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Sehr geehrte Damen und Herren,

die Besetzung von Fuhrungsfunktionen im 6f-
fentlichen Sektor - nicht nur bei der Vergabe
hochster politischer Amter - ist in die offentli-
che Diskussion geraten. Nach umfanglicher
Bestandsaufnahme vermeintlicher Ursachen
und Folgen ist jetzt geboten, Folgerungen fur
die Zukunft zu ziehen. Die strategische Be-
deutung von Anforderungsprofilen bestatigt
sich erneut als wichtiger ,Erfolgsfaktor®, eben-
so die Vermeidung von (bewusst in Kauf ge-
nommenen?) Verfahrensfehlern, die bereits
vor einer gerichtlichen Auseinandersetzung er-
kennbar sind.

Neben den formalen und fachlichen Anforde-
rungen sind es vor allem die fachibergreifen-
den Anforderungen, die bei der Besetzung von
Stellen und Amtern eine herausragende stra-
tegische Funktion einnehmen. Dariber hinaus
kann der (zukunftige) Arbeitgeber Entschei-
dendes fir eine nachhaltige Personalgewin-
nung tun. Der Begriff ,Public Leadership®
und die damit verbundenen Anforderungen
(fairer Umgang mit Bewerber/innen, Erschei-
nungsbhild und Verfahrenstransparenz bei
Ausschreibungen, Loyalitdt nach innen und
aullen im und nach dem Verfahren, u.v.m.)
gewinnt an Bedeutung.

Nicht nur aufgrund der demografischen Ent-
wicklung und des zunehmenden Wettbe-
werbsdrucks um qualifizierte Fach- und Fih-
rungskrafte im offentlichen Sektor geht es
darum, qualifizierte Kréafte zu binden. Bewer-
berorientierte Personalauswahl nach Quali-
tatskriterien (DIN 33430) und ein strategisch
ausgerichtetes Personalentwicklungs- und
Fuhrungskonzept zeigen den Losungsweg
auf.

lhr
Dr. Klaus Klose-Diwo und das ZPO -Team
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Veranderungsmanagement: Prozesse
nachhaltig steuern und Beschaftigte
,mitnehmen*

Die Einfuhrung eines Neuen Kommunalen Finanz-
managements oder die Reduzierung der ,beein-
flussbaren® Personalkosten - die damit meist
verbundenen Veranderungen wirken sich auf das
Leistungsverhalten und die Arbeitsmotivation aller
Beteiligten aus. Haufig sind die Prozesse bereits
ins Stocken geraten, Ziele sind gefahrdet und
Fristen, bzw. gesetzte Zeitgrenzen sind Uber-
schritten. Ursachen hierfir sind weniger die meist
komplexen Sachthemen und die damit
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verbundenen Sachzwange. Vielmehr behin-
dern (bekannte) Prozessfaktoren die Zielvor-
gaben oder Zielvereinbarungen. Zu diesen
erfolgskritischen Prozessfaktoren zéhlen
die Zielausrichtung der geplanten Verdnde-
rung, der erkannte und vermittelte Sinn und
Nutzen, die eindeutige Rollenvergabe (z.B.
Prozessverantwortliche) sowie die ange-
messene Partizipation und Kommunikation der
Entwicklungsstande und - schritte.

Eine wichtige Schlusselfunktion Gbernehmen
die direkten Vorgesetzten in Veranderungs-
prozessen. Haufig sehen diese sich im Spann-
ungsfeld zwischen Loyalitat und selbst em-
pfundenen Widerstanden (Authentizitat). Erst
recht dann, wenn Ziel, Sinn und Nutzen der
Verédnderung nicht hinreichend erkennbar
bzw. kommuniziert worden sind und sie ihrer
,vermittlungsfunktion“ nicht gerecht werden
Wollen oder kénnen.

Dabei stellt der souverdne Umgang mit (eige-
nen) Widerstanden eine Fuhrungskompetenz
dar. Der Schlissel fir ein im Sinne der Ziel-
definition erfolgreiches Veranderungsmanage
ment liegt daher in der Klarung der Frage, wer
in einem Verénderungsszenario welche Funk-
tionen und Rollen zu verantworten hat.

Das ZPO-Konzept: Prozessbegleitung in
Veranderungsprozessen

Im Zentrum der Konzeption steht die strategi-
sche Ausrichtung der Prozessbegleitung. Soll
ein neuer umfassender Veranderungsprozess
durchgefuhrt werden? Unter welchen Umstan-
den ist ein Prozess ins Stocken geraten?
Welche ,Konfliktherde“ haben sich bereits ge-
bildet? In welchem Umfang sind die Verant-
wortlichen zur kritischen (Selbst-)Reflexion in
der Lage und bereit? Wird die Verantwortung -
auf wen? - verschoben? Hat der verantwort-
liche Systementwickler Teil an der Prozess-
verantwortung (dies ist haufig nicht der Fall)?

Damit der Prozess wieder in Gang kommt und

diese Storstellen tGberwunden werden, lassen
sich zwei Wege beschreiten:
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Das integrierte ZPO-Konzept
zur Identifizierung, Gewinnung
und nachhaltigen Qualifizierung

Ihres Flhrungsnachwuchses

Integriertes Konzept - Variationen:

O

Einbindung von Mentoren bzw. Mento-
ring-Konzepten

o Integration der Erkenntnisse in die
zukunftige Fuhrungsfortbildung

o Integration von Coachings /
Prozesscoachings

o Einfuhrung von Fuhrungszirkeln zur
Verwaltungsmodernisierung (u.a. im
Kontext NKF u.a.)

o Anbindung an TV6D § 18 (Mitarbeiter-
Gesprache u.a.)

o Weiterentwicklung von Anforderungs-
profilen im Kontext Personalauswahl -
und Personalbeurteilung

o Integration des Themas ,Gesundheits-
Management® in das PE-Konzept

o Strategische PE und Fortbildungs-
controlling

Vernetzen Sie lhre PE-Aktivitaten sinnvoll.
Entwickeln Sie Ihr PE-Konzept weiter.
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1. Prozessbegleitung

Eine zeitlich befristete Prozessbegleitung kann
dazu beitragen, Verdnderungsprozesse nach-
haltig erfolgreich zu gestalten. Voraussetzung
hierfur ist:

o eine Auftragsklarung unter Beachtung der
bisherigen Prozessdynamik

o eine konkrete Zielvereinbarung zwischen
auftraggebender Behérde und Prozess-
begleitern

o Vereinbarung des erforderlichen Zeitrah-
mens und der Dauer der Prozessbeglei-
tung

o Klarung der eingesetzten Verfahrensele-
mente(z.B. kollegiale Beratung®, Simula-
tion von Gespréchen zur Vermittlung von
Veranderungserfordernissen, Klarung von
Konflikten u.a.)

Teilnehmer/innen sind alle FUhrungskréafte, die
gemeinsam mit ihren Mitarbeiter/innen in ihren
Organisationseinheiten Veranderungen errei-
chen wollen bzw. missen.

2. Prozessbegleitendes Coaching fur
Prozessverantwortliche/Fihrungskréfte

Zielgruppe sind hier einzelne Fuhrungskrafte
und Prozessverantwortliche (u.a. im Bereich
Steuerung, Organisation), die ihre Fihrungs-
und Steuerungskompetenz in Verédnderungs-
prozessen praxisbezogen und nachhaltig
wirksam erweitern wollen. Voraussetzung hier-
fur ist:

o eine Auftragsklarung unter Beachtung der
bisher wahrgenommenen Fihrungsverant-
wortung

o eine konkrete Zielvereinbarung zwischen
Fuhrungskraft und Coach

o Vereinbarung des erforderlichen Zeitrah-
mens und der Dauer der Prozessbegleitung
(4-6 Coachings im Zeitraum von 24 Mona-
ten a” 120 - 240 Minuten)

o Klarung der eingesetzten Verfahrensele-
mente (z.B. Rollenklarung, Simulation
von Gesprachen zur Vermittlung von Veran-
derungserfordernissen, Transferauftrage).
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Ziel: Souverédner Umgang mit
Prozessdynamik

e T

Reflexionsgesprach /
Kompetenzentwicklung

Transferauftrage

Prozesscoaching
(2-4) Coachings / Quartal

e

5 Orientierungsbedarf im
Veranderungsprozess

Abb. ZPO Berlin

Gesundheitsorientiertes Fuhren

Fuhrungskréfte stehen nicht nur in der Verantwortung,
die im Rahmen eines behdrdlichen Gesundheitsmana-
gements vereinbarten Mal3nahmen umzusetzen und
ihre Mitarbeiter/innen zum gesundheitsbewussten Ver-
halten am Arbeitsplatz anzuhalten. Fuhrungskréfte
selbst missen zudem mit den eigenen, belastenden

Situationen am Arbeitsplatz umgehen.

Laut Erhebungen von Krankenkassen stellen die psy-
chisch bedingten Erkrankungen eine der drei haufigsten
Gefahrdungen am Arbeitsplatz dar.

Das ZPO bietet speziell konzipierte, offene Seminare
fur FUhrungskrafte an, die sich in ihrem beruflichen
Umfeld aktiv mit diesem Thema befassen méchten.
(Termine Mai und 11.-12.September 2012 in Kdln).
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_Themen und Termine

Perspektiven 2012

Auch in 2012 setzt das ZPO die Kooperation
mit der Bundesakademie (BAK®V) und Lan-
desakademien (u.a. LAKGV-Brandenburg) fort.

In 2012 wird ein umfassendes Evaluations-
projekt zur Uberprifung des Transfererfolges
von Fihrungsseminaren auf Landesebene in
Sachsen-Anhalt durchgefthrt.

Das Niedersachsische Studieninstitut und das
ZPO haben ihren Kooperationsvertrag ausge-
weitet.

Die Zahl der Kooperationspartner/innen des
ZPO hat sich schon in 2011 erhdht und wird in
2012 nochmals erweitert.

Anlasslich aktueller Rechtsprechung wird das
ZPO auch in 2012 an der Umsetzung des 8§ 18
TVOD auf kommunaler Ebene mitwirken und
bestehende Konzepte und Dienstvereinbarun-
gen im Sinne des Tarifabschlusses 2010
weiterentwickeln.

2012 qualifiziert das ZPO Fuhrungskrafte zum
Thema ,Gesundheitsorientierte Fihrung® in
Bundes-und Landesbehdrden.

Auch in 2012 wird das ZPO Coaching-Pro-
jekte durchfuhren. Seit 2010 ist Dr. Klose-
Diwo Mitglied im Deutschen Coaching
Verband (DCV e.V.). Der Verband hat 2011
Ethikrichtlinien aufgestellt und z&hlt zu den
drei grol3en deutschen Verbanden.

Das ZPO verfugt seit 1995 Uber umfassende
Erfahrungen bei der Begleitung von Stellenbe-
setzungen und Auswahlentscheidungen auf
oberster und oberer Fiihrungsebene. Das spe-
ziell fur den offentlichen Sektor entwickelte
PerSelect-6D-Verfahren tragt nachweislich
zur Rechtssicherheit und Verfahrensakzep-
tanz bei.
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Aktuelle Themen:

L TVOD § 18: Die nachsten Schritte
L Gesund fuhren - Gesund bleiben
L Entwicklung von Anforderungsprofilen

L Personalauswahl - Mitwirkung bei
Stellenbesetzungsentscheidungen

L Coaching fur FUhrungskrafte aller Ebenen
L Weiter-Entwicklung von PE-Konzepten

L PE und Fortbildungscontrolling u.a.
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