Beilage Nr.
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Organisationsausschusses
vom 16.09.2008

Projekt Fiihrung und Personalentwicklung fiir Flihrungskrafte
Aktueller Stand des Projekts

|. Bericht

1. Ausgangssituation

Die Qualitdt der Fuhrung und der Flhrungskréafte ist einer der Schlusselfaktoren fir den
Erfolg und die Effizienz unserer Stadtverwaltung. Daher wird auf QualifizierungsmaRnahmen
wie z.B. den Fuhrungskraftelehrgang und auf optlmlerte Auswahlverfahren groRer Wert
gelegt.

Die Anforderungen an Fihrungskréfte unterliegen laufend Veranderungen. Die Leistungs-
bezahlung ist daftr nur ein Beispiel. Es ist zu kldren, wie diese gednderten Anforderungen
aussehen und wie sie sich in Uberschaubarer Zukunft darstellen. Es ist zu entwickeln und
festzulegen, wie die Stadt Nurnberg Verwaltung und Fuhrungskrafte darauf vorbereiten kann.
Zum Themenkomplex gehéren auch die Auswahl von Fuhrungskraften, die Bewe:tung von
Fuhrungsleistungen und der Umgang mit Filhrungsdefiziten.

In naher Zukunft ist die Einfihrung leistungsabhéngiger Bezahlungselemente mit Personal-
entwicklungsmafRnahmen zu unterstitzen.

2. Auftrag und Zusammensetzung der Projektgruppe

Die Aufgabenstellung fir dieses Projekt wurde dem Personal- und Organisationsausschuss
am 16.01.2007 im Rahmen eines Berichts Uber die' Personalentwicklung in der Stadtverwal-
tung vorgestellt. Die Projektgruppe hat demnach
* den Katalog der Anforderungen, die wir an Fihrung und an die Fuhrungskrafte stel-
len, zu aktualisieren,
e fur die Einflhrung der leistungsabhédngigen Bezahlung unterstlitzende Personal-
entwicklungsmafRnahmen vorzuschlagen,
e zu prufen, ob und ggf. welche Personalentwicklungsinstrumente in diesem
Zusammenhang zu verandern, auszubauen oder neu zu schaffen sind,
* Vorschlage zu erarbeiten, wie diese Instrumente von den verschiedenen Akteuren
innerhalb der Stadtverwaltung zielgerichtet miteinander verknipft werden kénnen,
* und dabei Gender-Gesichtspunkte, die Vorgaben zur interkulturellen Qualifizierung
und die Nachhaltigkeit zu berticksichtigen.



Die Ergebnisse sind im Personal- und Organisationsausschuss darzustellen. Einze!ergbeb-'
nisse, die keine grundsatzlichen Veranderungen bewirken, kénnen bereits vorher in die
laufende Aufgabenerfiillung einflieBen. ~

Das Projekt wird vom Personalamt unter sténdiger Beteiligung des Referates fiir Allgemeine
Verwaltung, des Amtes fir Organisation und Informationsverarbeitung, der Personalvertre-
tung, der Schwerbehindertenvertretung und der Frauenbeauftragten durchgefuhrt. Als Ver-
treter von Fachdienststellen wirken der 2. Werkleiter von NiiBad sowie zeitweise der Leiter
von SHA mit. Ferner wurden Ergebnisse der jahrlichen Arbeitstagungen fiir Dienststellen-
und Schulleitungen berticksichtigt. Die Projektgruppe nahm ihre Arbeit im August 2007 auf
und absolvierte bislang elf Sitzungen.

Prioritét sollten zun&chst die mit der Leistungsbezahlung zusammenhéngenden Aspekte der
Personalentwicklung haben. Die Verhandlungen zwischen der Verwaltung und dem
Gesamtpersonalrat zu den Eckpunkten des Leistungsbezahlungs-Systems im Tarifbereich
und zur Ausgestaltung einer Dienstvereinbarung werden auBerhalb des Projekts gefilhrt und
sind bis heute noch nicht abgeschlossen. Die Projektgruppe hat ihre Arbeit daher auf die
Anforderungen an Filihrung und auf Personalentwicklung fir Fiinrungskrafte konzentriert.

3. Ziel des Zwischenberichts

Mit dem vorliegenden Zwischenbericht soll der aktuellen Sachstand zu drei Themen-
komplexen dargestellt werden, bei denen der Diskussionsprozess zu einem nach Emschat-
zung der Projektgruppe weitgehend stabilen Resultat gefuhrt hat:

* der Katalog von Anforderungen an Fuhrungskrafte
* ein Drei-Stufen-Modell fur die Qualifizierung fur Fuhrungsaufgaben und
e ein Mentoring-Programm flr neue Fihrungskrafte

Personalentwicklung fir Fllhrungskréfte ist ein komplexes Vorhaben, bei dem zwischen den
verschiedenen MaRnahmen und Instrumenten gegenseitige Wechselwirkungen bestehen. Es
ist daher durchaus méglich, dass sich im weiteren Verlauf des Projekts auch zu den im
Folgenden vorgestellten drei Themen noch Veranderungen ergeben.

3.1 Anforderungen an Fiihrungskrifte

Wesentliche Grundlage fir die weitere Arbeit war es zu kldren, welche Anforderungen
heute und in absehbarer Zukunft an stadtische Fuhrungskrafte gestellt werden. Diese The-
~ matik war auch ein Schwerpunkt bei den Dienststellenleitertagungen.

Dabei gibt es
* einige fur alle Fihrungspositionen geltende Anforderungen, vergleichbar den bis-
herigen Vorgaben in der Allgemeinen Dienstordnung der Stadt Niirnberg,
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* unterschiedliche Anforderungen firr verschiedene Kategorien von Filhrungspositio-
nen (je nach Leitungsebene, z.B. hinsichtlich unternehmerischem Denken und
Handeln im Rahmen der Budgetverantwortung und Projektmanagement) sowie

e zusatzliche spezifisché Anforderungen der jeweiligen konkreten Fithrungsposition
(besonders im fachlichen Bereich).

Im Anhang zu diesem Bericht ist der erarbeitete Anforderungskatalog dargestellt. Eine
starkere Differenzierung nach Leitungsebenen erwies sich innerhalb des Projekts als nicht
sinnvoll, da hierzu jeweils Bedingungen ,vor Ort“ berlicksichtigt werden mussen. Hier ist
auRerhalb des Projekts im laufenden Betrieb viel Detailarbeit erforderlich. Das alles ist
notwendig, weil die Qualifizierung potenzieller Fiihrungskréfte, die Stellenausschreibungen,
die Gestaltung der Personalauswahlverfahren, die zielgerichtete weitere Qualifizierung der
Stelleninhaberinnen und -inhaber sowie die Bewertung von Fiihrungsleistungen darauf auf-
bauen.

Drei-Stufen-Modell fiir die Qualifizierung fiir Fiihrungsaufgaben

Die meisten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind an héher bezahlten Tétigkeiten interes-
siert, aber nur ein Teil von ihnen ist bereit und befahigt, Fuihrungsaufgaben zu tibernehmen.
Sachbearbeitung und Fihrung sind, auch wenn sie in der gleichen Fachrichtung stattfinden,
zwei grundlegend unterschiedliche Aufgaben, zu denen jeweils eine gesonderte Qualifika-
tion erforderlich ist.

Ausgangspunkt fur die Uberlegungen der Projektgruppe war zundchst der Qualifi-
zierungsbedarf fir Beschaftigte, die bisher noch keine Filhrungsaufgaben hatten und Fiih-
rungskraft werden wollen / sollen. Aufbauend auf dem Katalog der Anforderungen an
Flhrung und Fuhrungskréfte erwies sich eine Zuordnung der Themen zu drei Stufen
(siehe Anlage) als zweckmaRig:

* Stufe 1 ist die Qualifizierung zur Vorbereitung auf den ersten Einstieg in eine Fih-
rungsfunktion. Um Beschéftigten vor ihrer Entscheidung, eine Fiihrungsfunktion
anzustreben, eine persénliche Einschatzung zu erméglichen, sollen die Anforde-
rungen an Fuhrung verdeutlicht und ihre fiihrungsrelevanten Kompetenzen geklart
werden. Als Arbeitstitel wird dieses Element der Stufe 1 mit ,Standortbestimmung*
bezeichnet.

» Stufe 2 erfolgt nach Ubernahme der ersten Fiihrungstatigkeit.

» Stufe 3 vertieft bzw. aktualisiert die Filhrungskompetenz im weiteren Verlauf der
Tatigkeit und bereitet ggf. auf héhere Fuhrungsaufgaben vor.

Dieser Ansatz wurde bereits vor einigen Jahren beim Personalentwicklungsprogramm fur
Fuhrungskrafte an den Beruflichen Schulen gewahlt und hat sich dort bewahrt.

In der Stufe 1 geht es um Lernziele und Inhalte, die vor dem erstmaligen Einstieg in
Fahrungsaufgaben zu vermitteln sind. Dazu gehéren auch Themen wie Kommunikations-
fahigkeit, Zeit- und Selbstmanagement sowie interkulturelle Kompetenz, die auch fir viele
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ohne Fuhrungsfunktion wichtig sind. Daher sollen diese
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Qualifizierungen ohne besondere Zugangsvoraussetzungen angeboten werden. Die damit
verbundenen Kompetenzen sollen bereits zum Zeitpunkt einer Bewerbung auf Fiihrungs-
positionen vorhanden sein, gehdren also zum Anforderungsprofil.

Zur Stufe 2 gehéren Qualifikationen, die erst dann sinnvoll vermittelt werden kénnen, wenn
jemand bereits in einer FUhrungsfunktion tatig ist (,on the job“) und die neuen Kenntnisse
unmittelbar durch praktische Anwendung vertiefen kann. Damit wird die Einarbeitung ziel-
gerichtet unterstitzt. Inhaltlich geht es z.B. um das Fihren von Mitarbeiter/innen-
gesprachen, um Zielvereinbarungen, Leistungsbewertung und -bezahlung, Frauenférde-
rung und Gender Mainstreaming sowie Méglichkeiten der Personalentwicklung fiir Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, Dienstaufsicht sowie betriebswirtschaftliche Flihrungsinstrumente.
Der heutige Flhrungskréftelenrgang gehért zur Stufe 2, denn er richtet sich primar an
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die erstmals auf eine Flihrungsposition gekommen sind
und die ihre neuen Aufgaben schon kurze Zeit, in der Regel einige Monate wahrnehmen.

Die . Stufe 3 umfasst QualifizierungsmaRnahmen, die nach der Einarbeitung die
Fuhrungskompetenz weiter ausbauen und auf einem aktuellen Stand halten. Dazu sind
weitere Angebote im Fortbildungsprogramm der Stadteakademie zu entwickeln, die sich an
vorhandene Fuhrungskréfte richten. Fur die Zielgruppe der Dienststellen- und Schulleiterin-
nen und -leiter sollen entsprechende Qualifizierungselemente auch noch mehr als bisher in
die jahrlichen Arbeitstagungen aufgenommen werden. Eine stetige Aktualisierung der Qua-
lifikation ist sehr wichtig, weil die meisten Fuhrungskrafte ihre Funktion (iber viele Jahre
oder sogar Jahrzehnte ausiiben und die Anforderungen an Fihrung im Laufe der Zeit
manchen Verédnderungen unterliegen.

Es ist Personalentwicklungs-Aufgabe der jeweiligen Vorgesetzten, darauf hinzuwirken,
dass langjahrige Fuhrungskréfte ihre Qualifikation auf aktuellem Stand halten.

Mentoring-Programm fiir neue Fiihrungskrafte

Die Einarbeitung in eine neue Flhrungsfunktion wird durch ein strukturiertes Vorgehen
beschleunigt und erleichtert. Die Verantwortung dafur liegt primar bei der/dem
nachsthoéheren Vorgesetzten und bei der neu in die Funktion gekommenen Flhrungskraft
selbst. Grundlage sind auch hier die Anforderungen der konkreten Fuhrungsposition. Der
Einarbeitungsplan und Zielvereinbarungen, um einzelne Einarbeitungsphasen und den
dafur erforderlichen Zeitrahmen zu fixieren, haben sich dort, wo sie eingesetzt werden,
bewahrt und mussen standardmaRig genutzt werden.

Die Projektgruppe hat sich intensiv mit den Methoden befasst, mit denen die Qualifizierung
fur FUhrungsaufgaben erfolgt. Es wurde festgestellt, dass insbesondere fiir Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die neu in eine FlUhrungsposition gekommen sind, eine Uber die Vermitt-
lung von Fihrungswissen und das Training von FUhrungsverhaIten! - wie es z.B. im
Fuhrungskréaftelehrgang stattfindet — hinausgehende praxisnahe Begleitung und Unterstiit-
zung winschenswert ist.



Als hierzu geeignete Methode wird von der Projektgruppe das Mentoring angesehen.
Dabei wird der neuen Fuhrungskraft (der/dem Mentee) eine erfahrene Fuhrungskraft als
Mentorin bzw. Mentor zur Seite gestellt. Mentorinnen und Mentoren sind nicht die Vorge-
setzten der Mentees. Sie beraten und unterstiitzen die Mentees persénlich bei der Uber-
nahme der neuen Aufgabe Uber einen langeren Zeitraum.

Zielgruppe fur das Mentoring waren zunédchst die Teilnehmer/innen des stadtischen
Fuhrungskréaftelehrgangs (FKL). Diesen soll die Teilnahme an einem Mentoring-Programm
angeboten werden. Die Mentorinnen und Mentoren sollten aus einer Fihrungsebene
stammen, die einerseits nicht zu weit von der Flhrungsebene der Mentees entfernt,
andererseits aber auch nicht zu nah ist. ldealerweise gehéren die Mentorinnen und
Mentoren einer héheren Fuhrungsstufe an als die Mentees. :

Um Mentorinnen und Mentoren zu gewinnen, muss das (noch zu entwickelnde) Mentoring-
Programm den Vorgesetzten der mittleren FUhrungsebene (Dienststelleh- und
Abteilungsleiterinnen und -leiter) vorgestellt werden. Fihrungskréafte, die als Mentorin oder
Mentor gewonnen werden sollen, sind gezielt anzusprechen. Akzeptanz und Unterstiitzung
des Programms sind auf allen Fllhrungsebenen sicherzustellen.

Das Mentoring muss professionell betreut werden. Da bei der Stadt Nurnberg bisher
keine Erfahrungen mit der Durchfihrung eines Mentoring-Programms fir Flihrungskrafte
vorliegen, ist zumindest bei der erstmaligen Anwendung dieses Instruments externe Unter-
stitzung durch eine damit erfahrene Person erforderlich. Die Trainerin bzw. der Trainer
wirde bei einem eineinhalbjdhrigen Mentoring mindestens fur folgende Programmpunkte
bendtigt:

e Einfihrung in das Mentoring-Programm fir Mentorinnen, Mentoren und Mentees
(Dauer ca. 2 Tage)

e Begleitung wahrend der Laufzeit des Programms (z.B. in vierteljahrlichen Abstan-
den, insgesamt ca. 5 — 6 Tage)

e eintagige Abschlussveranstaltung mit Mentorinnen, Mentoren und Mentees

Gute, erfahrene Trainerinnen und Trainer kosten ca. 1.100 € pro Tag, so dass fir die
erstmalige Durchfilhrung eines Mentoring-Programms mit Kosten von mindestens 10.000 €
zu rechnen ist. Diese Summe musste zusatzlich bereit gestellt werden. Sie kann nicht aus
dem bereits jetzt schon sehr knappen Fortbildungsbudget bei PA/1 enthnommen werden.

Nach Beschlussfassung iber das Mentoring-Programm wird eine Information der Dienst-
stellenleitungen erfolgen, die die erste Anlaufstelle bei der Gewinnung von Mentorinnen
und Mentoren sind. In einer weiteren Veranstaltung, an der neben interessierten Dienst-
stellenleiterinnen und -leitern auch Fihrungskrafte nachgeordneter Ebenen (Abteilungs-
leitungen, Bereichsleitungen) teilnehmen kénnen, sollte dann tiefer und umfangreicher tiber
das Mentoring-Programm informiert werden.



4. Vorlaufiges Fazit und Ausblick

Die Stadtverwaltung ist aus einer guten Ausgangslage in das Projekt eingetreten. Wir haben
im Bereich Fulhrung und Personalentwicklung in den vergangenen Jahren vieles erreicht, auf
das wir jetzt aufbauen kénnen, um weitere Verbesserungen zu ermdglichen. Andererseits
wurde auch deutlich, dass an manchen Stellen Handlungsbedarf besteht, auf den wir mit
Blick auf kiinftige Anforderungen reagieren missen.

Die Realisierung dieser und weiterer Projektergebnisse wird zu Anderungen im FuhrUngs—
verhalten und in der Personalarbeit fuhren. Die Aufgabe, das Personalentwicklungspro-
gramm fur Fuhrungskrafte fortzuentwickeln, braucht daher einen breiten Konsens und Riick-
halt in der Verwaltungsspitze und im Stadtrat.

Das Vorhaben dient dem Ziel, auch in Zukunft fahige FUhrungskréfte fur die Stadtverwaltung
heranzubilden, die ihren Beitrag zur erfolgreichen Arbeit der Stadtverwaltung leisten. Mit dem
Projekt, das voraussichtlich Ende 2008 / Anfang 2009 beendet wird, ist das Thema nicht
abgeschlossen. Die vorgesehenen Veradnderungen im Bereich Fuhrung und Personalent-
wicklung missen nachhaltig angelegt werden, die Wirkungen mussen evaluiert, kiinftig sich
andernde Anforderungen analysiert und ggf. neue Ansatzpunkte gefunden werden. Hier liegt
eine strategisch wichtige Zukunftsaufgabe, die bei allen Uberlegungen zur mittelfristigen
Weiterentwicklung der Stadtverwaltung zu beriicksichtigen ist.

. Herrn Ref. | o/ Al i /
(¢
ll. Ref. I/POA

Nirnberg, 26.08.2008
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