VERWALTUNG

DAS FACHMEDIUM FUR ERFOLGREICHES VERWALTUNGSMANAGEMENT

Nachhaltige Entwicklung

von Potenzialtragern

Qualifizierung fiir angehende Fiihrungskrafte der Kreisverwaltung Mainz-Bingen

Mit einem Konzept zur Qualifizierung von angehenden und neuen Fiihrungskraften fordert die

Kreisverwaltung Mainz-Bingen seit 2012 Potenzialtrager fiir die eigene Verwaltungsorganisation.

Ubergeordnetes Ziel ist die fundierte und praxisrelevante Vorbereitung auf die Fiihrungsaufgaben.

Im Programm steht neben dem interaktiven gruppenorientierten Lernprozess die Ausrichtung an

den zu Beginn des Programms vereinbarten individuellen Entwicklungszielen im Vordergrund.

ie geplante Entwicklung von ange-

D henden Fiihrungskraften halt im-
mer mehr Einzug in Organisati-

onen der 6ffentlichen Verwaltung. An die
Stelle des Sprungs ins kalte Wasser und
dem damit einhergehenden ,learning by
doing“ riickt zunehmend eine Begleitung
der zukiinftigen Vorgesetzten durch Semi-
nare oder Seminarprogramme. Damit ver-
bunden ist das Ziel, den Einstieg in die
neue Rolle zu erleichtern und die Ausi-
bung der Fiihrungstatigkeit zu unterstiit-
zen. Im Mittelpunkt dieser Qualifizie-
rungsoffensiven stehen haufig die Ver-
mittlung von einschldagigem Fiihrungswis-
sen und das Erlernen von bewahrten Fiih-
rungstechniken. Die behandelten The-
mengebiete variieren zwar, in der Gesamt-
schau hat sich mittlerweile aber ein Kanon
aus den zentralen Bereichen ,,Fiihrung®,
»Kommunikation“ und ,,Selbstmanage-
ment“ herauskristallisiert. Nicht selten
kommt es jedoch vor, dass trotz anspre-
chender Inhalte die Effektivitat der Ent-
wicklungsinitiativen eher kritisch bewer-
tet wird. Laut einer Studie des Instituts fiir
angewandtes Wissen e. V. in K6ln (IAW)
glauben nur 21 Prozent der Fortbildungs-
teilnehmer, dass das Training ihre Leis-

tung verbessere. Die Ubertragung des im
Seminarraum Gelernten auf die alltagliche
Fiihrungspraxis lasst nicht selten zu wiin-
schen iibrig. Was kann man also tun, um
Fiihrungskrafteentwicklung praxisnaher
zu gestalten und nachhaltigen Lernerfolg
zu begiinstigen? Diese Frage stellte sich
auch die Kreisverwaltung Mainz-Bingen
und setzte im Jahr 2012 die Entwicklung
der angehenden Fiihrungskrafte neu auf.

Die Kreisverwaltung versteht sich als
moderner und effizienter Dienstleister.
Damit eine 6ffentliche Verwaltung als sol-
cher funktionieren kann, ist es wichtig,
motivierte und engagierte Mitarbeiter zu
haben. Deshalb wird Mitarbeitern, die zu-
kiinftig verantwortungsvolle Aufgaben
und Positionen tibernehmen mochten,
oder Mitarbeitern, die bereits verantwor-
tungsvolle Fiihrungspositionen bekleiden,
die Teilnahme an dem Qualifizierungspro-
gramm angeboten. Durch die Teilnahme
sollen sie sich im Bereich der Sozial-, Me-
thoden- und Gestaltungskompetenz opti-
mal qualifizieren, um diese Fahigkeiten in
ihre Arbeit einzubringen.

Durch die bewusste Zusammenset-
zung der Gruppe aus Mitarbeitern unter-
schiedlicher Abteilungen und Verwal-
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tungsorganisationen wird neben dem
bereichsiibergreifenden Austausch auch
eine nachhaltige Netzwerkbildung ge-
fordert. Das Prinzip ,,von- und miteinan-
derlernen“ wird so auf den Arbeitsalltag
ausgedehnt.

Von Anfang an Transparenz

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

Bereits zu Beginn des Programms sorgt
eine zweistlindige Informationsveran-
staltung fiir Transparenz tiber den Ablauf
und die Inhalte des Entwicklungspro-
jekts. Das ist ein wichtiger Schritt, denn
auch Studien belegen, dass Transparenz
den Lernerfolg fordert. Vonseiten der
Dienststellenleitung (Landrat und Biiro-
leitung) werden die Zielstellung und die
organisationale Einbettung des Pro-
gramms erldutert. Des Weiteren lernen
die Teilnehmer gemeinsam mit ihren Fiih-
rungskraften die anderen Teilnehmer und
die externen Entwicklungsbegleiter ken-
nen. Wahrend der Vorstellung des Kon-
zepts und des Ablaufs durch die externen
Entwicklungsbegleiter haben die Teilneh-
mer die Moglichkeit, Fragen zu kldren.
Absolventen des Vorgangerprogramms
berichten von ihren Eindriicken und ste-
hen ebenfalls fiir die Beantwortung von
Fragen zur Verfligung.

PERSONAL+FUHRUNG

Der individuelle Startschuss fiir das
Programm féllt in den Standortbestim-
mungs- und Entwicklungsgesprachen. In
einem Sechs-Augen-Gesprach zwischen
dem Teilnehmer, der Fiihrungskraft und
dem externen Entwicklungsbegleiter wird
eruiert, wo der Teilnehmer beziiglich sei-
ner Starken und Entwicklungsfelder mo-
mentan steht. Auerdem werden indivi-
duelle Lernziele herausgearbeitet, die als
orientierungsgebende Leitplanken wah-
rend des Programms dienen sollen. In
diesem wertschatzenden und feedback-
orientierten Prozess wird schliefilich ein
Praxisprojekt vereinbart. Sinn dieser Ver-
einbarung ist es, neben der Kerntatigkeit
des Teilnehmers ein weiteres Lernfeld zu
schaffen, das die Anwendung derim Pro-
gramm gesammelten Erkenntnisse er-
moglicht. Der bewusste Bau einer Briicke
zwischen Seminarraum und Biiro oder Ar-
beitstatigkeit ist ein weiteres gestalte-
risches Fundament der Qualifizierung.

Auch die Entwicklungsbegleiter pro-
fitieren von diesen Gesprdchen. Sie
konnen bereits zu einem friihen Zeit-
punkt persdnlichen Kontakt mit den
Teilnehmern aufnehmen und die defi-
nierten Lerninhalte der Module gemaf
dem Kenntnisstand und der Erwar-
tungshaltung der Teilnehmer nochmals
feinjustieren.

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

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

Die einzelnen Trainingsmodule bilden
den inhaltlichen Kern des Entwicklungs-
programms. Im Abstand von sechs bis
acht Wochen werden in anderthalbta-
gigen Modulen die aus Sicht der Kreis-
verwaltung zentralen Themenfelder be-
arbeitet (siehe Grafik).

Mittels einer teilnehmerorientierten
Didaktik soll der nachhaltige Lernpro-
zess in jedem Modul angestoBen wer-
den.

Ein didaktisches Gestaltungsprinzip
lasst sich gut am Beispiel des ersten Mo-
duls, ,,Grundlagen der Fiihrung und Tea-
mentwicklung®, veranschaulichen. Das
Thema wird zum Thema gemacht. Das
bedeutet konkret, dass die zu bespre-
chenden Lerninhalte zum Thema Team-
bildung auf die Situation der Teilnehmer
tibertragen werden. Diese befinden sich
zu Beginn des Programmes in der Kennen-
lernphase. Die ausgewdhlten Modelle,
Theorien und Praxistibungen kénnen al-
so anhand der aktuellen Situation der
Teilnehmer besprochen werden.

Beim Blick auf das zweite Modul,
»Grundlagen der Kommunikation, ldsst
sich ein weiteres Prinzip erldutern: das
Fassbarmachen der Lernthemen. Selbst-
verstandlich werden auch hier bewdhrte

Ablauf des Entwicklungsprogramms
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Methoden und Instrumente besprochen.
Doch gerade im Bereich Kommunikation ist
es entscheidend, nicht nur tiber ,,Dos und
Don’ts“ zu sprechen, sondern auch in die
Anwendung zu kommen. Rollenspiele und
spielerische Simulationen machen kom-
munikative Erfolgsmodelle und Fallstricke
erlebbar. Wichtig ist hier die Einbettung, In-
szenierung und Reflexion dieser Simulati-
onen. Erfolgt das nicht, droht die Gefahr,
dass die Teamiibung zum reinen Spiel oh-
ne tieferen Sinngehalt wird.

In dritten Modul, ,,Prdsentation und
Moderation*, tritt besonders deutlich das
didaktische Gestaltungsprinzip ,,Feedback-
Orientierung“ hervor. Jeder Teilnehmer halt
eine Prasentation zum personlichen Fiih-
rungsverstandnis, die mit einer Videoka-
mera aufgenommen wird. Das geschiehtim
»geschiitzten” Raum, das heifdt, die GroR-
gruppe wird in zwei kleinere Gruppen auf-
geteilt. Die anderen Teilnehmer haben di-
rekt nach der Prasentation die Moglichkeit,
Fragen zu stellen, und geben dann auf
Grundlage zuvor besprochener Feedback-

regeln Riickmeldungen. Am Nachmittag er-
folgt die Analyse des Videomaterials. Ne-
ben der unmittelbaren Wirkung dieses be-
sonderen Feedbacks steht die Mitnahme
von nachhaltigen personlichen Entwick-
lungsimpulsen im Vordergrund.

Anhand des vierten Moduls, ,,Mitarbei-
ter- und Motivationsgesprdche®, lasst sich
das Prinzip ,,Methodenvielfalt und -ab-
wechslung” darstellen. Erfolgreiches Ler-
nen funktioniert auch tiber die Stimulation
unterschiedlicher Reize. Einer Inputse-
quenz zum Thema ,,Mitarbeitermotivation
folgt eine Gruppenarbeit zu einschldgigen
Positiv- und Negativerfahrungen mit die-
sem Thema. Nach einer kurzen Filmse-
quenz und deren Reflexion folgt ein Rollen-
spiel, in dem der Umgang mit wenig moti-
vierten Mitarbeitern im Mittelpunkt steht.
Der stetige Wechsel der Methoden beriick-
sichtigt Erkenntnisse aus der Forschung
zum Thema ,,Aufmerksamkeit“ und fordert
somit erfolgreiches Lernen.

In allen Modulen kommen ,,kleine“
Tools zur Selbstanalyse zum Einsatz. Sie

werden zumeist in Form eines kurzen Fra-
gebogens oder Tests ins jeweilige Modul
integriert. Ziel ist es, das Wissen um per-
sonliche Verhaltensweisen, Vorlieben
und Stile zu erweitern und zu reflektie-
ren. Das Gestaltungsprinzip ,,Selbstrefle-
xion und -erkenntnis“ findet in Modul 5,
»Konfliktmanagement®, unter anderem
durch das Modell des persénlichen Kon-
fliktstils Anwendung: Jeder Teilnehmer
findet zundchst durch einen kurzen Test
seinen personlichen Konfliktstil heraus.
Danach stellen sich die Teilnehmer im
Feld der moglichen Konfliktstile auf und
erldautern kurz ihre Positionierung. Wert-
voll wird die Analyse vor allem durch die
anschlieBende Gruppenreflexion, die
auch das Besprechen der Stile beziiglich
verschiedener Alltagssituationen mit ein-
schliet. Die dadurch hervorgerufene
Sensibilisierung fiir das eigene Denken
und Handeln fiihrt zu einer differenzier-
teren Betrachtungsweise der eigenen
Rolle, was situationsgerechtes Handeln
in der Fiihrungsrolle erleichtert.
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Das Modul 6, ,,Selbstmanagement
und kollegiale Beratung“, bildet den Ab-
schluss des kollektiven Lernprozesses.
Das Prinzip ,,von- und miteinander ler-
nen“ ldsst sich exemplarisch gut an die-
sem Modul beschreiben. Die Methode
derkollegialen Beratung fordert die Teil-
nehmer auf, sich rasch und auf struktu-
rierte Weise in eine reale Problemstel-
lung oder einen konkreten Fall eines Kol-
legen hineinzudenken und beratend ta-
tig zu sein. Vonseiten des Fallgebers ist
ein groBes Maf3 an Selbstoffnung ge-
fragt. Das kostet zundchst Uberwindung,
wirkt aber bei regelméafBiger Durchfiih-
rung vertrauensbildend und lernfor-
dernd. Die Methode stellt die Plattform
fiir einen intensiven kollektiven Lernpro-
zess dar, der neue Blickwinkel auf
schwierige Alltags- und Fiihrungssituati-
onen eréffnet. Die kollegiale Beratung
wird den angehenden Fiithrungskraften
als Werkzeug zur Problemlésung an die
Hand gegeben, mit der Option, die Me-
thode auch nach dem Programm anzu-
wenden. Die bisherigen Erfahrungen zei-
gen, dass die informelle Netzwerkbil-
dung wahrend des Programms sich fir
viele Programmteilnehmer nachhaltig
positiv auswirkt. Das didaktische Kon-
zept des Entwicklungsprogrammes ist in
der Grafik rechts dargestellt.

Zum Erzielen von nachhaltigen Lernerfol-
gen ist es entscheidend, den Teilneh-
mern die Moglichkeit zu geben, den Trai-
ningsinhalt ausreichend zu reflektieren.
Regelmafiige Reflexionsphasen wahrend
des Entwicklungsprogramms sollen si-
cherstellen, dass jeder Teilnehmer die
Moglichkeit bekommt, die Lerninhalte
auf seine eigene Person und Situation zu
tibertragen und Ableitungen fiir das eige-
ne Denken und Handeln zu finden. Zu-
dem fordern diese Phasen das Bewusst-
sein sowohl fiir die eigene Fiihrungsrolle
als auch fiir fremde Rollen und motivie-
ren zu einer kritischen Auseinanderset-
zung mit diesen. Das ist die Grundlage
fiir einen erfolgreichen Wissenstransfer
in das Berufsleben.
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Die Zeitrdume zwischen den Modu-
len werden als Praxistransferphasen de-
finiert. Hier sind die Teilnehmer aufge-
fordert, das Gelernte bewusst anzuwen-
den und in persdnlichen oder kollek-
tiven Haltepunkten (Lerngruppen) zu re-

Jede Programmdurchfiihrung wird in
enger Kooperation zwischen der internen
Koordinatorin und den externen Entwick-
lungsbegleitern evaluiert. Daraus werden
schlie3lich Folgerungen beziiglich der
nachsten Durchfiihrung abgeleitet.

Didaktisches Konzept des Entwicklungsprogramms
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2
kel =] 3
@ 55 3 o & k]
Q s b5 o & H ]
a 33 e 33 g
Gestaltungs- g g a B 20 g 5 =
g = s &F 88 @
SRR =1 | 3 M 3
prinzipien g g g E% g 3 2 g
g B Qo 32 S g 0F T
S S Q0 o9 E= R =]
B E = 29 39 a g )
w O go = O 2 9N o 6
S& g g =3 0 g ol S
AE - E = .5 n ¢ g
Kopplung von Theorie + Praxis
Fundament Transparenz und Orientierung

flektieren. Als Anwendungsfeld steht
den Teilnehmern neben ihrer Hauptta-
tigkeit das in den Entwicklungsge-
sprdachen definierte Begleitprojekt zur
Verfligung. Diese Projekte sollen, wie
bereits erwahnt, gezielt Moglichkeiten
bieten, in den Modulen erlernte tber-
fachliche Kenntnisse und Fahigkeiten
weiter zu scharfen und zu erproben.

In jedem der Module wird vonseiten
der Entwicklungsbhegleiter regelméaBig
nachgefasst, wie die Lernerkenntnisse in
die berufliche Praxis integriert und welche
Erfahrungen gesammelt werden konnten.

Der individuelle Schlusspunkt des
Programms wird in den Abschlussge-
sprachen gesetzt. Erneut besprechen Teil-
nehmer, Vorgesetzter und Entwicklungs-
begleiter den Status quo und tberpriifen,
wie die im ersten Gesprdch definierten
Ziele erreicht wurden und welche Verdn-
derungen in Haltung und Handeln erkenn-
bar sind. Dazu wird neben der Selbstein-
schatzung des Teilnehmers auch das
Feedback des Vorgesetzten und der Ent-
wicklungsbegleiter herangezogen. Fiir die
Entwicklungsbegleiter bietet dieses Set-
ting auBerdem die Moglichkeit, wichtige
Informationen fiir die Evaluation des Pro-
gramms zu sammeln.

Die bisher positiven Riickmeldungen
und Erfahrungen von drei Durchfiih-
rungen bestarken die Kreisverwaltung
Mainz-Bingen, den eingeschlagenen
Weg weiter zu gehen. Das Qualifizie-
rungsprogramm soll auch in Zukunft an-
geboten werden.

Weitere Informationen erhalten Sie
bei der Kreisverwaltung Mainz-Bingen,
Alexandra Becker, E-Mail: Becker.Alex-
andra@mainz-bingen.de, oder bei der
O&P Consult GmbH, Oliver Schmidt, E-
Mail: Oliver.Schmidt@op-consult.de.

LITERATURHINWEISE:

BALDWIN, T., FORD, J. K. (1988): TRANSFER OF TRAINING:
A REVIEW AND DIRECTIONS FOR FUTURE RESEARCH. IN:
PERSONNEL PSYCHOLOGY 41 (1988), S. 63-105
BARDENS, R. E. (2008): ARBEITSPAPIER — MASSNAH-
MEN ZUR UNTERSTUTZUNG DES LERNTRANSFERS BEI SE-
MINAREN IN DER BETRIEBLICHEN WEITERBILDUNG.
HOCHSCHULE FUR ANGEWANDTE WISSENSCHAFTEN,
FACHHOCHSCHULE NEU-ULM

KAST, R.; BEHRENDT, P. (2007): TRANSFERCOACHING:
VOM LERNEN ZUR VERANDERUNG. IN: KARLHEINZ
SCHWUCHOW UND JOACHIM GUTMANN (HG.): JAHRBUCH
PERSONALENTWICKLUNG 2007. AUSBILDUNG, WEITER-
BILDUNG, MANAGEMENT DEVELOPMENT. MUNCHEN/UN-
TERSCHLEISSHEIM: LUCHTERHAND, S. 349-355
REINHOLD, T. (2009): WIRKUNG VON WEITERBILDUNG —
ERLEBNIS OHNE ERGEBNIS. IN: FAZ.NET, URL: HTTP://
WWW.FAZ.NET/AKTUELL/WIRTSCHAFT/WIRKUNG-VON-
WEITERBILDUNG-ERLEBNIS-OHNE-ERGEBNIS-1923079.
HTML (STAND18.12.2015)



