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Vom Verwalter zum Gestalter

PRAXIS. Der Bezirk Oberbayern hat seine Fiihrungskultur zeitgemaB3 angepasst und
weiterentwickelt. Ein Fihrungskrafte-Feedback hat daftir den Grundstein gelegt.

Von Stephan Gerber und Kirsten Wallmichrath

angst hat der Bezirk Oberbayern

den Anspruch definiert, sich sei-

nen Biirgerinnen und Bilirgern

als moderner Dienstleister zu
prasentieren. Doch um dies zu erreichen,
giltes, dieses Verstdndnis auch intern zu
leben. Dabei kommt den Fiihrungskraf-
ten aufgrund ihrer Vorbildfunktion eine
tragende Rolle zu.

Im Sommer 2014 startete der Bezirk mit
seinen gut 1.000 Mitarbeitern darum ein
Fiihrungskréfte-Feedback als Baustein
auf dem Weg zu einer modernen Fiih-
rungskultur. Damit sollten alle Fiihrungs-
kréfte in ihrer Entwicklung unterstiitzt
und ein gemeinsames Verstandnis von
Fihrung erreicht werden. Ferner sollte
die Zusammenarbeit der Fiihrungskraf-
te und Mitarbeiter in den Referaten und
Arbeitsgebieten gefordert werden. Um
diese Ziele unter Berlicksichtigung der
Besonderheiten im Offentlichen Dienst
erreichen zu konnen, arbeitete der Bezirk
Oberbayern mit dem Beratungsunterneh-
men Meta Five zusammen.

Da der Zweck einer Behorde nicht da-
rin besteht, Gewinne zu erwirtschaften,
konnen Motivatoren wie Produktstolz
oder eine Erfolgsbeteiligung im Offent-
lichen Dienst nur bedingt zum Tragen
kommen. Eine personenbezogene Fiih-
rung und Beziehungsarbeit ist fiir die
Fihrungskrafte damit noch wichtiger als
in Wirtschaftsunternehmen. AuBerdem
beinhalten die Arbeitsinhalte an sich
auf den ersten Blick weniger Spielraum,
gilt es doch vor allem, geltende Gesetze
umzusetzen. In eng abgegrenzten Ar-

beitsbereichen mit vergleichsweise we-
nigen Schnittstellen haben Mitarbeiter
oft dhnliche Aufgaben, die sie jedoch
nicht gemeinsam bearbeiten. Die An-
forderungen im Alltag machen es per
se also nicht erforderlich, Mitarbeitern
horizontale Entwicklungsmoglichkeiten
einzurdumen und Teamlernen zu forcie-
ren. Entsprechend aufmerksam muss ei-
ne Fiihrungskraft sein, um zu erkennen,
inwieweit diese Optionen fiir ihr Team
hilfreich sein konnen.

Fiir diese Rahmenbedingungen galt es
die Ziele des Fiihrungskrafte-Feedbacks
im Bezirk Oberbayern zu schérfen: Die
Fiithrungskraft sollte darin unterstiitzt
werden, ihren Gestaltungsspielraum zu
erkennen und wahrzunehmen. Dabei
setzte der Bezirk in der Umsetzung auf
eine enge Begleitung der Fiihrungskraf-
te in allen Projektschritten.

Vorab-Kommunikation ist wichtig

Auf der Basis seiner Leitlinien fiir Fiih-
rung und Zusammenarbeit gestaltete
der Bezirk einen spezifisch auf seine
Situation zugeschnittenen Fragebogen.
Uber das Online-Tool ,Meta 360“ be-
wertete jeder Mitarbeiter, inwieweit die
Aussagen zu den Bereichen ,Informati-
on“, ,Kommunikation und Motivation®,
,Leiten und Fiihren“ sowie ,Vorbild“
auf seine Fiithrungskraft zutrafen. Alle
Flihrungskréfte wurden auBerdem von
ihren Vorgesetzten eingeschitzt.
Erfolgsfaktor fiir eine rege Beteiligung
an Befragungen ist die transparente
Kommunikation im Vorfeld. Dass Mitar-
beiter nur an den Umfragen teilnehmen,
von denen sie wissen, dass es sie gibt,

liegt auf der Hand. Dariiber hinaus zeigt
sich aber auch, dass die Qualitdt und die
Differenziertheit des Feedbacks dann
groBer sind, wenn den Feedback-Gebern
klar ist, woflir ihre Aussagen genutzt
werden. Wichtig war deshalb, bereits im
Vorfeld iiber die Nutzung der Ergebnisse
zu informieren und auf die Betroffenen
zuzugehen. Diesen erfolgskritischen
vorbereitenden Schritt haben die Fiih-
rungskréfte aktiv mitgestaltet. Mit einem
umfangreichen Kommunikationskon-
zept involvierte der Bezirk die Beteilig-
ten friihzeitig und erzielte dariiber hohe
Riicklaufquoten von iiber 80 Prozent.
Zuerst hatten die oberste Flihrungs-
ebene und der Personalrat Einblick in
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das geplante Vorgehen und damit einen
Informationsvorsprung beziiglich des
Prozessablaufs. Bei einer Prasentation
wurde die tragende Rolle der Referats-
leitungen in dem Projekt geklart: Als
Ebene, die Fiihrungskrifte fiihrt, haben
diese Personen eine besondere Vorbild-
funktion fiir den konstruktiven Umgang
mit dem Instrument und sollten als po-
sitives Beispiel vorangehen. Unterstiitzt
mit Prasentationsmaterialien und Infor-
mationsflyern hatten die Referatsleiter
die Aufgabe, ihre Mitarbeiter fiir eine
Teilnahme zu gewinnen.

Um dariiber hinaus allen Mitarbeitern
die Gelegenheit zu geben, ihre Fragen zu
klaren und sich auch eigenstandig tiber
die Ziele, den Ablauf sowie den Umgang
mit ihren Daten zu informieren, bot der
Bezirk einen Info-Markt an. Nach der Be-
griiBung durch die Abteilungs- und Re-
feratsleitung suchten die Mitarbeiter die
Informationsstinde auf, die sie interes-
sierten. An vier Standen standen der in-
terne Projektverantwortliche und Leiter
der Personalentwicklung Stephan Ger-
ber sowie Berater der Meta Five GmbH
fiir individuelle Fragen zur Verfiigung
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und gaben detaillierte Informationen
zum Prozessablauf, zum Fragebogen,
zur Auswertung und zum Datenschutz.

Uber den gesamten Prozessverlauf
hinweg wurde auBerdem mit Informa-
tionen im Intranet und in der Mitar-
beiterzeitung dafiir gesorgt, dass das
Fihrungskrafte-Feedback Gesprachs-
thema blieb.

Auch bei der Nachbereitung stand die
Begleitung des Prozesses im Vorder-
grund. Jede Fiihrungskraft erhielt die
Gelegenheit, ihre individuellen Ergeb-
nisse mit einem neutralen Berater von
Meta Five in einem Vier-Augen-Gesprach
zu analysieren.

Viel Fiirsorge, wenig Konflikte

Inhaltlich konnten im Vergleich zu
ahnlichen Projekten in Wirtschaftsun-
ternehmen folgende Unterschiede beob-
achtet werden: Beziehungskonflikte im
Team und mit Schnittstellen sowie der
Umgang mit Absentismus und Minder-
leistung spielten haufiger eine Rolle.
Neben der insgesamt hoch ausgeprag-
ten Bereitschaft zur Selbstreflexion und
dem groBen Interesse an Feedback war

Das Feedback zeigte,
dass eine hohe Bereit-
schaft zur Selbstrefle-
xion vorhanden war. Es
mangelte aber an der
Bereitschaft, Konflikte
konstruktiv zu nutzen.

ferner eine sehr flirsorgliche Einstel-
lung gegeniiber den Mitarbeitern zu er-
kennen. Demgegentiber stand ein nicht
immer klares Fiihrungsverstandnis und
eine verminderte Bereitschaft, Verdnde-
rungen einzuleiten sowie Konflikte als
konstruktives Element zu nutzen.
Néachster Schritt im Nachbereitungs-
prozess war ein Teamworkshop, bei dem
die Fihrungskraft mit ihren Mitarbei-
tern die Ergebnisse des Fiihrungskraf-
te-Feedbacks besprach. Begleitet durch
den Moderator von Meta Five, der die
Fihrungskraft auch bei den Vier-Augen-
Gesprachen unterstiitzt hatte, konnte
hier gezielt an individuellen Schwer-
punkten weitergearbeitet werden. In
der Mehrheit wurde dieses Treffen dazu

© BEZIRK OBERBAYERN

~ Sehr wichtig ist bei
jedem Feedback-
| Prozess, dass alle
. Teilnehmer vorab

| informiert werden.
Ein Info-Markt war
im Bezirk Oberbayern
ein wichtiger Bau-
stein dafir.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an melanie.roessler@personalmagazin.de
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genutzt, gegenseitige Erwartungen ab-
zugleichen. Inhaltlich wurde eine Viel-
zahl von Themen bearbeitet, von der
verdnderten Informationspolitik bis hin
zu individuellen Verhaltensanderungen.
Je nach Thema vereinbarte jedes Team
MaBnahmen, die sich auf die Gesamtheit
der Teammitglieder bezogen.

Feedback beiderseits positiv

Die Erkenntnisse aus allen Vier-Augen-
Gesprachen und allen Teamworkshops
flossen ein in eine Gesamtauswertung.
Hierfiir aggregierte Meta Five die ge-
sammelten Daten und Informationen
fiir den Bezirk und fiir jedes Referat
in anonymisierter Form. Dimensions-
iibergreifend traf eine positive Selbst-
einschiatzung auf eine ebenso positive
Fremdeinschitzung.

Einen wichtigen Hinweis auf ein tiber-
greifendes Verbesserungspotenzial gab
jedoch eine aufféllig hohe Bandbreite an
Antworten: In fast jedem Team waren
groBe Unterschiede in der Einschédtzung
durch die Mitarbeiter zu verzeichnen.
Hier spiegelte sich die Erwartung der
Mitarbeiter an eine Individuen-zentrierte
Flihrung wider. Haufig auftretende The-
men und Beobachtungen geben der
Personalentwicklung den Hinweis auf
kollektive Entwicklungsmoglichkeiten
und sinnvolle Schwerpunktsetzungen
fiir Folgeaktivitéten.

Auch in den folgenden Prozess-
schritten spielte das Commitment der
Flihrungskrifte und die Mitgestaltung
eine zentrale Rolle: In regulidren Refe-
ratsbesprechungen wurden die Durch-
schnittsergebnisse jedes Referats von
der Personalentwicklung den Referats-
und Arbeitsgebietsleitungen vorgestellt
und diskutiert. Im Anschluss daran wer-
den die Referatsergebnisse jetzt mit den
Mitarbeitern besprochen, um den Dialog
zum Thema Fithrung aufrechtzuerhal-
ten. Fur jedes Referat haben die Fiih-
rungskréfte dartiber hinaus die Aufgabe,
aus ihren gemeinsamen Ergebnissen
Schwerpunkte fiir den weiteren Ausbau
ihrer Fliihrungskompetenzen abzuleiten.

PROZESSABLAUF

24.-26.6.2014

24.-26.6.2014

ab 30. 6. 2014

7.7.2014

7.7.2014 -
1.8.2014

20 Tage

Abschluss

ab 18.8.2014
ab 22.9.2014

ab 13.10. 2014

Info-Markt fiir alle Mitarbeiter

Bericht im Intranet

Feedbackempfanger prifen ihre
Geber-Listen

Einladung aller Feedbackgeber per E-Mail

Ausfillen der Online-Fragebégen

« E-Mails zur Erinnerung
« Hotline fir alle Teilnehmer

« Anonymisierung der Antworten

Besprechung der Ergebnisse

Folgemallnahmen

Im Ablauf des Feedback-Prozesses ist es in der Phase der Feedback-Sammlung beson-
ders wichtig, dass eine Hotline fur die Teilnehmer zur Verfiigung steht.

Auf diese Weise soll dem Anspruch an
eine individuelle Forderung Rechnung
getragen und gleichzeitig darauf hinge-
wirkt werden, dass die Fiihrungskrafte
gemeinsame Ziele verfolgen. Indem
»Alignment“ geschaffen und ein Rah-
men fiir einen offenen Austausch gege-
ben wird, unterstiitzt der Bezirk seine
Fihrungskrafte, die Fiihrungskultur
gemeinsam weiter auszubauen.

Wertvolle Zukunftsimpulse

In einem moderierten Workshop wer-
den die Referate ihre jeweiligen Schwer-
punkte vorstellen. Ziel dieses Vorgehens
ist zum einen, Transparenz herzustellen
und die jeweiligen Schwerpunkte auf
iibergeordnete, gemeinsame Ziele aus-
zurichten. Zum anderen soll das ,Com-
mitment“ der Referatsleitungen gewon-
nen werden, indem sie eigenstindig
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QUELLE: META FIVE

Priorititen setzen und an ihren konkret
anfallenden Aufgaben ansetzen kénnen.
Dieses gemeinsame Ziel gilt es anschlie-
Bend fir jede Fiihrungskraft zu kaska-
dieren. In individuellen Gesprachen
zwischen Fiihrungskraft und ihrem Vor-
gesetzten vereinbaren diese einen kon-
kreten Entwicklungsplan. So entsteht
ein kontinuierlicher Prozess, bei dem
individuelle Ziele auf Organisationsziele
ausgerichtet werden und die Fiihrungs-
rolle der Arbeitsgebietsleitungen (opera-
tive Fiilhrungsebene) gestarkt wird.

Die einzelnen Fiihrungskrafte profi-
tierten davon, herausfordernde Fiihrungs-
situationen in einem geschiitzten Rahmen
zu reflektieren und unterstiitzt von ihrem
Gespréchspartner Impulse fiir alternative
Herangehensweisen zu durchdenken.

Der transparente Umgang mit den
Ergebnissen seitens der Fiihrungskraft
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stieB auf Anerkennung der Mitarbei-
ter - zumal die Fiihrungskréfte selbst
entscheiden konnten, was und wie viel
sie offen zeigen wollten. Die meisten
Teams profitierten von einem Perspek-
tivenwechsel und dem gewachsenen
Verstiandnis fiir einander. Vor allem der
offene Austausch und die Reflexion der
Zusammenarbeit wurden von Mitarbei-
tern positiv bewertet.

Die Gesamtorganisation hat mit dem
Fiihrungsfeedback wertvolle Impulse
fiir die weitere Ausrichtung ihrer Perso-
nalentwicklung erhalten. Die Riickmel-
dungen zeigen Handlungsbedarfe auf
iibergeordneter Ebene auf und ermogli-
chen, den Impetus der Fiihrungskrifte

zu nutzen, um eine bedarfsorientierte
Forderung anzubieten.

»Das Flihrungskraftefeedback fiir alle
Flihrungskréfte des Bezirks Oberbayern
durchzufiihren, war ein wichtiger Schritt,
um ein Gesamtbild der Fiihrungssituati-
on des Hauses zu erhalten®, erklart dazu
Wolfgang Bruckmann, Direktor der Be-
zirksverwaltung. ,Darliber hinaus war
uns wichtig zu erkennen, inwiefern die
,Leitlinien fiir Fiihrung und Zusammen-
arbeit’ im Fiihrungsalltag gelebt werden.
Die Erkenntnisse fiir unsere Fiithrungs-
kréfteentwicklung ermoglichen es uns
jetzt, unsere Fiihrungskultur so zu ge-
stalten, dass wir den Herausforderungen
bei der Personalbindung und dem Erhalt

unseres qualifizierten Personals begeg-
nen konnen. SchlieBlich muss sich auch
der offentliche Dienst den verdnderten
Bedingungen am Arbeitsmarkt stellen.
Dabei spielen unsere Fiihrungskréfte
eine entscheidende Rolle.” |

STEPHAN GERBER ist Leiter
der Personalplanung und
-entwicklung beim Bezirk
Oberbayern, Minchen.

KIRSTEN WALLMICHRATH
ist Beraterin fur Personal-
und Organisationsentwick-
lung, Meta Five GmbH, Kéln.
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