit nachgeordneten Mitarbeitern/in-
nen realisieren.

B Es soll ein Auftrag mit Fiihrungsvor-
gdngen sein.

B Der Umfang soll in die Laufzeit der
MaBnahme passen und innerhalb der
normalen Arbeitszeit zu erledigen
sein.

B Das notwendige Budget muss gesi-
chert sein.

B Die Ziele des Auftrags miissen nach-
vollziehbar auf die Fachbereichsziele
und Oberziele zuriickzufiihren sein.

m Die Aufgaben ergeben sich aus der
Linienverantwortung und werden
zwischen der ersten und der zweiten
Fiihrungsebene vereinbart.

B Der Auftrag sollte erfolgstrachtig,
reizvoll und motivierend sein.

Dieses Element ermdglichte den Teilneh-

mern/innen, die erlernten Instrumente di-

rekt anzuwenden, zu reflektieren und ggf.

anzupassen. Das Spannungsfeld, auf der
einen Seite Auftragnehmer und gleich-
zeitig auf der anderen Seite Auftraggeber
zu sein, wurde als wichtige Erfahrung von
den Teilnehmern/innen geschildert. Dar-

{iber hinaus wurde die erste Fiihrungse-

bene durch dieses Element aktiv mit in

den Prozess einbezogen.

Ein wichtiger zweiter Eckpfeiler war
die Begleitung der Flihrungsprozesse in-
nerhalb der Auftrdge in kleinen Gruppen
von vier bis sechs Personen. Die Mitglie-
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der dieser Praxisgruppen sollten sich in
keinem Hierarchieverhdltnis innerhalb ei-
nes Bereichs befinden, &hnliche
Flihrungspositionen (Fiihren einer Mitar-
beiterschaft, Fiihren auf Zeit, Projektlei-
tungen) innehaben und aus moglichst
unterschiedlichen Fachbereichen kom-
men. Die Ziele der vier Praxisbegleitun-
gen waren die Erhebung des Standes der

sehen. Die Teilnehmer/innen erfahren
durch das Kollegiale Coaching Unter-
stiitzung und Beratung und haben die
Mdoglichkeit zur Reflexion der Fiihrungs-
instrumente. Dariiber hinaus ermdglicht
es eine breite Vernetzung der zweiten
Fiihrungsebene. Planméafig wird das Kol-
legiale Coaching — auch nach Beendi-
gung der Fithrungskrafteentwicklung —

Das Auftragsprinzip

Fiihrungskraft leitet aus
den Oberzielen ein

Anliegen auf und priift

IZejn
gewiinschtes Ergebnis ab ‘sA Mitarbeiter/in nimmt das

die Realisierbarkeit

<

Mitarbeiter/in erarbeitet

das Ergebnis

einzelnen Auftrdge, die ldentifizierung
der jeweils ndchsten Handlungsbedarfe
und die Vermittlung der notwendigen Me-
thoden und Theoriezusammenhdnge zur
erfolgreichen Bearbeitung der ndchsten
Auftragsphase.

Die Teilnehmer/innen konnten so ei-
nen Blick iber den Tellerrand des eige-
nen Bereichs werfen — und ein Gefiihl fiir
die Kreisverwaltung als Ganzes ent-
wickeln. Der dritte Eckpfeiler bestand in
der Einfiihrung der Methode des Kolle-
gialen Coachings als Instrument zur er-
folgreichen Bewaltigung von besonderen
Fiihrungssituationen. Kollegiales Coa-
ching setzt die Vereinbarung iiber einen
vertraulichen Umgang mit Informationen
voraus. Die Gruppe hat eine feste Be-
setzung und trifft sich regelmafig,
die bendtigte Zeit betrdgt rund eine
Stunde pro Treffen. Als wichtigste Res-
source werden die unterschiedlichen
Erfahrungen der Teilnehmenden ange-
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zundchst unter Moderation des Stabs
Personalentwicklung fester Bestandteil
im Flihrungsalltag sein.

Ein Erfolgsfaktor der MaRnahme ist mit
Sicherheit in der Anbindung der ersten
Fiihrungsebene zu sehen. In einem halb-
tdtigen Kick-off-Workshop konnten sie in
die Eckpfeiler des Konzepts und den Ab-
lauf Einblick nehmen. Uber die Gestal-
tung der Auftrdge und die Riickmeldun-
gen {iber die Ergebnisse waren sie direkt
an den Prozess angebunden. Im An-
schluss an die drei Rahmenveranstaltun-
gen jeder Reihe wurden sie jeweils vom
Stab Personalentwicklung zu einem Aus-
tauschtreffen eingeladen — nach der Zwi-
schenauswertung war bei diesem Treffen
auch jedes Mal eine Gruppe von Teilneh-
mern/innen dabei, um mit der ndchsten

Fiithrungsebene iiber die Erfahrungen aus
der MaBBnahme in Dialog zu treten.

Der zweite Erfolgsfaktor liegt in der
engen Kooperation mit den externen Be-
ratern. Grundlegend waren hier die ge-
meinsame Entwicklung der MaBnahmen,
das Verstandnis fiir einen kontinuierli-
chen Austausch iiber die Erfahrungen in
den einzelnen Veranstaltungen und die
klare Vereinbarung tiber die Rollen der
externen Berater und der internen Perso-
nalentwicklerinnen. So konnte ein hohes
Maf an Flexibilitat gewdhrleistet werden,
um auf aktuelle Entwicklungen, Bediirf-
nisse und Ereignisse angemessen rea-
gieren zu kdnnen.

Mit der Diskussion zum Fiihrungsleitbild
wurde unter anderem ein erster Schritt in
Richtung Dialog mit der ersten Fithrungs-
ebene gegangen. Dieser wird intern wei-
ter unterstiitzt. Die Vernetzung wurde
auch formal {iber die MaBnahme hinaus
vereinbart. Damit ist der Weg dafiir ge-
ebnet, dass das gemeinsame Fiihrungs-
verstdndnis weiterentwickelt werden
kann. Die gesamte Teilnehmergruppe hat
deutlich an Fithrungsprofil gewonnen,
und dadurch ist die Fiihrungsperforman-
ce der mittleren Fiihrungsebene deutlich
gestiegen.

Aus dem Arbeitsalltag: Heute lud
mich Frau B. zum Mittagstisch in die Kan-
tine ein. Frau B., Herr S. und Herr P. tref-
fen sich seit der gemeinsamen Fiihrungs-
kréfteschulung einmal in der Woche zum
Mittagstisch. Ich selbst hatte gerade vor
zwei Tagen den Endworkshop absolviert.
Als ich an den Tisch trat, sprachen die
Kollegen iiber das Auftragsprinzip und ih-
re positiven Erfahrungen mit dem Instru-
ment. Ich konnte gedanklich sofort an-
kntipfen. Auch ich hatte im Rahmen der
Fiihrungskrifteentwicklung gute Erfah-
rungen gemacht. ,Jetzt sollte auch bei
mirim Fachdienst méglichst bald wieder
ein Auftrag gemdp Auftragsprinzip erfol-
gen*, schoss es mir durch den Kopf.

Weitere Informationen erhalten Sie
beim Kreis Grof3-Gerau, Ute Imig-Witte-
kind, @® (o 61 52) 9 89-2 54, E-Mail:
u.imig-wittekind@kreisgg.de.



