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P e r s o n a l + F ü h r u n g

Als Teamleitung verfügt Herr Fürsten-
berg im Rahmen einer dezentrali-
sierten Ressourcenverwaltung 

selbstverantwortlich über Fortbildungs-
mittel. Nicht alle Teams des Dezernats 
schöpfen die ihnen zugewiesenen Mittel 
aus. Auf dem letzten Meeting erwähnte 
der Dezernent und Beigeordnete, dass 
noch Mittel für den Besuch von Seminaren 
zur Verfügung stehen. Wer Interesse zur Fi-
nanzierung weiterer Seminare habe, kön-
ne sich bei dem Fortbildungsbeauftragten 
des Dezernates melden. Herr Fürstenberg 
ist über diesen Hinweis und die Argumen-
tation erstaunt. Der Fortbildungs- und 
Qualifizierungsbeauftragte ist das Binde-
glied zwischen der zentralen (Gesamtver-
waltung) und der dezentralen Personal-
entwicklung (Dezernat). Mit ihm will Herr 
Fürstenberg einen engen Kontakt suchen, 
und sich regelmäßig abstimmen. Aller-
dings scheint – so vermutet Herr Fürsten-
berg – dieser Beauftragte andere Prioritä-
ten in seinem Aufgabenspektrum zu set-
zen und seine Zusatzaufgabe „Qualifikati-
onsbeauftragter!“ nicht besonders enga-
giert zu verfolgen. Für Herrn Fürstenberg 
ist das nicht leicht zu akzeptieren. Denn er 
sieht in der Qualifizierung am und außer-
halb des Arbeitsplatzes ein wichtiges Füh-
rungsmittel. Insoweit kann Herr Fürsten-
berg auch nicht verstehen, dass seine Kol-
legen – die Leitungen der anderen Teams 
– das ihnen für Qualifizierungsmaß-
nahmen zustehende Budget nicht aus-
schöpfen. Ständiges Lernen ist für Herrn 
Fürstenberg ein absolutes Muss. Ein De-
zernent, der diesen wichtigen Gestal-
tungsfaktor nicht im Auge hat, übersieht 
und vernachlässigt grob eine zentrale zu-
kunftstaugliche Führungsaufgabe. Für 
Herrn Fürstenberg ist es nur schwer ver-

ständlich, dass sein Beigeordneter die 
Qualifizierung einfach so laufen lässt und 
lediglich auf die noch nicht verausgabte 
Mittel hinweist. An Stelle des Dezernenten 
würde Herr Fürstenberg bei allen Teamlei-
tungen, die ihre Mittel nicht ausschöpfen, 
deutliche Worte finden. Qualifizierungen 
müssen aktiv gestaltet werden und dürfen 
nicht auf einen Verwaltungsakt mit Hin-
weis: „Wer will, bekommt noch ein paar 
Mittel!“reduziert werden.  Als Manager für 
Qualifikationsprozesse sieht sich Herr 
Fürstenberg in einer besonderen Pflicht. 
Er wirkt aktiv auf diesen Bereich ein. Das 
hat für ihn eine hohe Priorität. Eine starke 
Arbeitsbelastung darf daher auch kein Ar-
gument sein, diesen Gestaltungsbereich 
zu vernachlässigen. Schon in seiner alten 
Verwaltung fand er mit dieser Auffassung 
nicht immer Verständnis bei seinen Füh-
rungskräften, aber auch einige Mitarbeiter 
konnten seine Begeisterung für das le-
benslange Lernen nicht teilen. Aber in die-
ser Verwaltung gab es „Leitlinien der Qua-
lifizierung für die strategische Ebene, die 
taktische und die operative.“ Auf diese 
Leitlinien hatte sich die Leitung des 
Hauses (strategische Ebene der Leitlinie), 
die Fachbereichsleitungen (taktische Ebe-
ne der Leitlinie) und die Teamleitungen 
(operative Ebene) verständigt. Das er-
leichterte Herrn Fürstenberg bei Konflikt-
fällen immer wieder die Argumentation: 
Wer als Mitarbeiter einer notwendigen 
Qualifizierung nicht folgen wollte, den 
konnte Herr Fürstenberg auf die Rechte 
und Pflichten hinweisen, die in der Leitli-
nie festgeschrieben waren. Besonders wir-
kungsvoll erwies sich dieser Weg, wenn 
ein Dezernent mit Hinweis auf die Arbeits-
last eine Fortbildungsmaßnahme stoppen 
wollte. In seiner jetzigen Verwaltung gibt 

es leider diese Leitlinien nicht. Herr Fürs-
tenberg wird sich dafür einsetzen, dass 
dieser konzeptionelle Überbau einer nach-
haltigen Personalentwicklung auch für di-
ese große Verwaltung eingeführt wird.

Die Aufgabe als Qualifikationsmana-
ger kostet Herrn Fürstenberg Zeit, die er an 
anderer Stelle einsparen muss. Seit er vor 
ein paar Monaten das Team übernommen 
hat, steht auf seiner Prioritätenliste, dass 
er mit jedem Teammitglied einen individu-
ellen Qualifizierungsplan abstimmen 
wird. Dabei kann er auf zwei Führungsins-
trumente in seiner Verwaltung zurückgrei-
fen. Im jährlichen Mitarbeitergespräch 
sind neben den Verhaltenszielen, dem Be-
ziehungsaspekt auch die Entwicklungs-

ziele mit den Mitarbeitern zu thematisie-
ren. Das andere Führungsmittel, dass ihm 
hierzu zur Verfügung steht, ist das jähr-
liche LOB – Gespräch. So ist im Tarifver-
trag (TVöD § 5 ff) geregelt, dass die Be-
schäftigten einen Anspruch auf ein regel-
mäßiges Gespräch haben, „ob und wel-
cher Qualifizierungsbedarf besteht.“ 

Übungen zu diesem Fall finden Sie 
unter www.innovative-verwaltung.de. 

Wissen für die Führungspraxis:

Die Teamleitung  
als Qualifikationsmanager 
In den letzten beiden Ausgaben haben wir Übungen zur Führungspraxis veröffentli-
cht. In dieser Ausgabe folgt nun ein dritter Übungsfall, den Prof. Dr. Hanns-Eberhard 
Meixner zusammengestellt hat. Nachfolgend finden Sie die Beschreibung des Fallbei-
spiels. Übungsaufgaben und Fragestellungen zu diesem Fall finden Sie – neben den 
beiden bisherigen Übungsfällen – im Internet unter www.innovative-verwaltung.de. 
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