Beilage

zur Sitzung des Personal- und
Organisationsausschusses
vom 09.07.2024

Erfahrungsbericht Fihrungskraftequalifizierungen
Bericht

1. Anlass und Hintergrund des Berichtes

Zu den Personalentwicklungsmafinahmen, die vom Personal- und Organisationsausschuss
im Rahmen des Strategieprojekts Personal beschlossen wurden (siehe Abschlussbericht
Strategieprojekt ,Personal“im POA vom 23.07.2019), gehort eine modular aufgebaute
Fuhrungskrafteentwicklung (FKE). Sachbearbeitung und Fihrung sind, auch wenn sie in
der gleichen Fachrichtung stattfinden, zwei grundlegend unterschiedliche Aufgabenfelder,
fur die jeweils eine gesonderte Qualifikation erforderlich ist. Im Personal- und Organisati-
onsausschuss am 20.07.2021 wurde letztmals tber die Fihrungskrafteentwicklung bei der
Stadt Nurnberg berichtet.

Das derzeitige Angebot, die Nachfrageentwicklung, die Rickmeldungen und weitere Pla-
nungen werden in diesem Bericht beschrieben.

derzeitige Programmstruktur und Teilnahmeentwicklung

Aufbauend auf den Anforderungen an Fihrung und Fihrungskrafte werden drei Stufen bei
der Fuhrungskréafteentwicklung unterschieden.

2.1 Stufe 1 ,,Interessiert an Fiihrung“

Das Mentoringprogramm fur Frauen und das Programm Fihrungseinblick bilden die Bau-
steine der Stufe 1. Beide Angebote richten sich an Mitarbeitende, die noch keine Fihrungs-
aufgaben wahrnehmen, aber perspektivisch eine Leitungsposition tbernehmen wollen.
Wahrend sich das Mentoringprogramm an Frauen richtet (vgl. Zielsetzungen des Gleich-
stellungsaktionsplans), steht das Programm Fihrungseinblick Mannern und Frauen offen.

Alle 40 Absolventinnen und Absolventen (2023-2024) der FKE 1 durchlaufen am Ende des
Mentoringprogrammes fir Frauen und des Fuhrungseinblicks im Herbst 2024 erstmalig ein
Development Center in Form eines eintdgigen Potenzialtages. Hier wird anhand anforde-
rungsgerechter Ubungen das Potenzial der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fir Fiihrungs-
aufgaben analysiert. An diese Mal3nahme schlief3en sich ein individuelles Ruckmeldege-
spréach, maf3geschneiderte Qualifizierungsempfehlungen und Qualifizierungsberatungen
an.

Das Development Center verfolgt mehrere Zielsetzungen. Die Potenziale der Teilnehmen-
den im Hinblick auf die mégliche Ubernahme einer Fiihrungsposition sollen erkannt und ge-
fordert werden. Die Selbstreflexion und die Rickmeldung durch die Personalentwicklung
tragen dazu bei, die Entscheidung Uber eine Bewerbung auf eine Stelle mit Fihrungs-
aufgaben zu erleichtern. Die Ergebnisse aller Teilnehmenden ermdglichen dem Personal-
amt eine Evaluation des Programmangebotes in der Stufe 1 ,Interessiert an Flihrung®.
Sollten beispielsweise viele Teilnehmende im Development Center Schwéchen im Bereich
Kommunikation aufweisen, missten die Module des Programmangebotes Uberarbeitet
werden.



Die nachfolgende Ubersicht stellt die zunehmende Nachfrage nach dem Quialifizierungsan-
gebot der Stufe 1 dar. Beim Programm Fihrungseinblick 2023-2024 betrégt das Verhaltnis
von Frauen zu Mannern bei den Bewerbungen 65% zu 35%.

Die Auswahl der Teilnehmenden fiur die Angebote des FKE 1 erfolgte durch die jeweiligen

Geschaftsbereiche und Referate.

Jahr Programm | Anzahl der | Anzahl der | Anzahl der | Anzahl der
Bewerbun- Teilneh- Mitarbeite- | Mitarbeiter
gen menden rinnen

2014-2015 Mentoring- 37 10 10 0
programm
fir Frauen

2016-2018 Mentoring- 34 11 11 0
programm
fir Frauen

2019-2020 Mentoring- 42 14 14 0
programm
fir Frauen

2021-2022 Mentoring- 47 12 12 0
programm
fir Frauen

2021-2022 FUhrungs- 26 26 13 13
einblick

2023-2024 Flhrungs- 77 26 19 7
einblick

2023-2024 Mentoring- 60 14 14 0
programm
fir Frauen

2.2 Stufe 2 ,Neu in Fihrung*

Die Stufe 2 richtet sich an Mitarbeitende, die erstmalig bei der Stadt Nirnberg mit FUh-
rungsaufgaben betraut werden. Die 15-monatigen Fihrungskraftelehrgénge der Stufe 2 be-
stehen aus einem Methodenmix aus Prasenzseminaren, Selbstlernen und Erfahrungsaus-
tausch mit Kolleginnen und Kollegen, sowie Netzwerktreffen.

Die Qualifizierung ist in vier jeweils zweitagige Seminare aufgeteilt:
- FUhrungsgrundlagen

- Professionelle Gesprachsfuhrung

- Fihrungsverantwortung tbernehmen und Teams fuhren

- Veranderungen managen und Prozesse gestalten

Die Inhalte und Zielsetzungen basieren auf dem Uberfachlichen Kompetenzkatalog (UKK),
der in seiner Grundstruktur dem Aufbau klassischer Kompetenzm odelle folgt sowie dem
Fuhrungsleitbild der Stadt Nirnberg.

Der FKE 2 bildet den Schwerpunkt des Angebotes in der Fiihrungskréaftequalifizierung, um
,heue” Fihrungskrafte zeitnah fur ihre neue Aufgabe zu qualifizieren. In der Regel kann
dieser Zielgruppe innerhalb von vier Monaten nach Ubernahme einer Filhrungsfunktion ein
Platz in den Lehrgangen zur Verfiigung gestellt werden. Seit dem Programmstart 2019
konnten bisher 240 Fuhrungskréfte (131 Frauen und 109 Manner) an 16 Lehrgangen teil-
nehmen. In der FKE 2 haben sich 2023 mit 100 Teilnahmen gegentber den Jahren 2021
und 2022 mit jeweils 56 Teilnehmenden die Anmeldungen fast verdoppelt. Daher kann es



https://intranet.stadt.nuernberg.de/intranet_2/personalamt/personalentwicklung.html
https://intranet.stadt.nuernberg.de/infobox/fuehrungsleitbild/fuehrungsleitbild.html

bei einzelnen Fuhrungskraften derzeit einen l&ngeren Zeitraum in Anspruch nehmen, bis
ein Platz zur Verfigung gestellt werden kann.

Das Personalamt bietet allen Fiihrungskrafte neben den Programmangeboten der
Stadteakademie seit dem Jahr 2020 weitere Veranstaltungen zum Thema Fihrung an.
Halbtagige Netzwerkveranstaltungen und die 45- bis 60-minltige Online-Impulsreihe ,Fih-
rungshappchen® greifen unterschiedliche Aspekte der Fihrung auf. In diesem Jahr geht die
funfteilige Online-Impulsreihe zur Mittagszeit auf das Thema ,mit Wertschatzung fiihren®
ein. Wertschatzung stellt dieses Jahr das Schwerpunkithema des Fihrungsleitbildes der
Stadt Nurnberg dar. Online-Impulsreihen und Netzwerkveranstaltungen wiederholen und
vertiefen die Inhalte des FKE 2 und FKE 3. Aber auch fur FUhrungskrafte, die nicht an den
Lehrgangen teilnehmen konnten, sind diese Angebote geeignet. Die Netzwerkveranstaltun-
gen fur Fuhrungskréfte (z.B. ,FUhrungshappchen® in der Mittagspause) werden sehr gut an-
genommen und haben im Jahr 2023 mit 126 Teilnehmenden gegentber 90 bis 95 in den
Vorjahren einen Hochststand erreicht.

Von elf der bisher 14 abgeschlossenen Fiuhrungskraftelehrgange (zwei Lehrgénge finden
aktuell statt) liegen detaillierte Ruckmeldungen der Teilnehmenden vor. 146 der 168 Fih-
rungskrafte sendeten einen Bewertungsbogen an das Personalamt zurlck; die Beteili-
gungsquote in Hohe von 87% stellt einen erfreulichen Wert dar. Die Evaluation der Lehr-
gange zeigt eine hohe Zufriedenheit mit den Rahmenbedingungen, den Inhalten, der Dauer
und der externen Dozentin.
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2.3 Stufe 3 ,,Erfahren In Fihrung“

Fur die erfahrenen Fuhrungskréfte in der Stufe 3 (FKE 3) konzipierte das Personalamt
ebenfalls ein modulares Kursprogramm in Kleingruppen, das inhaltlich weitgehend der
Stufe 2 entspricht. Im Modul Fuhrungsgrundlagen wird in der FKE 3 aufgrund der Riickmel-
dungen aus dem ersten Lehrgang das Thema Selbstmanagement ausfihrlicher behandelt.
Methodisch-didaktisch werden die Erfahrungen der Fihrungskrafteentwicklung der Stufe 2
in der Planung bertcksichtigt.



Jahr Programm | Anzahl der | Anzahl der | Anzahl der | Anzahl der
Bewerbun- Teilneh- Mitarbeite- | Mitarbeiter
gen menden rinnen
2020-2021 FKE 3 15 15 4 11
2021-2022 FKE 3 27 15 7 8
2022-2023 FKE 3 26 14 5 9
2023-2024 FKE 3 26 15 9 6

Analog zum Mentoringprogramm fir Frauen und dem FUhrungseinblick kénnen sich inte-
ressierte FUhrungskrafte fur eine Teilnahme am FKE 3 bewerben. Die Vergabe erfolgt de-
zentral in den Geschaftsbereichen und Referaten.

Das Zuteilungsverfahren fur den Lehrgang ,Erfahren in Flhrung® soll beibehalten werden.
Fur diese Zielgruppe stehen zukinftig neben dem FKE 3 zuséatzliche Bausteine flir fach-
liche Aspekte sowie Uberfachliche Auffrischungs- und Vertiefungsangebote zur Verfigung
(siehe Nr. 3). Damit wird auch erfahrenen Fuhrungskraften ein bedarfsgerechtes und hoch-
wertiges Qualifizierungsangebot zur Verfigung stehen.

2.4 Ruckmeldungen der Dozentinnen und Dozenten

Von den Dozentinnen der Stufe 1 ,Interessiert an Flhrung“ erhielten wir sehr positive Rick-
meldungen. Alle Teilnehmenden arbeiteten in den einzelnen Seminaren mit grol3em Enga-
gement und Interesse mit. Bei fast allen Teilnehmenden sehen die Dozentinnen nach Ab-
schluss der bisherigen Lehrgange grof3es Fiuhrungspotenzial. Ein identisches Bild ergibt
sich nach den bisherigen Eindriicken der noch nicht abgeschlossenen Lehrgéange 2023-
2024 des Mentoringprogrammes fur Frauen und des Fihrungseinblicks. Beide Lehrgange
enden im September bzw. Oktober 2024.

Von Dozentinnen und Dozenten der Lehrgénge ,Neu in FUhrung® und , Erfahren in Fih-
rung“ kam die Ruckmeldung, dass die Fuhrungskrafte sehr engagiert an den Modulen und
Reflexionstagen teilgenommen haben. Allerdings konnten sich die Fuhrungskrafte der
Lehrgange ,Neu in FUhrung“ und vor allem ,Erfahren in FUhrung® fur die Selbstlernphasen
und Tandem-Arbeiten nicht immer ausreichend Zeit nehmen. Hier ist es zielfuhrend, dass
deren unmittelbare Fuhrungskréafte den Entwicklungsprozess der Teilnehmenden intensiver
begleiten und mitgestalten. Das Mitarbeitendengesprach bietet hierflr eine gute Maglich-
keit, den Fortbildungs- und Schulungsbedarf zu identifizieren, um die Kompetenzen der Mit-
arbeitenden zu erweitern sowie Karrierewege zu diskutieren und Entwicklungsmaglich-
keiten innerhalb der Stadtverwaltung aufzuzeigen.

Die Dozentinnen und Dozenten empfehlen fir die Teilnehmenden im Anschluss an die
Lehrgange FKE 2 und FKE 3 eine Vertiefung der Kenntnisse in den Themenkomplexen
Veranderungsmanagement, Geschéftsprozessmanagement und schwierige bzw. komplexe
Gesprachssituationen.

Gesprachsfihrung bildet den Inhalt des zweiten Moduls im FKE 2 und FKE 3. Hier wére
aus Sicht der Dozentinnen und Dozenten eine regelméRige Auffrischung und Vertiefung in
Bezug auf schwierige Gesprache zu empfehlen. Auch wenn Veranderungsmanagement in
beiden Lehrgdngen im Modul ,Veranderungen managen und Prozesse gestalten® behan-
delt wird, sollte in einem Vertiefungsangebot behandelt werden, wie Fihrungskrafte Veran-
derungsprozesse in ihnren Geschaftsbereichen initieren und begleiten sollen und wie sie
Mitarbeitende in den Verédnderungsprozess einbinden und so gemeinsam als Team neue
Wege beschreiten kénnen. Ein Einstieg in das Geschaftsprozessmanagement bietet das
Modul ,Veranderungen managen und Prozesse gestalten“ in den Lehrgangen ,Neu in
FUhrung® und ,Erfahren in Fihrung“. Im Rahmen der gesamtstadtischen Digitalisierungs-


https://intranet.stadt.nuernberg.de/intranet_2/personalamt/personalentwicklung_mitarbeitergespraech.html

strategie sind die Kenntnisse im Geschéftsprozessmanagement auszubauen, indem aus-
gewahlte Methoden zur Analyse und Verbesserung von Prozessen und zur Messung von
Prozessleistungen vermittelt werden sollen.

2.5 Auswirkungen des demografischen Wandels auf den Mehr-und Ersatzbedarf
an Fuhrungskraften

Eine kontinuierliche und bedarfsgerechte Qualifizierung der Filhrungskréfte ist enorm wich-
tig und wird aufgrund des demografischen Wandels noch weiter an Bedeutung gewinnen.
Der jahrliche Mehr- und Ersatzbedarf bei Fihrungskréften wird nach Schatzungen der Stra-
tegischen Personalbedarfsplanung durch Ubergéange in den Ruhestand, freiwillige Abgange
und Mehrbedarfe bei ca. 60 FUhrungskraften (Dienststellen-, Abteilungs-, Sachgebiets- und
Kita-Leitungen sowie vergleichbare Leitungskréfte) pro Jahr liegen. Auf finf Jahre hochge-
rechnet liegt der Wert bei ca. 300 Fuhrungskraften. Aufgrund der Altersstruktur der Fih-
rungskrafte im Vergleich zu allen Beschéftigten dirfte es sich um eine konservative Ein-
schatzung handeln. Diese Berechnungen sind mit einer gewissen Unsicherheit behaftet.
Sobald das Merkmal ,Fihrungskraft” in den SAP-Daten vorliegt (und alle Fuhrungskréfte
richtig zugeordnet sind), kénnen noch verlasslichere Einschatzungen des zukiinftigen Fuh-
rungskraftebedarfs vorgenommen werden.

Die bisherige Entwicklung in den Jahren 2023 und 2024 |asst auf eine Bedarfssteigerung
bzw. Nachfrageerh6hung bei der FKE 1, FKE 2, FKE 3 und den Netzwerkveranstaltungen
schlie3en. Dieses stellt im Hinblick auf die steigenden Herausforderungen (Komplexitéat des
Managements, digitale Transformation, Nachhaltigkeit, Anpassungsfahigkeit etc.) an die
Fuhrungskrafte eine erfreuliche Entwicklung dar, zeigt es doch, dass bei vielen Mitarbeiten-
den ein hohes Interesse an der Ausibung einer Fiihrungsaufgabe bei der Stadt Nirnberg
besteht.

2.6 Sonder-Referentenrunde ,,Personal*

In der Sonder-Referentenrunde ,Personal am 19.01.2024 wurde eine deutliche Aus-
weitung der Kapazitaten in der Fihrungskrafteentwicklung, insbesondere in der Stufe 1
.interessiert an Fihrung angeregt. Allen an der FKE 1 interessierten Mitarbeitenden soll
zukunftig zeitnah eine Teilnahme ermdoglicht werden. Mitarbeitenden, die neu eine Fih-
rungsposition tbernehmen, sollen innerhalb von vier Monaten ein Lehrgangsangebot erhal-
ten. Fur erfahrene Fihrungskréfte soll der Lehrgang ,Erfahren in FUhrung“ beibehalten und
durch zusatzliche Angebote (z.B. in Form von Netzwerkveranstaltungen, Empfehlungen
aus dem Fortbildungsprogramm der Stadteakademie oder E-Learning-Angeboten) erganzt
werden, damit diese idealtypisch jahrlich mindestens eine Fuhrungskrafte-Qualifizierung
besuchen sollen.

Aus der Sicht der Personalentwicklung wird der Vorschlag aus der Sonder-Referenten-
runde ,Personal” ausdriicklich begrufdt. Die Umsetzung des Vorschlags wirde allein in der
FKE 1 zu einer Erhdhung der Teilnehmerzahl von derzeit 40 auf perspektivisch 137 (auf
der Basis der Interessenbekundungen aus dem Jahr 2023) und somit zu mehr als einer
Verdreifachung des finanziellen und personellen Aufwandes fiihren.

Die bereits jetzt praktizierte Zulassung aller neuen Fihrungskrafte zum FKE 2 fuhrte im
Jahr 2023 (und wahrscheinlich auch 2024) zu einer Verdopplung des personellen und
finanziellen Aufwandes, der durch Leistungsreduktionen in anderen Bereichen der Perso-
nalentwicklung kompensiert werden musste.

Die in der Sonder-Referentenrunde ,Personal” angeregte Ausweitung des Programmange-
botes ist mit den vorhandenen personellen und finanziellen Ressourcen leider nicht um-
setzbar. Um dem Wunsch zu entsprechen, der auch im Interesse der Personalentwicklung



ist, wurden fiir den Haushalt 2025 eine deutliche Erhdhung der Fortbildungsmittel fur
Fuhrungskrafte von 198.000 EUR auf 447.500 EUR und Stellenschaffungsantréage in Hohe
von zwei Vollkraftstellen beantragt.

Weiterentwicklung der Fihrungskrafteentwicklung
3.1 Ruckmeldegesprache nach Abschluss der Lehrgdnge FKE 2 und FKE 3

Nach Abschluss der Fuhrungskréftelenrgange ,Neu in Fihrung® und ,Erfahren in Fihrung*
wird das Personalamt mit den Teilnehmenden ein individuelles Rickmeldegesprach fhren,
um erganzend zum Rickmeldebogen aus Sicht der Teilnehmenden Optimierungsvor-
schlage fur die Lehrgange zu erfahren und bedarfsgerechte Anschluss-Qualifizierungen zu
vereinbaren.

Auf der Basis des Uberfachlichen Kompetenzkataloges kénnen die Teilnehmenden eine
Selbsteinschatzung ihrer Kompetenzen vornehmen. Deren unmittelbare Fuhrungskréfte
erhalten zukiinftig die Moglichkeit, die Kompetenzen der Teilnehmenden ebenfalls zu
bewerten. Selbst- und Fremdbild kbnnen dann beispielsweise im ndchsten Mitarbeitenden-
gespréach thematisiert werden. Auf diese Weise wird die dezentrale Personalentwicklungs-
aufgabe der Fihrungskréfte gestarkt.

3.2 Zusétzliche Bausteine fir fachliche Aspekte

Fachliche Inhalte kdnnen aus Zeitgriinden in den Modulen nur in Grundziigen behandelt
werden. Im Modul ,Fiihrungsgrundlagen® wird ein Uberblick zum Betrieblichen Gesund-
heitsmanagement gegeben und in den erganzenden Lernmaterialien auf Grundlagen des
Arbeits-, Dienst- und Tarifrechtes eingegangen. Gender- und Diversity-Aspekte werden in
den Modulen ,Professionelle Gesprachsfuhrung®, die Digitalstrategie in den Modulen ,Ver-
anderungen gestalten und Prozesse managen® behandelt.

Fachliche Aspekte, die aus gesamtstadtischem Interesse fur FUhrungskrafte bedeutend
sind, werden zuklnftig regelmafig in Form von Netzwerkveranstaltungen (online oder in
Prasenz) und/oder digitalen Angeboten die Lehrgange erganzen. Ohne Anspruch auf Voll-
standigkeit sollen folgende Themen behandelt werden:

- Digitalstrategie der Stadt Nurnberg

- Grundlagen des Arbeits-, Dienst- und Tarifrechtes

- Dienstaufsichtliche Aspekte der Fihrung von Mitarbeitenden

- Ausbau der Gender- und Diversity-Kompetenz

- Betriebliches Gesundheitsmanagement/Betriebliches Eingliederungsmanagement

- Wissensmanagement

- Hilfe nach Gewalterfahrungen und Ubergriffen im Dienst

3.3 Auffrischungs- und Vertiefungsangebote

Das modulare Kurskonzept fur erfahrende Fuhrungskrafte FKE 3 (siehe Nr. 2.2 und 2.3)
wird fortgesetzt, um maoglichst vielen Flhrungskraften ein einheitliches Grundverstandnis
von Fuhrung vermitteln zu kénnen.

Far Mitarbeitende, die die Lehrgange ,Neu in Fuhrung” und ,Erfahren in Fihrung“ absol-
viert haben, stehen zuklnftig Auffrischungs- und Vertiefungsangebote zur Verfligung.
Diese finden nicht in Form eines Lehrganges statt, sondern setzen sich aus einem Angebot
zusammen, das frei gewahlt werden kann und die Kenntnis der Fuhrungskraftelehrgange
FKE 2 oder FKE 3 voraussetzen.



Selbstverstandlich steht das Angebot auch Fuhrungskraften offen, die diese Lehrgange
nicht besucht haben, aber anderweitig Fihrungskenntnisse analog zum Niveau des FKE 2
oder FKE 3 erworben haben.

Das Gesamtangebot setzt sich zusammen aus

- Prasenz- und Onlineveranstaltungen im Fortbildungsprogramm der Stadteakademie
(dort als Auffrischungs- und Vertiefungsangebote gekennzeichnet)

- speziellen vom Personalamt konzipierten Netzwerkveranstaltungen

- Podcasts

- Erklar-Videos

- Bar Camps

- Kollegialem Austausch sowie

- ausgewadhlten externen Lernangeboten.

Bei den externen Lernangeboten wird aus Kostengriinden ein Schwerpunkt auf frei verfug-
bare, digitale Materialien (sog. Open Educational Resources) gelegt. Letztere werden vom
Personalamt kuratiert, um Qualitdtsstandards und die Komptabilitdét zum Fihrungsleitbild
und dem Uberfachlichen Kompetenzkatalog zu gewéhrleisten. Beispielsweise werden die
Themen Verdnderungsmanagement, Kinstliche Intelligenz, Geschéaftsprozessmanage-
ment, Konfliktmoderation oder Auftritt vor grof3en Gruppen in den Auffrischungs- und Ver-
tiefungsangeboten behandelt.

Ausblick

Ab dem Jahr 2025 kdénnen unter der Voraussetzung ausreichender personeller und finanzi-
eller Mittel alle interessierten Mitarbeitenden zeitnah an den Fihrungskraftelenrgangen
sinteressiert an Fuhrung® (FKE 1) und ,Neu in Fihrung® (FKE 2) teilnehmen.

Fachliche Aspekte, die aus gesamtstadtischem Interesse fur Fuhrungskrafte wichtig sind,
erganzen ab 2025 die modularen, Uberfachlichen Lehrgédnge FKE 2 und FKE 3.

Absolventinnen und Absolventen des FKE 2 und FKE 3 erhalten ab 2025 die Mdglichkeit,
Auffrischungs- und Vertiefungsangebote zum Thema Fuhrung zu besuchen.

Das zukiinftige Lernmanagement System wird eine zielgerichtete Information der Fih-
rungskrafte des Personalamtes Uiber diese Angebote erleichtern.
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Ndrnberg, 14.06.2024
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