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In der Verwaltung von Herrn Gingold wurde im Rah-
men einer dezentralisierten Ressourcenverwaltung ein
Teil der Fortbildungsmittel den Dezernaten und Fach-
bereichen �bertragen. Die Aufschl�sselung der Mittel
erfolgte nach »Erfahrungswerten« und soll in den
n�chsten Jahren st�rker am tats�chlichen Bedarf orien-
tiert und fortgeschrieben werden. Auf der letzten De-
zernatsbesprechung wies der Beigeordnete im Dezer-
nat von Herrn Gingold darauf hin, dass noch Mittel f�r
den Besuch von Seminaren zur Verf�gung stehen. Wer
Interesse habe, k�nne sich bei dem Fortbildungsbeauf-
tragten des Dezernates melden. Herr Gingold ist �ber
diesen Hinweis und die Argumentation erstaunt. Der
Fortbildungsbeauftragte ist das Bindeglied zwischen
der zentralen (Gesamtverwaltung) und der dezentralen
Personalentwicklung (Dezernat). Mit ihm pflegt Herr
Gingold einen engen Kontakt, und er stimmt sich re-
gelm�ßig mit ihm ab. Allerdings hat Herr Gingold in
den letzten Jahren immer wieder feststellen m�ssen,
dass dieser Beauftragte andere Priorit�ten in seinem
Aufgabenspektrum setzt und seine Zusatzaufgabe
»Fortbildungsbeauftragter!« nicht besonders engagiert
verfolgt. F�r Herrn Gingold ist das nicht immer leicht
zu akzeptieren. Denn er sieht in der Qualifizierung am
und außerhalb des Arbeitsplatzes ein wichtiges F�h-
rungsmittel. Insoweit h�lt es Herr Gingold mit Benja-
min Britten: »Lernen ist wie das Rudern gegen den
Strom, sobald man aufh�rt, treibt man zur�ck!« Ohne-
hin sieht sich Herr Gingold als Qualifizierungsmana-
ger besonders gefordert und nimmt sich f�r die Rolle
als Lehr- und Lernvorgesetzter mehr Zeit als die meis-
ten anderen Teamleitungen. Herr Gingold plant und
organisiert den Qualifizierungsprozess in seinem
Team mit großer Ernsthaftigkeit. Er hat daher auch in
seinem Sachgebiet f�r jedes Teammitglied einen indivi-
duellen Qualifizierungsplan mit den Betroffenen abge-
stimmt. Da die verf�gbaren Haushaltsmittel meist
nicht f�r alle vorgesehenen Qualifizierungsmaßnah-
men reichen, hat er eine Priorit�tenliste nach Wichtig-
und Dringlichkeit erstellt. Diese Systematik erwartet
er eigentlich auch von dem Fortbildungsbeauftragten

des Dezernates. Dem Fortbildungsbeauftragten liegen
die Planungen f�r sein Team vor und Herr Gingold ist
erstaunt, dass er jetzt �ber diesen Weg von den verf�g-
baren Mitteln erf�hrt. �berraschen kann ihn diese feh-
lende Problemorientierung nicht. Denn aus der Sicht
von Herrn Gingold passt dieses Handlungsmuster in
den Verwaltungsalltag: Die Fortbildungsmittel werden
noch zu h�ufig verwaltet. Personalentwicklung ist da-
gegen f�r Herrn Gingold ein strategisches Mittel einer
kontinuierlichen Verwaltungsentwicklung. In diesem
Prozess sind die strategischen (Leitungsebene), die tak-
tischen (Fortbildungsbeauftragte) und die operativen
Ziele der Qualifikation (Teamleitung) aufeinander ab-
zustimmen. Ein erster Schritt ist aus der Sicht von
Herrn Gingold getan, wenn Leits�tze1 f�r diese Ebe-
nen die Aktivit�ten auf diesem Gestaltungsfeld b�n-
deln und zueinander in ein abgestimmtes Verh�ltnis
bringen.

Auf die Einstellung kommt es an!
Ohne die Lernbereitschaft aller Beteiligten ist f�r
Herrn Gingold eine kontinuierliche Weiterentwick-
lung in seinem Team kaum vorstellbar. Herr Gingold
kennt unter seinen Kollegen in den F�hrungskreis ei-
nige, die in der Fortbildung eher einen »Fortbildungs-
tourismus« ausmachen. Sie haben kein Verst�ndnis,
wenn ein Teammitglied trotz der hohen Arbeitsinten-
sit�t auf ein so »verr�cktes Ansinnen« pocht, sich f�r
ein Seminar anzumelden. Diese F�hrungskr�fte sehen
die anstehende Arbeit und es ist ihnen unvorstellbar,
dass die viel zu knappe Ressource »Arbeitszeit« auch
noch durch solch einen »Fortbildungstourismus« re-
duziert wird. Wer sich daher als Mitarbeiter f�r eine
Qualifizierungsmaßnahme interessiert, dem unterstel-
len diese Abteilungs- bzw. Teamleitungen latent, dass
er weder ausgelastet, noch teamf�hig, noch loyal, noch
engagiert seine Arbeit angeht. Viele Mitarbeiter teilen
diese Sicht und die Fortbildungswilligen bef�rchten,
dass sich ihre Qualifikationsbem�hungen negativ in
der n�chsten Regelbeurteilung niederschlagen k�nn-
ten. Im vorauseilenden Gehorsam stellen sie daher
erst gar keinen Antrag auf Fortbildung. Diese Sicht ist
f�r Herrn Gingold v�llig fremd. Im Gegenteil! Die
hohe Arbeitsintensit�t ist f�r ihn kein Grund auf diese
Investition in die Zukunft zu verzichten. Er ermuntert
daher jedes einzelne Teammitglied sich in Seminaren
fitt zu halten und fitt zu machen. Denn Herr Gingold

1 Vgl. hierzu die Leits�tze f�r diese drei Ebenen in den Hintergrund-
informationen. www.H.E.Meixner.de

DOED_BEI_10_0012 21.04.10, 11:15h 1/5



weiß, dass sich die verk�rzte Sicht der Kollegen lang-
fristig r�chen wird. Wie wichtig seine Funktion als In-
itiator, Ermunterer und K�mmerer f�r die Qualifizie-
rung ist, kann Herr Gingold bei einigen Mitarbeitern
ausmachen. Einige Teammitglieder sind im Laufe der
Jahre altgierig geworden und haben ihre Neugier
nach dem Neuen verloren. Hier scheint der t�gliche
Trott zu greifen. Altgierig wandeln diese Kollegen auf
ihren ausgetretenen Pfaden und verweigern sich neuen
Wegen und Innovationen. Herr Gingold sieht sich da-
her als Vorbild, der geradezu die Lust am und aufs Ler-
nen verk�rpert. Es ist ihm wichtig, Wissen weiterzuge-
ben und m�glichst viel von anderen zu lernen. Daher
sah er auch im F�hrungsfeedback seiner Verwaltung
eine große Chance f�r ein Lernen am Arbeitsplatz.2

Außerdem ist Herr Gingold immer offen f�r Auszubil-
dende und Anw�rter. Hier investiert er viel Zeit und
ermuntert vor allem seine leistungsstarken und t�chti-
gen Mitarbeiter, sich dieser wichtigen Zukunftsaufgabe
zu stellen. Das f�llt nicht immer leicht, kostet �berzeu-
gungsarbeit und viel zus�tzliche Energie. H�ufig muss
sich Herr Gingold in diesem Kontext von seiner Lei-
tung sagen lassen, dass er offensichtlich in seinem Team
noch �ber freie Kapazit�ten verf�ge. Herr Gingold
l�sst sich dadurch nicht beirren. Herr Gingold ist von
seinem Weg �berzeugt und er weiß, dass Qualit�t und
Ergiebigkeit eines Personalentwicklungssystems vor
allem durch den Lernvorgesetzten (operative Ebene)
gepr�gt werden. Flexible und anpassungsf�hige Orga-
nisationen brauchen den Lehr- und Lern- Vorgesetz-
ten, selbst wenn seine Vorgesetzten das mitunter anders
interpretieren. F�r Herrn Gingold gelten in seiner Rol-
le als Lehrer und Lernender die folgenden Essentials.
. Lernen und Unterweisen ist eine permanente Aufga-

be der F�hrungskr�fte, die Zeit und Energie bindet
sowie Professionalit�t erfordert.

. Lernen impliziert vier Zielebenen: Es dient dem
Training vorhandener Qualifikationen, der Anpas-
sung (z. B. neue Entwicklungen, Gesetze), der Er-
haltung (»Wer rastet, der rostet«)und der Erweite-
rung (Verwendungsbreite) von fachbezogenen und
fach�bergreifenden Kenntnissen, Fertigkeiten und
F�higkeiten sowie der Vorbereitung auf F�hrung-
spostionen.

. Lernen f�rdert die Begeisterung f�r neue Entwick-
lungen, schafft Flexibilit�t und bef�rdert Innovatio-
nen.

. Lernen ist die Voraussetzung f�r Qualit�t und Spit-
zenleistungen.

. Lernen ist die Antwort auf die Halbwertzeiten des
Wissens.

. Lernen ist, unabh�ngig von den Inhalten, ein Wert an
sich3.

Der Spagat zwischen Bedarfs- und Bed�rfnisprinzip
F�r Herrn Gingold stellt sich immer wieder die Frage,
in welchem Verh�ltnis eine an einem definierten Bedarf
orientierte Planung und eine mehr auf die Bed�rfnisse
des einzelnen Teammitglieds zugeschnittene Lernpla-
nung erfolgen soll. Die Abgrenzung ist nicht immer
leicht. Denn Bedarf und Bed�rfnis lassen sich kaum
trennscharf von einander abheben, Bei seiner Planung
differenziert er in
. fach�bergreifende Teamqualifizierungen
. fachbezogene Teamqualifizierungen
. team- stabilisierende, verhaltensbezogene Qualifi-

zierungen
. individuell fachliche Qualifizierungen
. individuell verhaltensbezogene Qualifizierungen
. leistungs- begleitende Qualifizierungen
. bed�rfnisorientierte Qualifizierungen

In seinen Planungen hat der Lehrgangsl�we keinen
Platz. Herr Gingold hat es h�ufig in seiner beruflichen
Laufbahn erleben k�nnen, dass vor allem Mitarbeiter,
die weniger leisteten und entbehrlich am Arbeitsplatz
waren, gern zu Seminarbesuchen ermuntert und unter-
st�tzt wurden. Bei ihrer Abwesenheit konnte das Team
dann meist besser und konzentrierter arbeiten.

In seinen regelm�ßig stattfindenden Dienstbespre-
chungen hat Herr Gingold unter TOP 5 Lehr- und
Lernprozesse4 in seinem Team eine permanente Lern-
kultur entwickeln k�nnen. Es gibt f�r jeden Kollegen
eine Fachzeitschrift, die er regelm�ßig lektoriert und
aus der die wichtigen Entwicklungen verfolgt und in
der Dienstbesprechung dann von dem Betreffenden
»Lektor« zur Diskussion gestellt werden. Das hat sich
f�r die fachbezogene Teamqualifizierung besonders
bew�hrt. Die Vorteile liegen auf der Hand: Die Beitr�-
ge werden auf die Teambed�rfnisse hin zugeschnitten
und der betroffene Referent schult seine rhetorischen
Qualifikationen. Nicht zu untersch�tzen sind die posi-
tiven R�ckmeldungen aus dem Kollegenkreis. Das ist
eine gesunde Basis f�r Lob und Anerkennung im Team.

2 Vgl. Fall 17 »F�hrungsfeedback: Chancen und �ngste« und Fall 18
»Wie organisiere ich ein Gruppenfeedback im Team?« Die Beitr�ge
sind unter der obigen Adresse einsehbar.

3 Unter der �berschrift: »�RZTE AN DIE KONSOLEN!« be-
richtete der Focus 17, 2004, S. 124 von einer Untersuchung: »Vi-
deospiele sind laut einer US- Studie ein gutes Training f�r Chirur-
gen. �rzte, die mindestens drei Stunden die Woche spielen, machen
danach bei minimalinvasiven Eingriffen (Schl�sselloch-OPs) 37
Prozent weniger Fehler und ben�tigen weniger Zeit.« Es gibt of-
fensichtlich interessante Varianten zum Schulen von Fertigkeiten,
die generalisierbare Fertigkeiten f�rdern, deren Wirksamkeit sich
auf den ersten Blick nicht direkt erschließt.

4 Vgl. Meixner, Erfolgsfaktor F�hrung: Die regelm�ßige Dienst-
und Teambesprechung sowie Fall 4 »Die erste Teambesprechung
in der neuen Funktion«. Beide Beitr�ge k�nnen sie unter
www.h.e.meixner.de einsehen.
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In gemeinsamer Abstimmung im Team wird von Fall
zu Fall entschieden, welche weiteren Fachseminare den
Qualifikationsstand im Team verbessern k�nnen. Als
Multiplikator besuchen dann ein oder zwei Teammit-
glieder das gemeinsam ausgew�hlte Seminar und be-
richten anschließend im Team �ber ihre neuen Er-
kenntnisse. Bei den individuellen Qualifizierungen er-
gibt sich der Fortbildungsbedarf meist aus dem j�hrli-
chen Mitarbeiter- bzw. Jahresgespr�ch.5 In diesem Ge-
spr�ch werden h�ufig auch W�nsche f�r bestimmte Se-
minare abgestimmt, deren direkter Bezug sich zum
konkreten Arbeitsfeld nicht erschließt. Das Spektrum
ist hier weit gef�chert. In einigen F�llen wollen sich
beispielsweise Teammitglieder f�r einen andere Ver-
wendung und Funktion in der Verwaltung vorbereiten.
Mit dieser Qualifikation wird dann ein job- rotation
vorbereitet. Die Chancen bei einer Bewerbung f�r ei-
nen anderen Funktionsbereich werden so deutlich ver-
bessert. Herr Gingold unterst�tzt diese Initiativen,
auch wenn er als Teamleiter eher als »Zahlmeister«
f�r andere Teams erscheint.

Die Qualifizierungsprozesse managen
Herr Gingold kennt noch die Zeiten, in denen das
Windhundprinzip bei der Anmeldung von Seminaren
vorherrschend war. Erschien ein neues Verzeichnis der
Fortbildungsangebote, dann st�rzten sich die Cleveren
gezielt und flink auf die interessanten Angebote und
buchten das begehrte Seminar, bevor der Katalog in
die Postverteilung des Teams ging. Wer etwas verhalte-
ner und z�gerlicher zur Sache ging, hatte meist das
Nachsehen. Wer zu sp�t kam, der wurde auf andere Se-
minare oder auf das n�chste Jahr vertr�stet. In dieser
Zeit dominierte das Bed�rfnisprinzip. Wer wollte und
wer schnell genug war, der konnte buchen. In dieser
Zeit wurde nicht viel koordiniert oder abgestimmt.
Fortbildung war eine eher private Angelegenheit und
setzte auf Schnelligkeit.

Die F�hrungskraft in ihrer Rolle als Qualifizie-
rungsmanager geht die Herausforderung anders an:
Fortbildung wird hier als gezielt einzusetzendes Mittel
zur Teamentwicklung und Teamqualifizierung gese-
hen. Fortbildung ist dann kein Mittel der Beliebigkeit,
sondern eine Frage der gezielten bedarfsorientierten
Aussteuerung und einer umsichtigen Planung der Res-
sourcen. Als Qualifizierungsmanager plant Herr Gin-
gold j�hrlich in mehreren Schritten vom Grob- bis hin
zum Detailplan.

– Grobplanung f�r das Jahr 2011
Die erste Frage, die sich Herr Gingold zu Beginne des
Jahres stellt, ist: Wie viel Arbeitszeit kann und will ich
in diesem Jahr in die Fortbildung investieren? Einige

Verwaltungen setzen ca. 2 bis 5 Tage pro Mitarbeiter
an. Andere differenzieren diese Schl�sselzahl nach
Funktionsebene. Herr Gingold will sich an der Ar-
beitszeit orientieren. Als grobe Vorgabe plant Herr
Gingold bei seinen 18 Mitarbeitern ein Budget von ca.
2,5 % der Arbeitszeit ein. Bei ca. 205 Arbeitstagen und
18 Mitarbeitern bel�uft sich dann das Budget an Fort-
bildungstagen in seinem Fachbereich auf ca. 92 Tage.
Im Schnitt stehen pro Mitarbeiter ca. 5 Tage zur Verf�-
gung.

Der Etat f�r Qualifizierungsmaßnahmen sieht f�r
das Team von Herrn Gingold 8 000 c vor, das sind
pro Fortbildungstag ca. 87 c. Herr Gingold weiß, dass
er mit diesem Tagessatz nicht weit kommt. Er wird sich
daher mit den Kollegen abstimmen m�ssen, um ggf.
das eine oder andere Im- Hause – Seminar zu organi-
sieren. Durch zentrale Qualifizierungen f�r den F�h-
rungsnachwuchs, die Qualifizierungsoffensive f�r das
F�hrungsfeedback sowie f�r die neuen Rechnungssys-
teme werden von dem Budget der 92 Fortbildungstage
bereits 21 Tage in Anspruch genommen. Die Finanzie-
rung dieser Seminare erfolgt zentral, sodass sich f�r
Herrn Gingold der durchschnittlich verf�gbare Tages-
satz auf 127 c erh�ht. Damit kann man schon recht gut
arbeiten.

– Allgemeine Detailplanung
Herr Gingold hat in seinem Team drei Arbeitsbereiche
mit unterschiedlichen Anforderungsstrukturen. In ei-
nem Arbeitsbereich stehen neue Gesetze und Verord-
nungen an. Hier will er beizeiten die Entwicklungen
verfolgen. Ein spezialisierter Anbieter bietet hierzu be-
reits Seminare an. Bei einem Tagessatz von 350 c will
Herr Gingold zwei Mitarbeiter seines Team gewinnen,
die das Seminar besuchen. Diese beiden sollen sp�ter
als Multiplikatoren die anderen Teammitglieder in die
Neuerungen einweisen. Einer der beiden Seminarbesu-
cher sollte dann auch noch ein Symposion zu diesem
Thema besuchen. Bislang hat er in diesem Fall immer
Herrn Koch gewinnen k�nnen. Herr Koch sieht sich
bereits als gesetzter Seminarteilnehmer. So ganz ist
Herr Gingold damit nicht zufrieden, denn so werden
Stars gemacht. Unter solch knorrigen Eichen w�chst
dann meist kaum mehr etwas anders. Auch andere soll-
ten sich einbringen und sich auf diese Weise qualifizie-
ren k�nnen. Doch wie soll er es anpacken, ohne Herrn
Koch zu verprellen. Kein leichter Weg, aber ein not-
wendiger!

– Personalgebundene Detailplanung
Als Herr Gingold das Team �bernahm, gab es keine
Unterlagen, aus denen sich die Fortbildungsaktivit�ten
im Team ergaben. In den j�hrlichen Mitarbeitergespr�-
chen thematisierte er die Qualifizierungsaktivit�ten
seines Teams. Diese Recherche brachte f�r Herrn Gin-
gold eine interessante Erkenntnis. Einige Kollegen hat-

5 Vgl. hierzu den Fall 7: »Das Jahresgespr�ch«. Den Beitrag finden
sie unter der oben angegebenen Web-Adresse.
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ten einen sehr hohen Anteil am Fortbildungsbudget in
den letzten Jahren f�r sich in Anspruch genommen,
w�hrend andere diese M�glichkeiten und Chancen
kaum nutzten. Das deckte sich voll mit den Hinweisen,
die Herr Gingold in den letzten Jahren immer wieder
h�rte: Vor allem im mittleren Management sind die
Kollegen f�r Qualifizierungsmaßnahmen aufgeschlos-
sen, w�hrend im unteren Bereichen der Hierarchie und
in den oberen kaum in diese Zukunft investiert wird.
Als in seiner Verwaltung eine Qualifizierungsoffensive
f�r die Fachbereichs- und Abteilungsleitungen an-
stand, war nur eine kleine Gruppe der Angesprochenen
bereit, sich feiwillig f�r diese F�hrungsqualifizierung
zu melden. Bei den wenigen, die sich freiwillig f�r diese
Qualifizierungsoffensive meldeten, gab es eine einhel-
lige Kommentierung: »Ja! Die brauchen es doch am
wenigsten!« Ein Dilemma! Gel�st wurde diese Un-
schl�ssigkeit mit einer Zwangsverpflichtung.

Ein besonderes Anliegen f�r Herr Gingold ist es, sei-
ne beiden Außendienstmitarbeiter auch f�r ein »Le-
benslanges Lernen« zu gewinnen. Ihre Arbeit ist
schlicht und sicherlich keine besondere Herausforde-
rung. F�r die beiden ein geeignetes Seminar zu finden,
ist f�r Herrn Gingold eine besondere Herausforde-
rung. In einem �hnlichen Fall war der Effekt nach ei-
nem besuchten Seminar nachhaltig. Zun�chst reagierte
der Kollege auf das Angebot, ein Fortbildungsseminar
zu besuchen, irritiert und baute seine Abwehrmecha-
nismen auf. Doch Herr Gingold ließ sich nicht beirren
und der Kollege folgte z�gerlich der Auffordeerung.
Der Kollege kam begeistert zur�ck und fand M�glich-
keiten, einige Anregungen bei der Energieeinsparung
umzusetzen. Das waren keine großen wirtschaftlichen
Effekte, aber es war wie ein Pusch und vor allem ein
nachhaltiges Erfolgserlebnis f�r den Kollegen. Er
fand sich auf Augenh�he mit den anderen. Die anf�ng-
lichen Widerst�nde und »Ber�hrungs�ngste« waren bei
ihm in Begeisterung umgeschlagen.

F�r sein Team pr�ft Herr Gingold:
. Wer war wie h�ufig auf welchen Seminaren in den

letzten Jahren?
. Wer will in diesem Jahr auf welches Seminar?
. Wer sollte in diesem Jahr auf welches Seminar?
. Wie k�nnen die in den Seminaren gewonnen Er-

kenntnisse f�r den Fachbereich genutzt werden?
Von anderen Verwaltungen weiß Herr Gingold, dass

sie f�r jeden Besch�ftigten einen personbezogenen
Fortbildungspass erstellen. Jeder Mitarbeiter hat einen
solchen Pass. In diesen Pass werden sowohl die verwal-
tungsinternen als auch die privaten, externen Qualifi-
zierungsmaßnahmen dokumentiert. Viele Besch�ftigte
begr�ßen diese M�glichkeiten und halten ihren Pass
auf den aktuellen Stand. So etwas w�nscht sich auch
Herr Gingold f�r sein Team. Aus diesem Pass l�sst
sich viel herauslesen. Mancher Pass leist sich wie ein
spannendes Buch und belegt einmal mehr, dass noch

viele unentdeckte Potenziale in der Verwaltung
schlummern.

– Operative Planung: Vorbereitung und Einstimmung
auf das Seminar
Herr Gingold erinnert sich, wie es fr�her mit dem Se-
minarbesuchen ablief. Wie oft passierte es, dass sich
F�hrung und Mitarbeiter zuf�llig zwischen T�r und
Angel auf den Flur trafen: Der Chef mit einem beson-
ders eiligen Anliegen und der Mitarbeiter auf dem
Sprung in ein Seminar. Die Kommentierung war fast
immer die gleiche: »Ach ja! Ausgerechnet jetzt, dieses
Seminar. Ich br�uchte sie heute eigentlich dringender!
. . . Dann fahren Sie mal ruhig hin. Wir werden das auch
ohne Sie hinbekommen! . . . Na ja, alles Gute und be-
richten Sie einmal, wenn sie wieder zur�ck sind!« Im
zweiten Teil dieser Geschichte traf man zwar nach dem
Seminar den Chef wieder, doch Stimme macht Stim-
mung und die Begr�ßung war meist weniger ermun-
ternd: »Na, da sind Sie ja wieder!!« All das fand Herr
Gingold wenig motivierend.

F�r Herrn Gingold waren diese Hinweise eine trau-
rige Offenbarung. So werden die vielen positiven
Aspekte eines Seminars abgewirtschaftet. Aus der Sicht
von Herrn Gingold ist dies ein glattes Missmanage-
ment. Diese vermeintlichen Kleinigkeiten setzen fal-
sche, geradezu kontraproduktive Signale. Diesen Feh-
ler will Herr Gingold vermeiden. Er setzt auf eine bes-
sere und unterst�tzende Einstimmung bei den anste-
henden Seminaren. Daher hatte sich Herr Gingold
zur Angewohnheit gemacht, sich in die Seminarthemen
seiner Mitarbeiter schon sehr fr�h mit einzubringen. Er
sah sich den Text der Seminarausschreibung sehr genau
an, hinterfragte den Sinn und pr�fte, welche Inhalte
sich hinter dieser Beschreibung verbargen. Ihn interes-
sierte auch, wie man dieses Wissen in sein Team trans-
ferieren kann. Diese Vorgehen hatten einen weiteren
sehr positiven Effekt: Der Seminarbesucher wurde
durch das Bekunden von seinem (authentischem) In-
teresse motiviert. Auch stellten sich im Vorfeld des Se-
minars viele weitergehende Fragen. Gespannt wartete
Herr Gingold ab, welche weiteren T�ren sich nach die-
sem Seminar �ffneten. Statt eine vagen: »Dann setzten
wir uns mal zusammen, wenn es etwas ruhiger wird!«
wurde im Anschluss an dieses Einstimmungsgespr�ch
ein konkreter Termin zur Nachbereitung des Seminar-
besuches vereinbart.

– Nachbereitung des Seminars
Herr Gingold nimmt den vereinbarten Termin zur
Aufbereitung und Transformation der Seminarinhalte
sehr ernst. Das wissen auch alle in seinem Team. Daher
kann sich jeder Seminarbesucher darauf verlassen, dass
nach seinem Seminarbesuch zum vereinbarten Termin
der »Seminarr�ckblick« stattfinden wird. Das war
nicht immer eine Freude f�r die Seminarbesucher,
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denn sie wussten, dass sie viele Fragen zu beantworten
hatten. Und nicht jedes Argument ließ Herr Schulte
gelten. So zum Beispiel Hinweise wie etwa: »Sehr theo-
retisch!« »Hat nichts Neues gebracht!« Herr Gingold
konnte mit diesen Hinweisen wenig anfangen. Selbst
weniger gelungene Seminare er�ffnen eine neue Per-
spektive. Man muss nur richtig und vor allem aktiv zu
h�ren. Gleichwohl nahm er solche Einsch�tzungen
sehr ernst. Denn damit deutete sich auch an, dass man
vielleicht bei der Auswahl des Seminars offensichtlich
zu oberfl�chlich recherchiert hatte.

Dieses zun�chst irritierende Engagement im Vorfeld
und in der Nachbereitung von Seminaren hat im Laufe
der Jahre eine Lernkultur im Team gef�rdert, an dessen
Ende eine hohe Effizienz steht. Nicht alle kamen mit
diesem Vorgehen zun�chst zurecht. Aber inzwischen
haben alle gelernt, damit umzugehen und die positiven
Seiten zu sehen. Die Einstimmung und die Mitarbeit in
den Seminaren ist eine andere geworden. Kaum einer
l�sst sich auf ein Seminar ein mit der verk�rzten Erwar-
tung: »Ich lasse mich einmal �berraschen, was in dem
Seminar geboten wird!!« Seminare, das hat sich in sei-
nem Team herumgesprochen, sind keine �berra-
schungseier! Mit den gesch�rften Erwartungen hat
sich auch der Lerneffekt deutlich verbessert.

– Die lernende Abteilung
Die Inhalte des Seminars sind kein Herrschaftswissen
f�r einzelne. Daher werden die Inhalte allen im Team
verf�gbar gemacht. Auch legen Herr Gingold und der
Seminarbesucher gemeinsam fest, welche Inhalte auf
der n�chsten Dienstbesprechung unter dem feststehen-
den TOP 5 »Lernendes Team«6 vom dem Seminarbe-
sucher vorgetragen werden sollte. Ein Thesenpapier
und ein Abdruck der Seminarunterlagen werden dann
jedem Teammitglied verf�gbar gemacht. Auf diese
Weise gelang es Herrn Gingold das »lebenslange Ler-
nen« in seinem Team zu einer festen Einrichtung zu
machen.

– Leits�tze f�r den Lehr- und Lernvorgesetzten
Als Qualifikationsmanager und in seiner Rolle Lehr-
und Lernvorgesetzter orientiert sich Herr Gingold an
den von ihm erprobten zw�lf Leits�tzen:

1. Erproben Sie neue und andersartige Wege. Er
muntern Sie auch Ihre Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, Ihr Verhaltensspektrum zu erweitern.

2. Der Nachfolger auf einem Arbeitsplatz soll besser
sein als sein Vorg�nger.

3. Pr�fen Sie, ob Sie gen�gend Zeit f�r sich und f�r
Ihre Mitarbeiter in ihre Qualifizierung investieren.

4. Die Einweisung neuer Mitarbeiter und die Ausbil-
dung des Nachwuchses bed�rfen besonderer Auf-
merksamkeit.

5. Der Lernprozess sollte systematisch geplant wer-
den. Entwickeln Sie f�r jeden Mitarbeiter/in einen
individuellen Verwendung- und Fortbildungsplan.

6. Schaffen Sie ein Klima, in dem sich Begeisterung
f�r das Lernen bildet. Schaffen Sie vielf�ltige Lern-
und Trainingsm�glichkeiten.

7. Nutzen Sie Arbeits- und Dienstbesprechungen,
um Lernprozesse in Gang zu setzen und in Gang
zuhalten.

8. Bedenken Sie, dass neben den fachlichen Lern-
inhalten es vor allem auch auf das Lernen von Ver-
haltensweisen ankommt.

9. Lernen ist – als Prozess – bereits ein Wert an sich.
Lernen erh�ht die Flexibilit�t und Aufgeschlos-
senheit f�r Neues – unbeschadet des Inhaltes! Er-
muntern und unterst�tzen Sie alles, was zum Ler-
nen f�hrt.

10. Lassen Sie kalkulierbare Fehler zu.
11. Vermeiden Sie, dass die Stars durch Erfahrung im-

mer perfekter auf Kosten anderer werden.
12. Nutzen Sie das Wissen aus Seminaren f�r die Ar-

beitsgruppe, und ermuntern Sie die Seminarteil-
nehmer als Multiplikator ihr Wissen weiterzuge-
ben.

6 Vgl. Meixner, H. E., Erfolgsfaktor der F�hrung, siehe oben.
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