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Bericht Giber den Aufstieg vom gehobenen in den héheren Dienst

Dieser Bericht ist einer von mehreren Ergebnisberichten des Forschungsprojekts IPE —
Informationen fiir Produktportfolio-Entscheidungen (Prof. Dr. Gourmelon, Prof. Dr.
Hoffmann, KDir’'in Dr. Pientka).

Dieser Teilbericht zeigt die rechtlichen Moglichkeiten des Aufstiegs in eine Laufbahngruppe
des hoheren Dienstes fir den Bereich der Kommunal- und der allgemeinen
Landesverwaltung auf.

I. Einleitung

Die Landesregierung hat von der Ermadchtigungsgrundlage des § 5 Abs. 1 LVO Gebrauch
gemacht und am 28.01.2014 eine neue Verordnung lber die Laufbahnen der Beamtinnen
und Beamten im Land Nordrhein-Westfalen (Laufbahnverordnung — LVO) erlassen (GV.
NRW. S. 22). Kern des neuen Laufbahnrechts sind die lberarbeiteten Vorschriften zum
Wechsel in die nachsthéhere Laufbahngruppe derselben Fachrichtung (sog. Aufstieg). Der
nach bisherigem Recht mégliche qualifizierungsfreie Aufstieg fir Beamte' mit langer
Dienstzeit und entweder mehrfacher Bestbeurteilung oder einer Bestbeurteilung und dem
erfolgreichen Durchlaufen eines Assessment-Verfahrens sowie einer Unterweisungszeit im
hoheren Dienst wird durch den Aufstieg durch modulare Qualifizierung ersetzt. Daneben
wurden neue Aufstiegsmoglichkeiten durch ein Masterstudium und durch Spezialisierung
geschaffen. Damit sieht die Laufbahnverordnung jetzt drei Moglichkeiten des Aufstiegs vom
gehobenen in den hoheren Dienst vor,

e den Aufstieg durch modulare Qualifizierung nach § 38 LVO,
e den fachrichtungsgleichen Aufstieg durch ein Masterstudium nach § 39 LVO und
e den Aufstieg durch Spezialisierung nach § 40 LVO.

Im Bereich des Polizeivollzugsdienstes gilt weiterhin die Verordnung tber die Laufbahn der
Polizeivollzugsbeamtinnen und Polizeivollzugsbeamten des Landes Nordrhein-Westfalen
(Laufbahnverordnung der Polizei — LVOPol) vom 04.01.1995 (GV. NW. S. 42, 126, 922).
Diesbeziiglich wird auf den Teilbericht von Frau Dr. Pientka verwiesen.

Mit erfolgreichem Abschluss des Aufstieges erwirbt der Beamte die laufbahnrechtliche
Befdhigung fiir die nachsthohere Laufbahngruppe derselben Fachrichtung (vgl. § 7 Abs. 1 Nr.
3 LVO). Der Laufbahnwechsel wird im Wege der Ernennung vollzogen. Es kommen die
Ernennungsfille nach § 8 Abs. 1 Nr. 3 BeamtStG (Verleihung eines anderen Amtes mit
anderem Endgrundgehalt) und des § 8 Abs. 1 Nr. 4 BeamtStG (Verleihung eines anderen
Amtes mir anderen Amtsbezeichnung) in Betracht. Ein Anspruch des Beamten auf
Ernennung bzw. Beférderung nach Erwerb der laufbahnrechtlichen Befahigung im Rahmen
des Aufstiegs besteht nicht.?

! Obwohl sich der Verfasser inhaltlich und sprachlich der Geschlechtergerechtigkeit verpflichtet fuhlt, wurde

zur besseren Lesbarkeit gleichwohl darauf verzichtet, alle Begriffe zu ,gendern”.

2 st. Rspr., BVerwG 21.9.2005 -2 A 5.04 -, juris Rn. 18 m.w.N.; BayVGH, 13.3.2012 - 6 ZB 11.1093 -, juris Rn. 6.
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Die weiteren Ausfihrungen beschrianken sich auf die Aufstiegsmoglichkeiten vom
gehobenen in den héheren Dienst nach §§ 38 ff. LVO.

Il. Aufstieg durch modulare Qualifikation (§ 38 LVO)

Der bisherige maligeblich auch auf starren langjahrigen Dienstzeiten basierende sog. reine
Erfahrungsaufstieg wird durch einen qualifizierungsgebundenen Aufstieg ersetzt. Hiermit
reagierte die Landesregierung auf die Rechtsprechung des Bundesverwaltungsgerichts,
wonach es gegen das in Art. 33 Abs. 2 GG statuierte Leistungsprinzip verstoRt,
Aufstiegsmoglichkeiten von einer Mindestverweildauer von zwolf Jahren in dem
Verwaltungszweig abhdngig zu machen, da diese keine Rickschlisse auf die Eignung des
Beamten zulassen.?

Eine verbindliche Festlegung von QualifizierungsmaBnahmen wird im Wesentlichen durch
das Laufbahnprinzip bestimmt, mit dem auch die Beschreibung von Mindesterfordernissen
an Vor- und Ausbildung bzw. Weiterbildung und damit ein notwendiger Kompetenzerwerb
verbunden ist. Unter einer modularen Qualifizierung ist eine Qualifizierung in einzelnen
Lernmodulen zu verstehen.

Beamte konnen nach § 38 Abs. 1 LVO die Befadhigung fir den hdheren Dienst erwerben,
wenn

e sie nach ihrer Eignung, Leistung und Befdahigung hierfiir in besonderer Weise in
Betracht kommen (Nr. 1),

e ihnen seit mindestens zwei Jahren ein Amt der Besoldungsgruppe A12 oder ein Amt
mit hoherem Endgrundgehalt verliehen ist (Nr. 2),

e sie in einem Auswahlverfahren zu einer modularen Qualifizierung zugelassen worden
sind (Nr. 3),

e sie diese erfolgreich absolviert haben (Nr. 4) und

e sie sich anschlieBend in einer mindestens zehnmonatigen Erprobung in den Aufgaben
der neuen Laufbahngruppe bewahrt haben. Zeiten der Bewahrung in
Aufgabenbereichen des hoheren Dienstes, die nach Zulassung, aber vor Abschluss
der modularen Qualifizierung abgeleistet werden, kénnen auf die zehnmonatige
Erprobungszeit angerechnet werden (Nr. 5).

Die oberste Dienstbehorde (§ 2 Abs. 1 LBG) entscheidet im Rahmen des ihr zustehenden
Organisationsermessens, ob die Moglichkeit einer modularen Qualifizierung angeboten
wird. Weder aus der Fiirsorgepflicht noch aus dem Grundsatz von Treu und Glauben kann
der Beamte einen Anspruch darauf ableiten, dass der Dienstherr die Moglichkeit der
modularen Qualifizierung eréffnet.* Wird eine entsprechende Entscheidung getroffen, fihrt
die oberste Dienstbehorde auf der Grundlage aktueller dienstlicher Beurteilungen
Auswahlverfahren zur Auswahl der am besten geeignetsten Beamten durch (§ 38 Abs. 4 Satz
1und 2 LVOiVm. Abs. 1 Nr. 1).

* BVerwG 26.09.2012 — 2 C 74/10 -, juris Rn. 22.
% Zum Inhalt der Firsorgepflicht hinsichtlich der beruflichen Férderung des Beamten durch den Dienstherrn vgl.
Hoffmann in Schitz/Maiwald, Beamtenrecht des Bundes und der Linder, BeamtStG, Rn 24 ff. zu § 45.
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Beamte die zur modularen Qualifizierung durch die oberste Dienstbehérde im Rahmen eines
Auswahlverfahrens zugelassen worden sind, durchlaufen anschliefend die einzelnen Module
der modularen Qualifizierung. Aus Griinden der Vergleichbarkeit und Interoperabilitat des
Personaleinsatzes fiir den Befahigungserwerb innerhalb derselben Laufbahn wurde am
04.11.2014 die Verordnung lber den Aufstieg durch Qualifizierung in die Laufbahn
des hoheren allgemeinen Verwaltungsdienstes im Lande Nordrhein-Westfalen
(Qualifizierungsverordnung - QualiVO hD allg Verw) erlassen (GV. NRW. 2014 S. 730).

Nach § 5 Abs. 1 QualivVO hD allg Verw betragt die Gesamtdauer der modularen Qualifizierung
40 Prasenztage. Die Qualifizierung besteht nach § 5 Abs. 2 Satz 1 QualiVO hD allg Verw aus
folgenden vier Modulen:

e rechtliche Kompetenzen (Nr. 1)

e finanzielle und wirtschaftliche Kompetenzen (Nr. 2)
e personliche Kompetenzen (Nr. 3)

e organisatorische Kompetenzen (Nr. 4).

Die Module 1. und 2. sowie 3. und 4. sollen jeweils einen zeitlichen Umfang von etwa 20
Prasenztagen umfassen (Abs. 2 Satz 2). Die den einzelnen Modulen zugeordneten
Qualifizierungsinhalte sind in einem Rahmenlehrplan (Anlage) naher beschrieben (Abs. 2
Satz 3). Die inhaltliche Ausgestaltung nach dem Rahmenlehrplan, insbesondere die Auswabhl
und Gewichtung der einzelnen Qualifizierungsinhalte aus den Modulen obliegt der obersten
Dienstbehoérde (Abs. 2 Satz 4).

Nach § 6 Abs. 1 Satz 1 QualiVO hD allg Verw kann die oberste Dienstbehorde oder die von ihr
bestimmte Stelle den Beamten auf Antrag bis zu 50 Prozent der Gesamtdauer der
modularen Qualifizierung von der Teilnahme an einzelnen Qualifizierungsinhalten durch
Anerkennung befreien, wenn bereits durch Teilnahme an gleichwertigen
Fortbildungsveranstaltungen oder durch Berufserfahrung entsprechende Kompetenzen
erworben worden sind.

Der erfolgreiche Abschluss der einzelnen Module der modularen Qualifizierung ist nach § 8
Abs. 1 Satz 1 QualivO hD allg Verw nachzuweisen. In Betracht kommen nach Satz 2
insbesondere Hausarbeit, Referat, Projektarbeit, Fachgesprach, Prasentation, Aktenvortrag
oder Gruppenarbeit mit abgrenzbarer Einzelleistung.

Fir die Kommunalverwaltungen bieten die Studieninstitute in NRW die modulare
Qualifizierung fiir den Aufstieg in den héheren Dient an.”

Nach dem erfolgreichen Abschluss der modularen Qualifizierung schlieBt sich eine
mindestens zehnmonatige Erprobung an. Uber die Ausgestaltung und Anrechnung der
Erprobungszeit entscheidet die oberste Dienstbehorde oder die von ihr bestimmte Stelle (§
38 Abs. 4 Satz 3 LVO). Die Ernennung zum Beamten des hoheren Dienstes (§ 8 Abs. 1 Nr. 3
oder 4 BeamtStG) setzt voraus, dass dem Beamten seit mindestens zwei Jahren ein Amt der
Besoldungsgruppe A 12 verliehen ist. Erfolgt die Beférderung aus dem Amt der
Besoldungsgruppe A 12 greift das Verbot der Sprungbeférderung (§ 11 Abs. 1 Satz 1 LVO)

> Das entsprechende Konzept nebst Inhalten ist als Anlage beigefiigt.



nicht, da im Hinblick auf das dem nordrhein-westfilischen Laufbahnrecht immanenten
Prinzips des End- und Verzahnungsamtes keine Besoldungsgruppe libersprungen wird.

Ill. Aufstieg durch ein Masterstudium (§ 39 LVO)

§ 39 LVO ermoglicht den fachrichtungsgleichen Aufstieg in die Laufbahngruppe des héheren
Dienstes durch ein Masterstudium. Beamte kénnen nach § 39 Abs. 1 Satz 1 LVO nach einer
mindestens dreijdhrigen Dienstzeit den Aufstieg in eine Laufbahn des hdheren Dienstes
vollziehen, wenn sie

1. nach ihrer Eignung, Leistung und Befdhigung hierfiir in besonderer Weise in Betracht
kommen (Nr. 1),

2. in einem Auswahlverfahren zu einem Aufstieg durch ein Masterstudium zugelassen
worden sind (Nr. 2),

3. dieses Masterstudium anschlieRend erfolgreich absolviert haben (Nr. 3) und

4. sich in einer mindestens zehnmonatigen Erprobung in den Aufgabenbereichen des
hoheren Dienstes bewdahrt haben (Nr. 4).

Die Entscheidung dariiber, ob die Moglichkeit eines Aufstiegs durch ein Masterstudium
angeboten wird, trifft die oberste Dienstbehérde § 2 Abs. 1 LBG) im Rahmen des ihr
zustehenden Organisationsermessens. Weder aus der Fiirsorgepflicht noch aus dem
Grundsatz von Treu und Glauben kann der Beamte einen Anspruch darauf ableiten, dass der
Dienstherr die Méglichkeit des Aufstiegs durch ein Masterstudium eréffnet.® Wird eine
entsprechende Entscheidung getroffen, fihrt die oberste Dienstbehérde auf der Grundlage
aktueller dienstlicher Beurteilungen ein Auswahlverfahren durch, wobei sich Eignung und
Befdhigung nach dem Anforderungsprofil bemisst, welches der Wahrnehmung der Aufgaben
der Laufbahngruppe des hoheren Dienstes verbunden ist (§ 39 Abs. 4 Satz 1 und 2 LVO).

Ein Aufstieg iSd § 39 LVO setzt nach dessen Abs. 1 Satz 1 Nr. 2 ausdriicklich voraus, dass der
Beamten zunachst in einem Auswahlverfahren zu einem Aufstieg durch ein Masterstudium
zugelassen worden ist, bevor er anschlieBend ein Masterstudium erfolgreich absolvieren
kann. Nach § 39 Abs. 3 LVO kann die oberste Dienstbehdrde oder die von ihr bestimmte
Stelle allerdings von der zeitlichen Abfolge nach Abs. 1 Nr. 2 und 3 Ausnahmen zulassen.
Absolviert ein Beamter ein Masterstudium ohne vorherige Zulassung durch den Dienstherrn
bzw. ohne dessen Kenntnis, erwirbt der Beamte mit dessen erfolgreichen Abschluss nicht die
Laufbahnbefdhigung fiir den héheren Dienst.

Die Anforderungen an das Masterstudium werden in § 39 Abs. 2 Satz 1 LVO naher definiert.
Das Studium muss danach geeignet sein, die fir die zuklinftige Amtsaustibung erforderlichen
Kenntnisse und Fahigkeiten zu vermitteln. Mdéglich ist es auch, das Studium berufsbegleitend
auszugestalten (§ 39 Abs. 2 Satz 3 LVO).

Der Masterstudiengang soll nach § 9 Abs. 1 QualiVO hD allg Verw in der Regel folgende
Studieninhalte aufweisen:

® Zum Inhalt der Firsorgepflicht hinsichtlich der beruflichen Férderung des Beamten durch den Dienstherrn vgl.
Hoffmann in Schiitz/Maiwald, Beamtenrecht des Bundes und der Linder, BeamtStG, Rn 24 ff. zu § 45.
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e rechtliches Verwaltungshandeln (Nr. 1),

e wirtschafts- und finanzwissenschaftliches Verwaltungshandeln (Nr. 2),
e personalrechtliches Verwaltungshandeln (Nr. 3),

e organisatorisches Verwaltungshandeln (Nr. 4),

e Kommunikation und Fiihrung in der Verwaltung (Nr. 5).

Der Masterstudiengang muss nach § 9 Abs. 2 Satz 1 und 2 QualiVO hD allg Verw die unter
Absatz 1, Nummern 1 und 2 genannten Studieninhalte zu mindestens 50 Prozent des
Gesamtstudienganges abdecken; die unter Absatz 1, Nummern 3 bis 5 aufgefiihrten Inhalte
miissen mindestens 40 Prozent des Gesamtstudieninhaltes umfassen. Der Studiengang muss
darliber hinaus akkreditiert sein (§ 9 Abs. 3 QualiVO hD allg Verw).

Die Organisation der Qualifizierung durch ein Masterstudium ist durch § 10 QualiVO hD allg
Verw naher ausgestaltet. Der Beamte informiert sich vor Studienbeginn Uber verschiedene
Masterstudiengange im Sinne des § 9 und stellt der dienstvorgesetzten Stelle den
ausgewahlten Studiengang in einem Gesprach vor (Abs. 1 Satz 1). Die dienstvorgesetzte
Stelle berat anschlieend den Beamten unter Einbeziehung des dienstlichen Interesses, ob
dieser Studiengang fiir den Erwerb der Laufbahnbefdhigung fiir den héheren allgemeinen
Verwaltungsdienst geeignet ist (Abs. 1 Satz 2). Zur Vereinfachung ist es moglich, bereits im
Vorfeld einzelne Masterstudiengange als geeignet fiir den Aufstieg in den hdheren Dienst zu
deklarieren. Beriicksichtigt werden bei der Festlegung des Masterstudienganges die
fachlichen und personlichen Belange der Beamtin oder des Beamten (Abs. 1 Satz 3).
Gegenstand und Ergebnis des Gesprachs sind insbesondere bezliglich des vereinbarten
Studiengangs aktenkundig zu machen (Abs. 1 Satz 4).

§ 39 Abs. 5 LVO ermdoglicht im Falle eines Aufstiegs durch ein Masterstudium

e die Freistellung des Beamten fir die erforderlichen Prasenszeiten wahrend des
Studiums (wdhrend des Studiums sind die regelméaRige Teilnahme an den
Veranstaltungen sowie die Erbringung der Leistungsnachweise nach § 10 Abs. 2
QualiVO hD allg Verw verpflichtend) und

e die Ubernahme der Studiengebiihren durch den Dienstherrn.

Die Entscheidung Uiber die Freistellung fiir die erforderlichen Prasenszeiten trifft die oberste
Dienstbehorde fir alle zugelassenen Beamten nach pflichtgemaBem Ermessen. Der Beamte
hat keinen rechtsverbindlichen und einklagbaren Anspruch auf Freistellung durch den
Dienstherrn. Die Entscheidung tiber eine Ubernahme der Studiengebiihren wird im Einzelfall
getroffen (vgl. § 39 Abs. 5 Satz 1 und 2 LVO).

Hat der Beamte die laufbahnrechtliche Befdhigung fiir den héheren Dienst erworben, gilt
das Verbot der Sprungbeférderung nach § 39 Abs. 1 Satz 2 LVO nicht, sodass es moglich ist,
nach einer dreijahrigen Dienstzeit gleich von einem Amt mit der Besoldungsgruppe A 9 in
den hoheren Dienst durch Beforderung nach § 8 Abs. 1 Nr. 3 BeamtStG aufzusteigen. Als
berucksichtigungspflichtige Dienstzeit gelten alle Dienstzeiten nach der Beendigung der
laufbahnrechtlichen Probezeit in der Laufbahngruppe, welche regelmdflig mit der
Verbeamtung auf Lebenszeit einhergeht (§ 14 Abs. 2 LVO).

IV. Aufstieg durch Spezialisierung (§ 40 LVO)



Nach § 40 Abs. 1 LVO ist nach einer mindestens dreijdahrigen Dienstzeit (§ 14 Abs. 2 LVO) ein
Aufstieg durch Laufbahnwechsel in das Eingangsamt des héheren Dienstes einer Laufbahn
besonderer Fachrichtung zuldssig, sofern

e hierfiir ein besonderes dienstliches Interesse von der obersten Dienstbehdrde oder
der von ihr bestimmten Stelle festgestellt wird (Nr. 1),

e die Beamtin oder der Beamte in einem Auswahlverfahren zu diesem
Laufbahnwechsel zugelassen worden ist (Nr. 2),

e ein mit einer Ersten Staatsprifung bzw. Ersten Prifung oder Hochschulprifung
abgeschlossenes Fachstudium an einer Universitdt, einer Technischen Hochschule
oder einer anderen gleichstehenden Hochschule (Nr. 3 Buchst. a)oder

e ein mit einem Mastergrad abgeschlossenes, in einem Akkreditierungsverfahren als
ein fir den héheren Dienst geeignet eingestuftes Studium an einer Fachhochschule
vorliegt (Nr. 3 Buchst. b),

e die Beamtin oder der Beamte nach dem Erwerb der erforderlichen
Bildungsvoraussetzungen nach Nummer 3 die nach § 44 Absatz 4 Nummer 3 zum
Erwerb der Laufbahnbefdhigung erforderliche hauptberufliche Tatigkeit in den
Aufgabenbereichen der neuen Laufbahn absolviert hat (Nr. 4) und

e die Beamtin oder der Beamte nach Erlangung der Befdhigung fiir die Laufbahn
besonderer Fachrichtung eine Erprobung erfolgreich absolviert hat. Die Dauer der
Erprobung betrdgt zehn Monate (Nr. 5).

V. Ubergangsregelung (§ 75 LVO)

§ 75 Abs. 1 LVO enthilt eine Ubergangsregelung fiir den Aufstieg von der Laufbahngruppe
des gehobenen Dienstes in eine Laufbahngruppe des hoheren Dienstes. Danach kénnen
abweichend von §§ 38 bis 40 LVO bis zum 31.12.2015 Beamte des gehobenen Dienstes, die
nach ihrer Persodnlichkeit und nach ihren Leistungen fir den hdheren Dienst geeignet
erscheinen, ein Amt des hoheren Dienstes verliehen werden, wenn

e die Beamten bis zu diesem Zeitpunkt zum Aufstieg zugelassen sind (Nr. 1),

e ihnen zum Zeitpunkt des Inkrafttretens dieser Verordnung seit mindestens einem
Jahr ein Amt der Besoldungsgruppe A 12 oder ein Amt mit héherem Endgrundgehalt
verliehen ist (Nr. 2) und

e ein besonderes dienstliches Interesse vorliegt (Nr. 3).

Durch die Implementierung einer speziellen Ubergangsregelung mit eigenen
Voraussetzungen fir den Aufstieg in den hoheren Dienst hat der Verordnungsgeber deutlich
gemacht, dass der Aufstieg ausschlielich nach den Vorgaben des § 75 Abs. 1 LVO vollzogen
wird. Weitere Voraussetzungen missen damit nicht erfillt sein. Insbesondere gelten die
»alten” Aufstiegsregelungen innerhalb der Ubergangszeit nicht weiter. Dies zeigt auch ein
Blick auf § 75 Abs. 2 LVO. Die dort enthaltene Ubergangsregelung fiir den Aufstieg in den
mittleren und gehobenen Dienst verweist als Rechtsgrundverweis auf die ,alten”
Aufstiegsregelungen, die bis zum 30.06.2015 fortgelten, ohne selbst eigenstandige
zusatzliche Voraussetzungen aufzustellen.



VI. Ausblick

Fiir das Jahr 2016 (Stand heut) wird in Nordrhein-Westfalen eine Reform des Beamtenrechts
erwartet. Die Aufstiegsregelungen der LVO werden hiervon allerdings nicht betroffen sein,
da diese bereits im Jahr 2014 entsprechend gedandert bzw. angepasst wurden.



DQO®

Modulare Qualifizierung
fir den Aufstieg in

den

hoheren Dienst

Vier Module in maximal 40 Tagen
Bei allen Studieninstituten in NRW



Qualifizierungskonzept der Studieninstitute NRW fiir den Aufstieg in den

hoheren allgemeinen Verwaltungsdienst durch ,Modulare Qualifizierung“
Stand: 27.11.2014

1. Rechtsgrundlagen und Ziel der modularen Qualifizierung

Die modulare Qualifizierung ist eine von mehreren Moglichkeiten fiir Beamtinnen und
Beamte des gehobenen Dienstes, in eine Laufbahn des hoheren Dienstes derselben Fach-
richtung aufzusteigen.

Der Aufstieg in die Laufbahn des hoheren allgemeinen Verwaltungsdienstes durch mo-
dulare Qualifizierung ist in § 38 der Verordnung iiber die Laufbahnen der Beamtinnen
und Beamten im Land Nordrhein-Westfalen (Laufbahnverordnung - LVO) geregelt. Die
hierzu erlassene Qualifizierungsverordnung (QualiVO hD allg Verw) passt die bestehen-
den Aufstiegsregelungen fiir die Laufbahnen des héheren allgemeinen Verwaltungs-
dienstes an die neuen laufbahnrechtlichen Vorschriften des Landes Nordrhein-
Westfalen an und regelt sie neu.

Ziel der Qualifizierung ist es, die in der bisherigen Ausbildung und in der beruflichen
Praxis erworbenen Kompetenzen zu vertiefen und weiter zu entwickeln. So kénnen die
Beamtinnen und Beamten den Anforderungen, die an eine Stelle im hoheren Dienst ge-
stellt werden, gerecht werden und in konkreten beruflichen Anforderungssituationen
unter anderem die Aufgaben einer Fiihrungskraft mit Fiihrungsverantwortung kompe-
tent und sicher wahrnehmen.

2. Entwicklung des Qualifizierungskonzeptes

Um ein mafdgeschneidertes und qualitativ hochwertiges Angebot fiir NRW zu konzipie-
ren, wurde das vorliegende Qualifizierungsprogramm gemeinsam von Personalverant-
wortlichen aus nahezu dreifdig Stadten, Kreisen und Landschaftsverbanden sowie Ver-
treterinnen und Vertretern kommunaler Studieninstitute erarbeitet.

An der Entwicklung des Qualifizierungskonzeptes haben folgende Personalverantwortli-
che und Vertreterinnen/Vertreter der Studieninstitute mitgewirkt:

Name, Vorname Behorde
Baumer, Doris Stadt Hamm
Breitkopf, Martina Stadt Dortmund
Frings, Ridiger Stadt Bonn

Froitzheim, Tanja

Geb, Christiane

Grofie Inkrott, Martin
Huellenkremer, Hans Dieter
Hunkenschroéder, Jutta
Johann, Heinrich
Justen, Wolfgang
Karle, René
Keischgens, Margot
Knack, Hartmut
Lachmann, Heike
Lauff, Christiane

Rhein-Erft-Kreis
Landeshauptstadt Diisseldorf
Landschaftsverband Westfalen-Lippe
Studieninstitut Aachen

Kreis Giitersloh

Rheinisches Studieninstitut
Stadt Bochum
Landschaftsverband Rheinland
Stadt Aachen

Stadt Bonn

Stadt Herne

Stadt Moers
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Name, Vorname

Behorde

Linneweber, Simone
Papendell-Illés, Beate
Pilz, Jutta

Pohl, Harry

Prandi, Franco
Reinhold, Wolfgang
Riitter, Barbara
Schmitz, Heinz-Josef
Dr. Seidel, Sabine
Stolz, Doris
Unkelbach, Ingo
Waldhoff, Susanne
Winners, Christina

Stadt Dortmund
Studieninstitut Niederrhein
Kreis Mettmann

Bergisches Studieninstitut
Stadt Koln

Landeshauptstadt Diisseldorf
Studieninstitut Westfalen-Lippe
Rhein-Erft-Kreis
Studieninstitut Ruhr

Stadt Bedburg
Landschaftsverband Rheinland
Stadt Viersen

Stadt Solingen

Die Arbeitsgruppe wurde von Dr. Sabine Seidel, Studieninstitut Ruhr, geleitet.

3. Zielgruppe und Kompetenzanforderungen

Aus Sicht der Studieninstitute ist das vorliegende Qualifizierungskonzept ein wichtiger
Baustein, um die komplexen Herausforderungen, die an eine Fach- und insbesondere
Flihrungskraft des hoheren Dienstes gestellt werden, zu meistern. Es richtet sich an Be-
amtinnen und Beamte und vergleichbare Beschaftigte der Kommunalverwaltung, die
aufgrund ihrer gezeigten Eignung, Leistung und Befdhigung fiir eine Tatigkeit im allge-
meinen hoheren Verwaltungsdienst in Betracht kommen.

Um den Rollenwechsel zu erleichtern, der beim Ubergang in den hoheren Dienst vollzo-
gen werden muss, zielt die modulare Qualifizierung auf den Erwerb grundlegender fach-
licher Qualifikationen und dariiber hinausgehender Kompetenzen (Methodenkompe-
tenz, personliche Kompetenz und Sozialkompetenz) ab. Die Kompetenzen sind in der
nachfolgenden Tabelle im Uberblick dargestellt.

Kompetenzanforderungen

Fachkompetenz Methodenkompetenz
e Fihrungsrelevantes Fachwissen fiir die | ¢ Strategische und operative Planungs-
Aufgabenstellungen einer Kommunal- kompetenz
verwaltung e Analyse und Steuerung komplexer Pro-
zesse

e Projektmanagementkompetenz
e Prdsentations- und Medienkompetenz
e Moderationskompetenz

e Besprechungsmanagement
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Kompetenzanforderungen

Personliche Kompetenz Sozialkompetenz
e Verantwortungsbereitschaft e Motivationsfahigkeit
e Persistenz bei der Zielerreichung e Delegationsfahigkeit
e Veranderungsbereitschaft ¢ Kommunikationsvermogen
e Entscheidungs- und Problemlosekom- | ¢ Konfliktfahigkeit
petenz e Durchsetzungsvermégen
e Selbstmanagementfahigkeit e Beriicksichtigung der Individualitit
e Stressbewaltigung Sozialkompetenz anderer

¢ Interkulturelle Kompetenz
e Genderkompetenz

e Kompetenzentwicklung der Mitarbei-
ter/-innen

e Teamfahigkeit
e Kundenorientierung
e Gesundheitsforderung

4. Inhalte, zeitlicher Umfang und Lernmethoden der modularen Qualifizierung

Das Qualifizierungsprogramm orientiert sich an dem durch die Qualifizierungsverord-
nung vorgegebenen Rahmenlehrplan. Es verkniipft eine auf der Basis von wissenschaft-
lichen Erkenntnissen beruhende Wissensvermittlung mit den Anforderungen, die sich
fiir die Zielgruppe aus der beruflichen (Fiihrungs-)Praxis ergeben. Die Vermittlung von
standardisierten Inhalten bei allen anbietenden Studieninstituten ist dabei gewahrleis-
tet.

Die Gesamtdauer der modularen Qualifizierung betragt 40 Prasenztage, die sich auf fol-
gende vier Module verteilen (vgl. § 5 Abs. 1 u. 2 Qualifizierungsverordnung):

1. Rechtliche Kompetenzen

2. Finanzielle und wirtschaftliche Kompetenzen
3. Personliche Kompetenzen

4. Organisatorische Kompetenzen

Die Module 1. und 2. sowie 3. und 4. haben jeweils einen zeitlichen Umfang von 20 Pra-
senztagen. In seiner Gesamtheit vermittelt das Programm die fiir Fithrungskrifte des
hoheren Dienstes im oOffentlichen Sektor relevanten und zukunftsweisenden Qualifikati-
onen und Kompetenzen. Der Besuch aller Module bringt daher den gréf3tmaéglichen Nut-
zen. Eine Anerkennung bereits erworbener, gleichwertiger Kompetenzen gem. § 6 der
Qualifizierungsverordnung ist selbstverstandlich moglich.

Die Lehr-/Lerninhalte und die zeitlichen Anteile werden im Folgenden im Uberblick
dargestellt:
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Moduliibersicht
iy Lehr-/Lerninhalte Q“a“fifgf““gs'
1. Rechtliche Kompetenzen insgesamt 11
1.1 Europarecht und -politik 2
1.2 Forderrecht und -verfahren / Vergaberecht
13 Verwaltungsrecht inkl. Verwaltungsprozessrecht / Verfas-
sungsrecht 2
1.4 Privatrechtliches Handeln in der Verwaltung
1.5 Kommunalrecht und -politik / Kommunalverfassungsrecht 2
1.6 Personalrecht, Personalmanagement 5
2. Finanzielle und wirtschaftliche Kompetenzen insgesamt 9
2.1 Strategisches Management
29 Operative Planung und Steuerung, Controlling und Be- 3
richtswesen
2.3 Finanzmanagement 2
2.4 Kosten- und Leistungsrechnung 2
2.5 Kommunale Betriebe und Beteiligungen 1
2.6 Steuerrechtliche Besonderheiten 1
2 Personliche Kompetenzen insgesamt 13
3.1 Rollenwechsel 1
39 Fliihrungskompetenz - Mitarbeitende fiihren, férdern und 2
fordern
3.3 Konfliktmanagement 2
34 Selbstmanagement / Arbeitstechniken 2
35 Prasentationstechniken, Rhetorik, Medienkompetenz 2
3.6 Besprechungsmanagement einschl. Verhandlungsfithrung 2
3.7 Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM)
3.8 Gesundes Fiihren - sich selbst und andere ?
4. Organisatorische Kompetenzen insgesamt 7
41 Change Management - Gestaltung von Verdnderungspro- 1
zessen
4.2 Prozessmanagement 2
4.3 Qualitdtsmanagement 1
4.4 Projektmanagement 2
4.5 Informations- und Wissensmanagement 1

Die ausfiihrlichen Modulbeschreibungen sind als Anlage beigefiigt.

5
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Flr die einzelnen Teilmodule sind je nach zu vermittelndem Inhalt bzw. einzuiibenden
Fertigkeiten grundsatzlich folgende Lernmethoden vorgesehen:

e Vortrag

e Diskussion

e Fallstudie

e Gruppenarbeit
e Ubung

e Rollenspiel

5. Leistungsnachweise

Gemaf3 § 8 Abs. 1 der Qualifizierungsverordnung ist der erfolgreiche Abschluss der ein-
zelnen Module der Qualifizierung nachzuweisen. Der Erwerb der Leistungsnachweise ist
landesweit an mindestens vier Terminen pro Jahr vorgesehen und findet in Kooperation
der Studieninstitute durch eine Bewertungskommission statt. Die Bewertungskommis-
sion besteht i.d.R. aus drei Mitgliedern (zwei Vertreterinnen/Vertreter der Studieninsti-
tute und die jeweilige Fachdozentin/ der jeweiliger Fachdozent). Vom Grundsatz her
besteht die Moglichkeit, auch zwei Leistungsnachweise an einem Tag zu erbringen.

Die Leistungsnachweise finden vorzugsweise in Form von Fachgesprachen, Prasentatio-
nen, Rollenspielen und Gruppenarbeiten mit abgrenzbarer Einzelleistung statt. Die in-
haltlichen Themenschwerpunkte werden 6 Wochen vor dem Termin zur Erbringung des
Leistungsnachweises festgelegt. Im Falle der Prasentation erfolgt die konkrete Themen-
stellung mindestens 2 Wochen vorher.

Einzelheiten konnen beim o6rtlichen Studieninstitut erfragt werden.

6. Organisation der modularen Qualifizierung

Die modulare Qualifizierung wird je nach Bedarf in Kooperation der Studieninstitute
angeboten. Die Qualifizierung einschliefdlich der Erbringung der Leistungsnachweise
kann innerhalb von 18 Monaten beendet werden. Die anbietenden Studieninstitute in-
formieren uber Einzelheiten, z. B. Termine, Anmeldeverfahren und Kosten.

Hinweis: Das Urheberrecht fiir das Konzept der modularen Qualifizierung liegt bei den
Studieninstituten in Nordrhein-Westfalen.
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Anlage

Modulare Qualifizierung fiir den Aufstieg in den hoheren Dienst
- Modulbeschreibungen -
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Modul 1: Rechtliche Kompetenzen

Qualifizierungstage: 11

Lehr-/Lerninhalte Lernziele/Kompetenzen D;:g;in
1.1  Europarecht und Politik Die Teilnehmenden sind in der Lage,
e Europarechtliche Problemfelder | e die Europdische Union aus juristischer
fiir Fihrungskréfte und politikwissenschaftlicher Perspek-
e Europdisierung und politische tive zu beschreiben
Entscheidungsprozesse e die wesentlichen Rechtsquellen des
Europdischen Unionsrechts darzulegen
und zu erlautern, wodurch diese ge-
kennzeichnet werden
e Europaisierungsprozesse kommunaler
Verwaltungen darzustellen
e im Rahmen ihrer Fiihrungsfunktionen
europarechtliche und -politische Aspek-
te zu berticksichtigen 2
1.2 Foérderrecht und -verfahren / Die Teilnehmenden
Vergaberecht e konnen Fordermittel und Finanzhilfen
e Forderrecht u. -verfahren des Bundes, der Lander und der EU fur
e Vergaberecht die verschiedenen kommunalen Aufga-
L benbereiche recherchieren
e Korruption (im Zusammenhang
zungen der nationalen und europawei-
ten Vergabeverfahren
e kennen die Griinde/ Anzeichen von
Korruption und diesbeziigliche Verhal-
tensweisen im Zusammenhang mit
Vergabeverfahren
1.3 Verwaltungsrecht inkl. Verwal- Die Teilnehmenden
tungsprozessrecht/ Verfassungs- | ¢ kennen die Bedeutung der Grundrechte
recht im Rahmen des Verwaltungshandelns
* Rechtliche Rahmenbedingungen | ¢ Kkennen die mittelbare Drittwirkung bei
des Verwaltungshandelns verwaltungsrechtlichen Entscheidungen
* Verwaltungsrecht e verfiigen liber Kenntnisse der einzelnen
e Auswirkungen des Grundgeset- Handlungsformen und sind in der Lage
zes auf das Verwaltungshandeln entsprechende rechtssichere Formulie-
rungsvorschlage und Entwiirfe im Rah-
1.4 Privatrechtliches Handeln in der men ihrer kiinftigen Fiihrungstatigkeit
Verwaltung Zu erarbeiten
e Privatrecht e Kkennen die Inhalte der Informations- 2

e Politische und gesellschaftliche
Rahmenbedingungen des Verwal-
tungshandelns

e Politik und Verwaltungshandeln

o Gesellschaft und Verwaltungs-
handeln

pflicht der Verwaltung und sind in der
Lage situationsaddquate Entscheidun-
gen zu treffen

haben Kenntnisse iiber haftungs- und
regressbegriindende Tatbestande
kennen die Anspruchsgrundlagen von
Gegendarstellung und Unterlassung bei
offentlichen AuRerungen

kennen den Ablauf und die Systematik
des Zivilprozesses

kennen den Ablauf und die Systematik
des Verwaltungsprozessrechts
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Lehr-/Lerninhalte Lernziele/Kompetenzen Dauer in
Tagen
1.5. Kommunalrecht und -politik / Die Teilnehmenden
Kommunalverfassungsrecht e sind in der Lage, das Verwaltungshan-
e Verwaltung, Politik und Biirger deln im Beziehungsgeflecht zur Politik
e Verwaltungsentwicklung in der und zur Biirgerschaft als Adressat, Part-
Kommune ner und Auftraggeber der Verwaltung
e Government und Governance zu analysieren
e konnen das Verwaltungshandeln vor
e Interkommunale Zusammenar- .
bei dem Hintergrund der Verwaltungsent-
eit :
) ) L wicklung und den aktuellen Herausfor-
* Wirtschaftliche Betatigung von derungen infolge von Modernisierung
Kommunen und Demokratisierung beurteilen
* Kommunalaufsicht e konnen die Rolle der 6ffentlichen Ver-
waltung als Akteur in Government und 2

Governance reflektieren

sind in der Lage, die rechtlichen Bedin-
gungen und Gestaltungsmoglichkeiten

bei der interkommunalen Zusammen-

arbeit darzustellen

koénnen die rechtlichen Zusammenhan-
ge bei der Organisation und Hand-
lungsweise der Kommunen bei wirt-
schaftlicher Betatigung sowie in 6ffent-
lich-rechtlichen und privatrechtlichen
Organisationsformen aufzeigen

kennen die Instrumente der Kommu-
nalaufsicht




Konzept ,Modulare Qualifizierung“ der Studieninstitute in Nordrhein-Westfalen

Lehr-/Lerninhalte Lernziele/Kompetenzen Dauer in
Tagen
1.6. Personalrecht, Personalmanage- Die Teilnehmenden
ment e sind in der Lage, als Fiihrungskraft im
e Rechte und Pflichten bei der Per- offentlichen Sektor rechtlich fundierte
sonalfiihrung, Personalmanage- Personalentscheidungen zu treffen
ment e kennen die Rechte und Pflichten von
e Personalauswahlverfahren Tarifbeschéftigten und Beamten im
(rechtssicher) gestalten, Personal Hinblick auf die Gestaltung von Arbeits-
binden (Grundlagenwissen) prozessen der dffentlichen Verwaltung
e Disziplinarrecht e konnen mittels Direktionsrecht perso-
e Gleichstellungsrecht e wenden arbeits-, dienst- und diszipli-
narrechtliche Verfahren zur Losung von
Konflikten mit Beschéftigten an
e l6sen Fragen der Stellenbesetzung, Um-
setzung und Versetzung von Mitarbei- 5

tenden vor dem Hintergrund organisa-

tionaler Anforderungen sowie Anho-

rungs- und Mitbestimmungsrechten Be-

troffener und Beschéftigtenvertretun-
gen

o verstehen die Bedeutung von Beteili-
gungsrechten und beachten diese ziel-
fordernd und konfliktmindernd bei ih-
ren Planungen

e konnen in der Ausiibung von Fithrungs-
funktionen Gestaltungsfelder eines zu-

kunftsorientierten Personalmanage-

ments benennen und Personalmanage-
ment als strategischen Erfolgsfaktor der

Unternehmensfiihrung reflektieren

10
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Modul 2: Finanzielle und wirtschaftliche Kompetenzen

Qualifizierungstage: 9

Lehr-/Lerninhalte Lernziele/Kompetenzen Dauer in
Tagen
2.1 Strategisches Management Die Teilnehmenden

e Abgrenzung von strategischer e entwickeln ein Verstindnis fiir den
und operativer Planung und Begriff ,Strategie”

Steuerung e konnen die Unterschiede zwischen stra-

o Zielfelder fiir strategisches Ma- tegischer und operativer Planung und
nagement im kommunalen Be- Steuerung aufzeigen
reich e kennen relevante Instrumente der stra-

e Instrumente strategischer Pla- tegischen Planung und Steuerung und
nung und Steuerung, z. B. SWOT- wenden diese auf Sachverhalte aus dem
Analyse, BSC kommunalen Bereich an

2.2  Operative Planung und Steuerung, | Die Teilnehmenden

Controlling und Berichtswesen e kennen relevante Instrumente der ope-

e Operative Planung und Steuerung rativen Planung und Steuerung und
auf der Grundlage der strategi- wenden diese auf Sachverhalte aus dem
schen Vorgaben kommunalen Bereich an

e Instrumente der operativen Pla- e sind mit den Elementen der Produkt- 3
nung steuerung vertraut und setzen sie im

e und Steuerung, z.B. Soll-Ist- Rahmen eines , Fithrungsprozesses* ein
Vergleiche, Benchmarking e widhlen das hierfiir erforderliche Da-

e Organisatorische und fachliche tenmaterial aus und analysieren es
Implementierung von Controllin- | e formulieren fiir ihren Tatigkeitsbereich
gelementen die Anforderungen an das Berichtswe-

e Strategische und operative Con- sen und an das Fithrungsinformations-
trolling Werkzeuge system

e Berichtswesen im Rahmen der
Produktsteuerung optimieren
und analysieren

e Produktziele beschreiben und
durch geeignete Kennzahlen
messbar machen

e Fiihrungsinformationssystem

2.3 Finanzmanagement Die Teilnehmenden

e Funktionsweise des Drei- o verfligen liber die rechtlichen und fi-
Komponenten-Systems nanzwirtschaftlichen Kenntnisse des

e Prozesse der Budgeterstellung im kommunalen Finanzmanagements, die
Rahmen der Haushaltsplanung zu Steuerung und Risikoabschatzung ei-

. : ner Organisationseinheit notwendig

o Differenzierung komplexer Maf3- ind
nahmen (Investition, Instandhal- Sih
tung, Zuwendungen, Sonderpos- e begleiten und beurteilen mafnahmen-
ten) bezogene Investitionsvorgange 2

e Analyse der Daten der Haus- e ziehen aus den Haushalts- und Jahres-
haltsbewirtschaftung abschliissen Daten fiir die weitere Ana-

e Bewertung von vertraglichen Ri-
siken oder sonstigen Risiken;
insbesondere im Rahmen der Be-
teiligung an den Jahresabschluss-
arbeiten bzw. -prozessen

e Jahresabschlussanalyse

lyse zur Bewertung von finanzwirt-
schaftlichen Vorgingen heran

11
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Lehr-/Lerninhalte Lernziele/Kompetenzen Dauer in
Tagen
2.4 Kosten- und Leistungsrechnung Die Teilnehmenden
e Kostenrechnungsstrukturen (Ob- | e gestalten die Kostenrechnungsstruktu-
jektplan, Kostenstellenplan, Kos- ren aktiv mit und analysieren die Er-
tentragerplan) gebnisse der Kostenrechnung 2
e Verrechnungsmodelle o treffen die notwendigen Entscheidun-
e Erhebung von Grund- und Struk- gen in der Auswahl der Verrechnungs-
turzahlen methoden
2.5 Kommunale Betriebe und Beteili- | Die Teilnehmenden
gungen e gestalten aufgrund ihrer fachlichen
e Besondere rechtliche und fi- Kenntnisse komplexe Veranderungs-
nanzwirtschaftliche Regelung der prozesse beziiglich der Erfiillung kom-
jeweiligen Unternehmensform munaler Aufgaben in unterschiedlichen
e Auswirkungen ,kaufminnischer” Unternehmensformen mit und beurtei-
Gesetzgebungen (Handelsgesetz- len diese 1
buch, Bilanzrechtsmodernisie- e schitzen verschiedene OPP-/PPP-
rungsgesetz, ggf. Steuergesetze) Modelle betriebswirtschaftlich und
e Outsourcing (OPP- / PPP- rechtlich ein und bewerten deren Fol-
Modelle) gen
e Riickfithrung bereits outgesourc-
ter Aufgaben
2.6  Steuerrechtliche Besonderheiten | Die Teilnehmenden
e Auswirkungen aktueller Recht- e kennen die aktuellen steuerrechtlichen
sprechung und EU-Gesetzgebung Regelungen, die kommunales Handeln 1

auf die Rechnungslegung und
kommunale Praxis der Aufgaben-
erfiillung

mafdgeblich auch in anderen Unterneh-
mensformen beeinflussen

12




Konzept ,Modulare Qualifizierung“ der Studieninstitute in Nordrhein-Westfalen

Modul 3: Personliche Kompetenzen

Qualifizierungstage: 13

Lehr-/Lerninhalte Lernziele/Kompetenzen Dauer in
Tagen
3.1 Rollenwechsel Die Teilnehmenden
e Perspektivenwechsel / neue e entwickeln ein angemessenes Selbst-
Sichtweise als Fithrungskraft verstdndnis und Selbstbild und sind fa-
o (Distanz)Verhalten gegeniiber hig, die (neue) eigene Rolle und die an-
Vorgesetzten und Mitarbeiterin- derer Personen zu reflektieren und da-
nen / Mitarbeitern mit umzugehen
e Rollendefinition und Handlungs- | ® erhalten einen Uberblick zu typischen
kompetenz als Fithrungskraft Problemfeldern neuer Vorgesetzter und
Handlungsoptionen zur neuen Rolle als
Fihrungskraft 1
e lernen den Stellenwert von Fachwissen
und Fiihrungskompetenz kennen
e konnen Nahe und Distanzverhalten zu
Mitarbeitenden und zu eigenen Vorge-
setzten in der neuen Rolle als Fiih-
rungskraft einschatzen
e erhalten Handlungsoptionen und Hin-
weise zu ihren konkreten (ersten)
Schritten zum erfolgreichen Rollen-
wechsel
3.2 Fiihrungskompetenz / Mitarbei- Die Teilnehmenden
tende fiihren, fordern und fordern | ¢ setzen sich aktiv mit dem eigenen Fiih-
e Die Bedeutung der Fiihrungskraft rungsauftrag und dem Stellenwert von
als Vorbild Fiihrungskompetenz und Fachwissen
e Fithrungsstil und Fiihrungskom- auseinander
petenz - Was ist das? e lernen Grundlagen verschiedener Fiih-
e Lob, Anerkennung und Kritik als rungsinstrumente kennen und kénnen
Fithrungsinstrumente einsetzen diese anwenden und erkennen, welcher
I Flihrungsstil in welcher Situation passt
e Bevorzugte Kommunikations-
muster (Sprachmuster, Kérper- e lernen die erfolgskritischen (kommuni-
sprache) bei sich selbst und den kativen) Faktoren beim Fiihren, Férdern
Mitarbeitenden und Fordern von Mitarbeitenden (u.a.
o Motivierende Gespriiche mit Mit- im Zusammenhang mit Verdnderungs-
arbeitenden flihren prozessen) kennen
. . konnen das eigene (kommunikative)
Erfolgreich hlecht fi- |°
¢ STIOIBEICHE Eschechterspezl Handeln und das Kommunikationsver- 2

sche Kommunikation in Gespra-
chen mit Mitarbeitenden

Erkennen und Beheben von
Kommunikationsstérungen
Mitarbeitende motivieren - auch
in schwierigen Arbeitssituatio-
nen, demotivierende Faktoren
erkennen und bearbeiten
Gemischte Teams fithren (Unter-
schiede in Geschlecht, Alter und
Nationalitat)

Teamkompetenz als Erfolgsfaktor

halten der Mitarbeitenden kritisch re-
flektieren und situationsangemessen
auf ihre Kommunikationspartnerinnen
und -partner einwirken

e erhalten Hinweise, wie es gelingen
kann, jede Einzelne / jeden Einzelnen
mit ihren / seinen Starken und Schwa-
chen zu férdern und zu motivieren

e lernen Gruppenprozesse, auch in ge-
mischten Teams, kennen

e entwickeln Ideen dazu, wie durch das
eigene Fiihrungsverhalten und das
Schaffen von leistungsférdernden Rah-
menbedingungen ein Mehrwert fiir das
Team und fiir die Einzelne/den Einzel-

13
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Lehr-/Lerninhalte Lernziele/Kompetenzen Dauer in
Tagen
nen generiert werden kann
3.3 Konfliktmanagement Die Teilnehmenden
o Konflikte rechtzeitig erkennen, e lernen typische Konfliktkonstellationen
analysieren und schnell handeln fiir Fiihrungskrifte, z. B. im Kontext von
e Psychologische Mechanismenim | e Mitarbeitermotivation,
Umgang mit Konflikten und Kri- e Verianderungsprozessen,
sen wie z. B. Angst, Abwehr, An- .
) o e Leistungsbewertung und
griff, Verteidigung, Flucht, Ver- ) ’
drangung etc. identifizieren * [Zielvereinbarungen kennen
e Konfliktmuster bei Mannern und | ® Konnen diese Konfliktkonstellationen “
Frauen und deren Ausldser analysieren und er-
lernen Strategien zu deren Bewaltigung,
o Konstruktive Losungen finden - ) g i g &
,Win-Win-Strategie” . geﬂelftleren ile %t.akrtken }I,HI? Schwachen
es eigenen Konfliktverhaltens
e Eigenes Konfliktverhalten durch &
16sungs- und ressourcenorien-
tierte Gesprachsfiihrung verbes-
sern
3.4 Selbstmanagement / Arbeitstech- | Die Teilnehmenden
niken o erhalten einen Uberblick liber Arbeits-
e Arbeitstechniken zur Wahrneh- techniken zur effektiven und effizienten
mung der Fithrungsaufgaben Wahrnehmung von Fithrungsaufgaben
e Organisation des eigenen Ar- e Kkennen die Grundlagen einer effektiven
beitsplatzes analysieren und ver- Arbeitsorganisation und wie Sie diese
bessern Arbeitstechniken zielgerichtet an lhrem
e Eigenen Arbeitsstil analysieren, Arbeitsplatz anwenden konnen.
insbesondere bezogen auf die e lernen Methoden, Techniken und In- 2
Fiihrungsrolle strumente eines konsequenten Zeitma-
e Chancen und Risiken des Arbeits- nagements kennen, um mehr Zeitsouve-
stils erkennen ranitat zu geniefsen und sich auf das
e Ursachen fiir Zeitdiebe bei sich Wesentliche konzentrieren zu kénnen
und anderen erkennen, analysie- | ® Teflektieren das eigene Zeitmanagement
ren und beseitigen und Arbeitsverhalten
e Moglichkeiten und Grenzen der e kennen Méglichkeiten und Grenzen, mit
Lelektronischen Helfer” selektronischen Helfern“ umzugehen
3.5 Prisentationstechniken, Rhetorik, | Die Teilnehmenden
Medienkompetenz e erlernen bzw. vertiefen rhetorische
e (Vertiefung der) Grundlagen des Grundlagen im Zusammenhang mit Pra-
»gelungenen” Prasentations- sentationen, Vortriagen
Auftritts als Fihrungskraft e vertiefen ihre Kenntnisse zur Auswahl
e Empfangerorientierte Vorberei- der geeigneten Medien
tung e erfahren, wie Informationen (z. B. fiir
e Auswahl der geeigneten (techni- den Umgang mit Politik und Medien)
schen) Medien aussagekraftig und
e Authentizitdt, Glaubwirdigkeit e empfingerorientiert aufbereitet und 2

und Uberzeugungskraft im Vor-
trag

Rhetorische Klarheit des Vor-
trags (auch in kritischen Situati-
onen)

Rhetorischer Umgang mit Sto-
rungen

prasentiert werden

erlernen bzw. vertiefen die wichtigsten
Erfolgsfaktoren einer wirkungsvollen
Prasentation

reflektieren das eigene Prasentations-/
Vortragsverhalten

erhalten Tipps zur Vermeidung von
bzw. den Umgang mit Stérungen vor
und wahrend der Prisentation
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Konzept ,Modulare Qualifizierung“ der Studieninstitute in Nordrhein-Westfalen

Lehr-/Lerninhalte Lernziele/Kompetenzen Dauer in
Tagen
3.6 Besprechungsmanagement ein- Die Teilnehmenden lernen
schl. Verhandlungsfiihrung o ihre Rolle als Besprechungs-/ Verhand-
e Rolle der Fiihrungskraft als Be- lungsleitung kennen
sprechungs- und Verhandlungs- e die erfolgskritischen kommunikativen
leiterin/Verhandlungsleiter Faktoren kennen
* Zielgruppenorientierte Vorberei- | ¢ ijberzeugend verbal und nonverbal zu
tung von Bespljechungen / Yer- kommunizieren (u.a. gestorte und ge-
handlungen (Ziel, Inhalt, Teil- lingende Kommunikation; Ich-Bot-
nehmer, Ort, Dauer etc.) schaften, aktives Zuhoren und Feed-
o Kommunikative Erfolgsfaktoren back)
fiir den. Umgang m-it ‘fnd Steuern | o  sjtuationsangemessen auf Kommunika- 2
von Teilnehmerbeitragen tionspartner einzuwirken
* Situationsangemessener und e Kommunikationsstile und das eigene
melgruppe.norlentlerter Ell’.lsat.Z Kommunikationsverhalten mit Blick auf
von Techniken und Strategien im Fithrungsaufgaben kritisch zu reflektie-
Rahmen einer Besprechung / ren
Verhand?ung _ e Techniken und Strategien der Kommu-
* Moderationstechniken nikation mit Vorgesetzten, Mitarbeite-
rinnen / Mitarbeitern und Biirgerin-
nen/Biirgern
e Besprechungen zu leiten (Moderations-
techniken)
3.7 Betriebliches Gesundheitsma- Die Teilnehmenden
nagement (BGM) ¢ lernen die Grundlagen und Ziele eines
e Einfithrung und Begriffs- betrieblichen Gesundheitsmanagements
bestimmungen des BGM kennen
o Ziele, Strategien und moderne e erhalten einen Uberblick iiber die még-
Anséatze des BGM lichen Analyse-Instrumente eines be-
e Vorstellung von méglichen Ana- trieblichen Gesundheitsmanagements,
lyse-Instrumenten wie z. B.:
e Einflussfaktoren auf die psychi- Fe'hlzeit.enste.ltistiken
sche Gesundheit: Auswirkungen Mitarbeiter/innen-Befragungen
von Mobbing, Stress, Burn-out, GeS}lndheltsmrkel _
Sucht, Work-Life-Balance etc. Gefahrdungsbeurteilungen
. g Arbeitssituationsanalysen
e Integration von gesundheitsfor-
dernden MaRnahmen in beste- e entwickeln ein Verstandnis dafiir, wel-
hende Systeme che Faktoren (z. B. Auflgaber.l.klarheit,
e Forderung von Gesundheit und Strukturen Umgang mit Verandgrungs- 2
L - prozessen etc.) und welches (Fiih-
Motivation durch wertschatzen- o -
den Umgang rungs-) Verhalten in einer Organisation
gesundheitsfordernd oder gesundheits-
belastend sein kénnen
3.8 Gesundes Fiithren - sich selbstund | Die Teilnehmenden

andere

e Der Zusammenhang von Fiihrung
und Gesundheit der Mitarbeiten-
den

o Die Fithrungskraft als Vorbild

e Burn-out: Definition, Entstehung,
Fallen, Verlauf und Ausstiegshil-
fen

¢ Handlungsfelder gesunder Fiih-
rung: Belastungsoptimierung,
Wertschatzung, Transparenz,

reflektieren die eigene Haltung zu den
Zusammenhangen zwischen ,gesundem
Fithren“ und ,gesunder Fithrungskraft",
im Hinblick auf

Gesundheit / Krankheit und die an-
gemessene Wahrnehmung der Vor-
bildfunktion als Fiihrungskraft
(eigenes) Stressmanagement (er-
kennen, reflektieren und bearbeiten
von Stressoren fiir Fihrungskrafte
und Mitarbeitende)
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Konzept ,Modulare Qualifizierung” der Studieninstitute in Nordrhein-Westfalen

Lehr-/Lerninhalte

Lernziele/Kompetenzen

Dauer in
Tagen

Kommunikation und Einbezie-
hung

Gesund bleiben in schwierigen
Fiihrungssituationen

den eigenen Umgang mit Gesundheit
/ Krankheit

Beflirchtungen im Umgang mit er-
krankten Mitarbeitenden

erhalten einen Uberblick iiber die Ein-
flussmoglichkeiten der Fithrungskraft
auf die Gesundheit der Mitarbeitenden
(Entschleunigung, Reduzierung von Be-
lastungssituationen)

wissen, wie die Einbettung des ,gesun-
den Fiithrens” in das , Betriebliche Ge-
sundheitsmanagement” gelingt
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Konzept ,Modulare Qualifizierung“ der Studieninstitute in Nordrhein-Westfalen

Modul 4: Organisatorische Kompetenzen

Qualifizierungstage: 7

Lehr-/Lerninhalte Lernziele/Kompetenzen Dauer in
Tagen
4.1 Change Management - Gestaltung | Die Teilnehmenden
von Veranderungsprozessen e kennen die auslosenden Elemente fiir
e Auslésende Faktoren und erprob- Veranderungsprozesse sowie deren
te Ablaufe von Veranderungspro- Wechselwirkung
zessen ¢ lernen Faktoren fiir eine erfolgreiche
e Anforderungen an die Fithrungs- Gestaltung von Verdanderungsprozessen
kraft kennen 1
e Umgang mit Widerstanden von e erkennen Indikatoren und die ver-
Beschaftigten gegeniiber Veran- schliisselten Botschaften des Wider-
derungsprozessen standes
e Erfolgreiche Kommunikation und | ¢ konnen ldsungs- und zielorientierte
Partizipation in Veranderungs- Kommunikationsprozesse gestalten, um
prozessen Veranderungen erfolgreich und effizient
umzusetzen
4.2 Prozessmanagement Die Teilnehmenden sind in der Lage
e Ziele des Prozessmanagements e Prozesse selbstandig zu analysieren, zu
e Entwicklung und Auswertung bewerten und zu optimieren
prozessbezogener Kennzahlen e Rationalisierungspotentiale zu erken- 2
e Prozessmodellierung nen und auszuschopfen
und -optimierung e Prozesse durch operationalisierte Ziele
¢ Implementierung von optimier- zu steuern
ten Prozessen und Workflows
4.3 Qualititsmanagement Die Teilnehmenden
o Begriffsklarung Qualitit und Qua- | ¢ kennen Qualitatsbegriffe und konnen
litdtsmanagement diese auf Verwaltungsaufgaben anwen-
¢ Der Kontinuierliche Verbesse- den
rungsprozess e kennen Qualititsmanagementkonzepte
e Qualititsmanagementkonzepte und kénnen Vor- und Nachteile ab-
des offentlichen Sektors in der schétzen
praktischen Umsetzung e konnen die Bedeutung eines systemati- 1
schen Qualitdtsmanagements im 6ffent-
lichen Sektor erldutern
e sind in der Lage, einen Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess (KVP) zu initiie-
ren und fortzufiihren
e konnen Ansatze zu einem praxistaugli-
chen Handlungskonzept entwickeln
4.4 Projektmanagement Die Teilnehmenden sind in der Lage
e Projektplanung e komplexe Projekte zu initiieren, durch-
e Projektorganisation zuftihren und zu evaluieren (Basiswis-
¢ IT-gestiitztes Projektmanage- sen wird vorausgesetzt)
ment ¢ den Ressourceneinsatz fiir Projekte zu
steuern 5

Losungsansatze zur Uberwindung von
projekthemmenden Umstidnden zu ent-
wickeln

Projekte abzuschliefien und zu doku-
mentieren

Projekte zu leiten
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Konzept ,Modulare Qualifizierung“ der Studieninstitute in Nordrhein-Westfalen

Lehr-/Lerninhalte Lernziele/Kompetenzen Dauer in
Tagen
4.5 Wissensmanagement (Informa- Die Teilnehmenden sind in der Lage
tions- und Wissensmanagement) e Konzepte des Informations-und Wis-
e Grundlagen und Begriffe sensmanagements zu beschreiben
e Technische und organisatorische | ¢ diese Konzepte im Kontext der Organi- 1

Umsetzungskonzepte

Bestandssicherung von Wissen
und Erfahrung

sationsentwicklung im 6ffentlichen Sek-
tor zu reflektieren und umzusetzen

18




Konzept ,Modulare Qualifizierung” der Studieninstitute in Nordrhein-Westfalen

Die Qualifizierung findet in Kooperation aller 12 Studieninstitute in NRW statt.

Bitte erkundigen Sie sich bei Ihrem Studieninstitut nach Einzelheiten. Die nachfolgenden
Links fithren Sie direkt auf die Websites der Studieninstitute.

Studieninstitut Aachen

Studieninstitut Ruhr (Dortmund)

Studieninstitut Diisseldorf

Studieninstitut Duisburg

Studieninstitut Emscher Lippe

Studieninstitut Essen

Studieninstitut Hagen
in Kooperation mit Studieninstitut Westfalen-Lippe

Studieninstitut Koln

Studieninstitut Niederrhein

Studieninstitut Soest

Studieninstitut Westfalen-Lippe

Studieninstitut Wuppertal
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http://www.studieninstitut-aachen.de/
http://www.studieninstitut-ruhr.de/
http://www.duesseldorf.de/studieninstitut
http://www.studieninstitut-duisburg.de/
http://www.studieninstitut-emscher-lippe.de/
http://www.essen.de/studieninstitut
http://www.studieninstitut-hagen.de/
http://www.fortbildung.stiwl.de/
http://www.rheinstud.de/
http://www.studieninstitut-niederrhein.de/
http://www.studieninstitut-soest.de/
http://www.fortbildung.stiwl.de/
http://www.bergisches-studieninstitut.de/

Studieninstitut fiir
kommunale Verwaltung Aachen
Aachen « Diren « Heinsberg

Aachen

b'u's'(U RG
am Rhein

Studieninstitut

Duisburg

Sudwestfalisches Studieninstitut
fir kommunale Verwaltung

Hagen

Soest

Dortmund

2

Studieninstitut

fiir kommunale Verwaltung
Emscher-Lippe

Emscher-Lippe

rheinstud

Ko6ln

LY/

studieninstitut © mi quaat
westfalen~lippe§ begeistern

Westfalen-Lippe

: Studieninstitut
E. Landeshauptstadt Diisseldorf

Diisseldorf

STADT
ESSEN

‘ Studieninstitut

fiir kommunale Verwaltung
Essen

e
S0l -N-N

StudienInstitut NiederrheiN

Niederrhein

Wuppertal

20



Forschungsprojekt ,IPE — Informationen fir Produktportfolio - Entscheidungen der FHOV NRW*
Ubersicht zu Master-Studiengangen im Verwaltungsbereich

Im Rahmen des Forschungsprojektes ,IPE — Informationen fir Produktportfolio-Entscheidungen der FH6V
NRW* wurde das Angebot an weiterbildenden Master-Studiengéngen im Verwaltungsbereich recherchiert.
Schwerpunktsetzung der Marktanalyse ist der inhaltliche Bezug des Studiengangs zum 6ffentlichen Dienst,
Insbesondere  wurde nach  Master-Studiengdngen mit  den inhaltlichen  Schwerpunkten
Verwaltungsmanagement/ Public Management, Rechtswissenschaft oder Européische Studien gesucht.
Ausgangspunkt der Analyse stellte der Hochschulkompass der Hochschulrektorenkonferenz® dar, der als
das umfassendste und aktuellste Verzeichnis aller Studiengange gilt. Gleichwohl wurden weitere|
Suchoptionen, wie der Internetauftritt der Bundesagentur fir Arbeit? und weitere, online verfugbare,
Suchmdglichkeiten genutzt. Ausgehend von diesen Fundstellen konnten die entsprechenden Master-
Studiengange mittels der auf den Internetseiten der jeweiligen Hochschulen hinterlegten Informationen|
analysiert werden. Sofern keine Angaben verdffentlicht waren, erfolgte ein telefonisches
Auskunftsersuchen. Insbesondere im Bereich Rechtswissenschaften wurden die entsprechenden|
Hochschulen telefonisch kontaktiert, da hier die Notwendigkeit bestand, die Zulassungsvoraussetzungen
im Detail zu erfragen.?
Erhoben wurden die Daten im Zeitraum Februar 2015 bis April 2015. Die Ergebnisse der Datenerhebung
finden sich in den nachfolgenden Tabellen. Gegliedert sind diese nach dem Sitz der Hochschule
(Bundesland). Aufgezeichnet wurden bei der Analyse der Master-Studiengange

¢ Name und Sitz der Hochschule,

e der Studienabschluss,

¢ die inhaltlichen Schwerpunkte,

e die Dauer des Studiums,

e die Form (konsekutiv/nicht-konsekutiv, ggfls. Prasenzanteil),

e die Anzahl der mit dem Master-Abschluss erlangten Credit Points,

e die Zulassungsvoraussetzungen sowie

e die Gesamtkosten des Studiums.

IAngesichts der vielfaltigen und dynamischen Entwicklungen auf dem Markt fiir Master-Studiengange erhebf]

die Auflistung keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

IAutoren: N. Koch, A. Gourmelon

! http://www.hochschulkompass.de/studium.html (Zugriff: 23.04.2015)

? http://kursnet-finden.arbeitsagentur.de/kurs/portal/bildungssuchende/studium.do (Zugriff: 12.04.2015)

® Die Zulassungsvoraussetzungen fiir den Master of Laws an der Fernuniversitat Hagen werden durch die Absolventen der FH6V
NRW nicht erfllt; auch konnen diese nicht durch zusatzliche Briickenkurse/Module erworben werden.




Baden-Wurttemberg

Hochschule

Zeppelin Universitat
Friedrichshafen

Universitat Heidelberg

German Graduate School of
Management Heilbronn

Hochschule fiir 6ffentliche
Verwaltung Kehl

Hochschule fir 6ffentliche
Verwaltung Kehl/
Hochschule fir 6ffentliche
Verwaltung und Finanzen
Ludwigsburg

Hochschule fiir 6ffentliche
Verwaltung Kehl/
Hochschule fiir 6ffentliche
Verwaltung und Finanzen
Ludwigsburg

Studienabschluss

Master of Arts (M. A.)
Public Management
& Governance

Master of Arts (M.A.)
Nonprofit Management
& Governance

Master of Laws

Master of Arts (M. A.)
Public Management

Master of Arts (M. A.)
Europdisches
Verwaltungsmanagement

Master of Arts (M. A.)
Public Management

Schwerpunkt

- Management & Economics

- Political Economics and Political Science

- Public Law

- Leadership & Management

- Introduction to Evaluation

- Non-Profit-Economy

- International Law & International Business

- Theorie und Geschichte des
- Non-Profit-Sektors
- Organisation und Strategie

- Nutzen und Erfolg fiir die Gesellschaft, Social - Investment

und Kommunikation
- Non-Profit Leadership und Ethik

- Corporate Governance and Public Affairs Management

- Recht der Non-Profit-Organisationen
- Internationale und globale Nonprofit-Trends
Managementtechniken

- Grundlagen des Rechts
- Juristisches Denken und Rechtsmethodik

- Burgerliches Recht, Handelsrecht, Gesellschaftsrecht,

Europarecht, Vertragsgestaltung, Arbeitsrecht

- Selbstmanagement, Fiihrung und Ethik

- Kommunikation

- Organisations- und Informationsmanagement

- Personalmanagement, Diversity Management und
Arbeitsrecht

- Offentliche Betriebswirtschaftslehre und
Beteiligungsmanagement

- Kommunalpolitik und Partizipation

- Offentliches Recht, Privatrecht und Prozessrecht

- Politisch-administrative Systeme und Finanzpolitik

- Verwaltungs- Rechts- und Sozialstrukturen

- Wirtschaft und Kultur der Mitgliedstaaten der EU
- Umsetzung und Evaluierung von europdischen
Forderprogrammen

- Europarecht und dessen Anwendung

- Organisations- und Informationsmanagement

- Personalmanagement, Diversity Management und
Arbeitsrecht

- Offentliche Betriebswirtschaftslehre und
Beteiligungsmanagement

- Offentliches Recht, Privatrecht

Dauer Form/ Prasenzanteil | Credit Points
4 Semester Vollzeit 120
4 Semester in Vollzeit,
bis zu 8 Semester in
Teilzeit Voll - oder Teilzeit 120

Berufsbegleitend,
4 Studienwochen Prasenz

4 Semester insgesamt 60

5 Semester Berufsbegleitend 90

4 Semester Vollzeit 120
Berufsbegleitend, 1

5 Semester monatlicher Prasenztag 90

Zulassungsvoraussetzungen

- Abgeschlossenenes Hochschulstudium auf
Bachelor-Niveau

- Einschlagige Berufserfahrung (mind. 2 Jahre)
- gute Englischkenntnisse (ZU Test)

- Abgeschlossenenes Hochschulstudium auf
Bachelor-Niveau

- Berufserfahrung im Non-Profit-Bereich (mind. 2
Jahre)

- gute Englischkenntnisse bzw. deutsche
Sprachkenntnisse (Niveau DSH 2)

- Hochschulabschluss mit grds. mind. 210 ECTS

- 30 ECTS kdnnen durch besondere Leistungen im
Auswahlverfahren anerkannt werden

- bestehende Berufstatigkeit

- Erfolgreich abgeschlossenes Hochschulstudium mit
tberdurchschnittlichem Ergebnis

- Mind. zweijdhrige einschlagige Berufserfahrung

- Erfolgreiches Bestehen des Auswahlverfahrens

- Erfolgreich abgeschlossenes Hochschulstudium mit
tberdurchschnittlichem Ergebnis

- Erfolgreiches Bestehen des Auswahlverfahrens

- Nachgewiesene Englischkenntnisse (z.B. TOEFL)

- Erfolgreich abgeschlossenes Hochschulstudium mit
tberdurchschnittlichem Ergebnis
- Mind. zweijahrige einschlagige Berufserfahrung

Kosten

ca. 15.600 €

ca. 11.680 €

10.000 €

ca. 2.400 €

ca. 300 €

ca. 3.000 €



Baden-Wurttemberg

Hochschule Studienabschluss Schwerpunkt Dauer Form/ Prasenzanteil | Credit Points Zulassungsvoraussetzungen

- Internationale Beziehungen
- Business Intelligence

- Interkulturelle Kompetenz - Erfolgreich abgeschlossenes Hochschulstudium
Hochschule fir 6ffentliche Master of Arts (M. A.) - Offentliche Verwaltung in Deutschland, Frankreich und - Erfolgreiches Bestehen des Auswahlverfahrens
Verwaltung Kehl/ Management von Clustern Europa - Sehr gute englische, deutsche und franzosische
Université de Strasbourg und regionalen Netzwerken |- Internationale Zusammenarbeit 4 Semester Vollzeit 120 Sprachkenntnisse

- Nachweis eines qualifizierten Abschlusses
(Note mindestens "gut") eines mindestens
3-jahrigen Studiengangs an einer Hochschule

- Vergleichende Politik und Policy-Analyse oder einer staatlichen oder staatlich anerkannten
Master of Arts (M. A.) - Management und Verwaltung Berufsakademie (Mindestabschluss Bachelor of
Politik- und - Internationale Beziehungen und Europaéische Integration Arts oder aquivalenter akademischer Grad)
Universitdt Konstanz Verwaltungswissenschaft - Internationale Verwaltung und Konfliktmanagement 4 Semester Vollzeit 120 - Englischkenntnisse (B2-Niveau)

- Nachweis eines qualifizierten Abschlusses
(Note mindestens "gut") eines mindestens

Master of Arts (M. A.) - Vier Spezialilisierungen: 3-jahrigen Studiengangs an einer Hochschule

European Master in - Public Policy and Social Policy oder einer staatlichen oder staatlich anerkannten
Universitat Konstanz/ Governance - Political Behaviour Berufsakademie (Mindestabschluss Bachelor of
Universitat Pompeu Fabra, Double-Degree Master- - International Relations and European Integration Arts oder aquivalenter akademischer Grad)
Barcelona Studiengang - Public Policy and Comparative Politics 4 Semester Vollzeit 120 - Englischkenntnisse (C1-Niveau)

- Nachweis eines qualifizierten Abschlusses

(Note mindestens "gut") eines mindestens
3-jahrigen Studiengangs an einer Hochschule
oder einer staatlichen oder staatlich anerkannten
Berufsakademie (Mindestabschluss Bachelor of

Universitat Konstanz/ Master of Arts (M. A.) Zwei Spezialisierungen: Arts oder aquivalenter akademischer Grad)
Institut d'études politiques Public Administration and - Internationale Beziehungen und Europdische Integration - Englischkenntnisse (B2-Niveau)
Grenoble European Governance - Policy Analysis und Vergleichende Politikwissensschaft 4 Semester Vollzeit 120 - Franzosische Sprachkenntnisse (B2-Niveau)

- Bachelorabschluss mit der Note 2,7 oder besser
(oder vergleichbarer mindestens dreijahriger

- Marktforschung und angewandte Public- und Non-Profit- Hochschulabschluss) mit mindestens 30 ECTS-
Management-Forschung Punkten aus dem Bereich BWL sowie mindestens 12
- Public and Non-Profit Services Operations Management ECTS-Punkte in den Bereichen Public Management
- Public Sector Economics oder Non-Profit Management
Master of Science BWL Public |- Public and Non-Profit Accounting and Financial Management - Deutsche Sprachkenntnisse (Level C1)
Universitat Freiburg and Non-Profit-Management and Regulation and Competition Policy 4 Semester Vollzeit 120 - Englische Sprachkenntnisse (Niveau B2)

Kosten

ca.2.300 €

ca. 550 €

ca. 550 €

ca. 550 €

ca. 600 €



Baxern

Hochschule

Fachhochschule fiir
offentliche
Verwaltung und
Rechtspflege

in Bayern, Hof/
Technische
Hochschule
Deggendorf

Universitat Passau

Universitat Passau

Universitat Passau

Studienabschluss

Master of Arts (M. A.)
Public Management

Master of Arts (M. A.)

Governance and Public |- European Integration
- Institutions and Political Change

Policy -
Staatswissenschaften

Master of Arts (M. A.)

Governance and Public - European Integration, Institutions

Policy -
Staatswissenschaften

Master of Arts (M. A.)
European Studies

Schwerpunkt

- Grundlagen des New Public

- Management
- Finanzwissenschaft
- Accounting

- Steuerungsinstrumente
- Vertiefung des 6ffentlichen und

privaten Rechts

- Projektmanagement
- Interne Revision und

Prufungswesen

- Beteiligungsmanagement

- Marketing

- Personalmanagement

- Organisation

- Comparative Politics/ Global

Governance

- Public Policy

- Comparative Politics

- Global Governance

and Political Change
- Public Policy

- Europadische Politik

- InterkulturelleKommunikation

und Kulturvergleich
- Germanistik

- Anglizistik

- Hispanistik u.a.

Dauer

4 Semester

4 Semester

4 Semester

4 Semester

Form/ Prasenzanteil | Credit Points

Berufsbegleitend

51 SWS Prasenz 90
Vollzeit 120
Vollzeit 120
Vollzeit 120

Zulassungsvoraussetzungen

- Abgeschlossenenes Hochschulstudium auf
Bachelor-Niveau

- Berufserfahrung von mind. einem Jahr
nach Erststudium

- Erfolgreich abgeschlossenes
Hochschulstudium (Mind. 2,3)

- Erfolgreiches Bestehen des
Auswabhlverfahrens

- Sehr gute englische Sprachkenntnisse
(Stufe B2)

- Uberdurchschnittlicher
Hochschulabschluss aus dem In- oder
Ausland in einem gesellschafts- oder
wirtschaftswissenschaftlichen Fach (mind.
2,3 oder unter den besten 25 Prozent der
Absolventen)

- Englischkenntnisse (Niveau B2)

- Uberdurchschnittlicher
Hochschulabschluss aus dem In- oder
Ausland in einem gesellschafts- oder
wirtschaftswissenschaftlichen Fach (mind.
2,7 oder unter den besten 50 Prozent der
Absolventen)

- Englischkenntnisse (Niveau B2)

- Weitere Sprachkenntnisse (z.B. Italienisch,
franzésisch u.a. auf Niveau C1)

Kosten

ca. 15.350 €

ca.2.150 €

ca.2.150 €

ca. 300 €



Berlin

Hochschule Studienabschluss Schwerpunkt Dauer Form/ Prasenzanteil | Credit Points Zulassungsvoraussetzungen Kosten Besonderheiten
- Europarecht und Einigungsprozesse
Hochschule fir Master of Arts (M.A.) - Organe und Kohasionspolitik der EU Berufsbegleitend - Abgeschlossenes Hochschulstudium
Wirtschaft Europaisches - Personal und Projektmanagement Vier Prasenzwochenenden (Fachhochschule oder Universitat)
und Recht Berlin Verwaltungsmanagement |- Verwaltung und Wirtschaft 5 Semester (Fr. & Sa.) pro Semester 90 bzw. 120 |- Sehr gute Englischkenntnisse (Niveau B2) ca. 7.800 €
- Europarecht
- Zivilrecht
- Staats- und Verfassungsrecht
Hochschule fur Master of Laws (LL. M.) - Nationale und supranationale - Einschlagiges Hochschulstudium
Wirtschaft Recht fir die 6ffentiche Rechtsmethodik (Fachhochschule oder Universitat)
und Recht Berlin Verwaltung - Prozess- und Verfahrensregeln 4 Semester Vollzeit 120 - Einschlagige Berufserfahrung ca. 1.200 €
- Stiftungsmanagement
- Verbandsmanagement
- Rechnungslegung und
Finanzmanagement - Abgeschlossenes Hochschulstudium
Hochschule fiir Master of Arts (M.A.) - Marketing und Fundraising (Fachhochschule oder Universitat)
Wirtschaft Non-Profit Management - Corporate Governance - Sehr gute Englischkenntnisse (Niveau B2)
und Recht Berlin and Public Governance - Recht fiir Non-Profit Manager 4 Semester Vollzeit 120 - Einschlagige Berufserfahrung ca. 1.200 €
Steinbeis
Transferinstitut - Leitungs- und Sozialkompetenzen
Public Management im offentlichen Sektor Berufsbegleitend
Abschluss von - Change Management Insg. ca. 20 Seminare mit - Abgeschlossenes Hochschulstudium
Steinbeis Hochschule Master of Arts (M.A.) - Risikomanagement durchschnittlich drei Tagen (Fachhochschule oder Universitat)
Berlin Public Governance - Strategisches Management 4 Semester (Do. - Sa.) 120 - Einschlagige Berufspraxis ca. 23.000 €
Steinbeis - Public Management
Transferinstitut - Projekt-und Strategiemanagement
Public Management Master of Arts (M.A.) - General Management Berufsbegleitend
Abschluss von Management oder - Finanzmanagement Insg. Ca. 20 Seminare mit - Abgeschlossenes Hochschulstudium
Steinbeis Hochschule General Management oder |- Personalmanagement durchschnittlich drei Tagen (Fachhochschule oder Universitat) Zwei Seminare in Berlin,
Berlin Public Management - Fihrung 4 Semester (Do. - Sa.) 120 - Einschlagige Berufspraxis ca. 23.000 € | alle weiteren in Stuttgart



Berlin

Hochschule

Steinbeis
Transferinstitut

Public Management

Abschluss von

Steinbeis Hochschule

Berlin

Humboldt-
Universitat Berlin/

Universitat Potsdam/
Bundesakademie fiir

offentliche
Verwaltung/
Université Paris
Ecole Nationale
d'Administration
(ENA)

Humboldt-
Universitat Berlin

Hertie School of
Governance, Berlin

Hertie School of
Governance, Berlin

Studienabschluss

Master of Business
Administration (MBA) in
Public Management

Master of European
Governance and
Administration

Master of Arts
European Studies

Master of Public Policy

Executive Master of Public
Administration

Schwerpunkt

- Public Management
- Projektmanagement
- General Management
- Finanzmanagement
- Personalmanagement

- Governance der europdischen Union
(Governance im Vergleich)

- Management und Internationale
Verwaltungsarbeit in Europa

- Politische Steuerung und Politikfelder in
der europdischen Union

- Europadische Integration
- EU als Rechts-, Wirtschafts- und
politische Gemeinschaft

- Economics, Welfare and Sustainability
- Public Management

- Democraticies: Transition,
Consolidation, Design Alternatives

- Leadership and Management

- Financial Management

- Management at Sectoral

Interfaces Professional Development

Dauer

4 Semester

4 Semester

2 Semester Vollzeit
4 Semester
Teilzeit

4 Semester

2 Semester Vollzeit
4 Semester
berufsbegleitend

Form/ Prasenzanteil |Credit Points

Berufsbegleitend
Insg. ca. 20 Seminare mit
durchschnittlich drei Tagen
(Do. - Sa.)

Berufsbegleitend; Praktika
im In-und Ausland

Voll- oder Teilzeit

Vollzeit

Vollzeit oder
berufsbegleitend

90

60

60

120

60

Zulassungsvoraussetzungen

- Abgeschlossenes Hochschulstudium
(Fachhochschule oder Universitat)

- Einschlagige Berufspraxis von zwei Jahren
- Sehr gute Englischkenntnisse

- Hochschulabschluss

- Berufserfahrung von i.d.R. funf Jahren im
hoheren Verwaltungsdienst oder im
Privatsektor, Arbeitsfahigkeit in deutscher und
franzésischer Sprache

- abgeschlossenes Hochschulstudium
- Deutsch-/ Englischkenntnisse
- berufspraktische Erfahrung

- Abgeschlossenes Hochschulstudium
(Fachhochschule oder Universitat)
- Sehr gute Englischkenntnisse

- Abgeschlossenes Hochschulstudium
(Fachhochschule oder Universitat)
- Sehr gute Englischkenntnisse

Kosten

ca. 23.000 €

Individuell

7.500 €

ca. 30.000 €

ca. 28.500 €

Besonderheiten

Zwei Seminare in Berlin,
alle weiteren in Stuttgart

Prasenz in Potsdam,

Berlin, Briissel und Paris
Praktikum in Berlin, Brissel, Bonn
Bewerbung Gber Bundesakademie
fur 6ffentliche Verwaltung



Brandenburg

Hochschule

Hochschule fiir
nachhaltige Entwicklung
Eberswalde

Europa-Universitat
VIADRINA
Frankfurt (Oder)

Universitdt Potsdam

Universitat Potsdam/
Russische Universitat der
Volkerfreundschaft

Universitdt Potsdam

Studienabschluss

Master of Arts
Kommunalwirtschaft

Master of Public Policy

Master of Public
Management

Master of Arts
(Deutsch-Russischer)
Master
Verwaltungswissenschaft

Master of Arts
Verwaltungswissenschaft

Schwerpunkt

Juristische und 6konomische Grundlagen
kommunalwirtschaftlicher
Tatigkeit

- Handlungsbedingungen von
Governance

- Handlungsoptionen von
Governance

3 Spezialisierungen:

- Public Policy and Administration (PPA)
- Global Public Policy (GPP)

- GeoGovernance (GG)

- Regierungssysteme Deutschlands
und Russlands im Vergleich

- Public Policy

- Public Management

- Regieren und Regierungsorganisation
(Governance and Government)

- Politikfeldforschung (Public Policy)

- Public Management

Dauer

3 Semester

4 Semester

2 Semester

4 Semester

4 Semester

Form/ Prasenzanteil |Credit Points

Vollzeit 60

Berufsbegleitend
Prasenz (insg. 40 Tage In
Berlin), Fernstudium

sowie Projektstudium 90
Vollzeit 60
Vollzeit 120
Vollzeit 120

Zulassungsvoraussetzungen

- Hochschulstudium (8 Semester, 240 ECTS)
- 1 Jahr Berufserfahrung, bei weiterer
Berufserfahrung kdnnen ECTS angerechnet
werden

- Hervorragend abgeschlossenes
Hochschulstudium

- 2 Jahre Berufserfahrung

- FlieBende Deutsch - und Englischkenntnisse

- Hochschulstudium

- Berufserfahrung von einem Jahr in der
offentlichen Verwaltung oder der
Privatwirtschaft

- Fahigkeit, in englischer Sprache zu arbeiten
und zu studieren

- Bachelor in einem politik- bzw.
verwaltungswissenschaftlichen Fach

- nachgewiesene Deutsch-und
Russischkenntnisse (UNICERT-II-Abschluss)

- Bachelor in einem studienrelevanten Fach
- nachgewiesene Englischkenntnisse
(Niveau C1)

Kosten

9.000 € - 14.100 €

ca. 18.000 €;
Reduzierung
geplant

ca. 11.500 €

keine

keine



Bremen

Hochschule Studienabschluss

Master of Arts (M. A.)

Hochschule Bremen European Studies

Master of Arts (M. A.)
International Relations:
Global Governance and

Universitdt Bremen Social Theory

Schwerpunkt

- Institutions, Policy-Making and Regions
in the EU

- EU Business Law

- European Economic Integration

- Management of Funds

- European Public and Private
Management

- Political science perspective within the
context of enduring processes of
globalization and increasing cross-border
activity

- emphasis on the governance perspective
and the explicit integration of general
social theoretical questions

Dauer

2 Semester

4 Semester

Form/ Prasenzanteil | Credit Points

Vollzeit

Vollzeit

60

120

Zulassungsvoraussetzungen

- erster Hochschulabschluss in Management,
Wirtschaft, Verwaltung, Recht, Politik oder
Internationalen Beziehungen

- sehr gute Englischkenntnisse, nachgewiesen
durch TOEFL, IELTS oder vergleichbare
Prifungen

- Empfehlungsschreiben

- Motivationsschreiben

- Essay

- Einschlagiger erster berufsqualifizierender
Hochschulabschluss
- Englische Sprachkenntnisse (TOEFL, IELTS)

Kosten

ca. 7.900 €

ca. 700 €



Hamburg

Hochschule Studienabschluss

Hochschule fiir

angewandte
Wissenschaften Master of Public
Hamburg Management

HSBA Hamburg School Of

Business Administration, Master of Science (M.Sc.)
Hamburg Global Management & Governance
Hamburger Master of Laws (LL.M.)
Fernfachhochschule Wirtschaftsrecht

Schwerpunkt

- Resourcenmanagement und

wirkungsorientierte Steuerung

- Strategisches Management
- Informations- und
Wissensmanagement

- Decision Making and Economic

Behaviour

- International Financial
Reporting

- Standards and Corporate
Governance

- International Management
- International Politics and
Economics

- Financial Management

- Steuerrecht

- Streitschlichtung und
Mediation

- Insolvenzrecht

- Internetrecht, Medienrecht
- Arbeitsrecht, Bankrecht,

Dauer Form/ Prasenzanteil

4 Semester Vollzeit an 2-3 Werktagen

Berufsbegleitend, Prasenz

primdr an
Wochenendtagen, aber
30 Monate auch Vollzeitwochen
4 Semester Berufsbegleitend

Credit Points

120

120

90

Zulassungsvoraussetzungen Kosten

- Behordeninternes (HH Hamburg)

Auswahlverfahren

- Diplom- bzw. Bachelorabschluss (FH)

allgemeine Verwaltung

- Bachelor im Studiengang Public Management

oder vergleichbare

- Acht Jahre Berufstatigkeit im Bereich der

hamburgischen Verwaltung ca. 1.000 €

- Gutes abgeschlossenes Hochschulstudium
- Gute Englischkenntnisse 18.750 €

Absolventen mit Bachelor in Wirtschaftsrecht,
Wirtschaftswissenschaftler oder Juristen;

Absolventen anderer Fachrichtungen kdnnen

durch spezielle Briickenkurse ebenfalls

zugelassen werden ca. 6.200 €



Hessen

Hochschule Studienabschluss Schwerpunkt Dauer Form/ Prasenzanteil | Credit Points Zulassungsvoraussetzungen Kosten

- Regieren in Europa

Master of Arts - Staat und Verwaltung
Technische Universitat Governance and - Partizipation und Legitimitat Vollzeit, ggfls. Teilzeit Bachelor of Arts in Politikwissenschaft oder
Darmstadt Public Policy - Regieren jenseits des Staates 4 Semester moglich 120 gleichwertiger Abschluss ca. 1.000 €
Evangelische Hochschule
Darmstadt/ Evangelische
Hochschule Freiburg/
Evangelische Hochschule - Diakoniewissenschaft
Ludwigsburg/ Diakonie- - Organisationsmanagement in - Abgeschlossenes Hochschulstudium in einem
wissenschaftliche Institut Master of Arts sozialen Kontexten Berufsbegleitend, far den Non-Profit-Bereich einschlagigen
der Universitat Management, Ethik und Innovation |- Soziale Innovation und insgesamt 560 Stunden Fachgebiet
Heidelberg im Non-Profit-Bereich projektbezogene Forschung 5 Semester Prasenzzeit 120 - Einschlégige einjahrige Berufspraxis ca.9.850 €

- Entwicklung der Verwaltungs-
organisation

- Controlling
- Personalmanagement - Bachelorabschluss mit verwaltungs-
- Personalfiihrung wissenschaftlichem Schwerpunkt
- Qualitative - Berufspraxis von einem Jahr nach Erststudium
Forschungsmethoden Berufsbegleitend - Erststudium ohne
- Recht und Verwaltungspolitik 2-3 Prasenztage pro verwaltungswissenschaftlichem Schwerpunkt
Master of Public - Projektmanagement Semester in Kassel o. kann durch dreijahrige Tatigkeit im gehobenen

Universitat Kassel Administration - BWL in der offentlichen 6 Semester Gelsenkirchen 120 Dienst kompensiert werden ca.8.300 €
- Kundenorientierung Berufsbegleitend

Hessische Hochschule - Controlling 16 Wochenenden pro - Abgeschlossenes Hochschulstudium (z.B. Allg.

fiir Polizei und Master of Public - Personalmanagement Semester Verwaltung)

Verwaltung, Wiesbaden Management (MPM) - Innovationsmanagement 5 Semester Prasenzveranstaltung 120 - Einschldgige einjahrige Berufspraxis ca. 6.400 €



Nordrhein-Westfalen

Hochschule

Fachhochschule Bielefeld/
Westfalische Verwaltungs- und
Wirtschaftsakademie

Minster

Ruhr-Universitat
Bochum/
Institut flr Arbeitswissenschaft

Ruhr-Universitat Bochum/
Fachhochschule fir
offentliche Verwaltung
Nordrhein-Westfalen,
Gelsenkirchen

Universitat Bonn

Fachhochschule des Bundes fiir
offentliche Verwaltung, Briihl

Studienabschluss

Master of Arts (M.A.) Public
Administration

Master of Arts (M.A.)
Organizational
Management - Modernes
Verwaltungsmanagement/
Human Resources und
Kompetenzmanagement

Master of Arts (M.A.)
Human Resource
Management

Master of Arts (M.A.)
European Studies
Governance and Regulation

Master of Public
Administration

Schwerpunkt

- Kommunalrecht

- Personalrecht

- Organisation/ Geschaftsprozesse/
Projektmanagement

- Rechnungswesen

- Planung und Controlling

- Arbeitsmanagement und Personal
- Arbeitsorganisation und Gestaltung

- Informations- und Technikmanagement

- Personalwirtschaft und Qualifizierung

- Betriebswirtschaftliche Grundlagen des

HRM

- Psychologische Grundlagen des HRM
- Fihrung und Projektmanagement

- Personalwirtschaft

- Recruiting

- Grundlagen der Personalentwicklung

- Politisches System der EU
- Verfassungsrecht der EU
- Wirtschaftsstruktur der EU

- Staat und Politik - Public Governance
- Allgemeines Verwaltungshandeln -
Public Management

- Personales Verwaltungshandeln -
Human Resources Management

- Finanzielles Verwaltungshandeln -
Public Finance

Dauer

5 Semester

4 Semester

4 Semester

2 Semester

5 Semester

Form/ Prasenzanteil | Credit Points

Berufsbegleitend
Prasenz freitags ganztagig,
gelegentlich samstags

Berufsbegleitend
Pro Modul eine
Praxisphase (Fr. & Sa.)

Berufsbegleitend
15 Prasenzblocke, je 1-4
Tage

Vollzeit

Berufsbegleitend

120

120

90

60

120

Zulassungsvoraussetzungen

- Abgeschlossens (Fach-)Hochschulstudium
- Ein Jahr einschlégige Berufserfahrung (innerhalb
Verwaltung oder NPO)

- Erfolgreicher Abschluss eines mindestenes
sechssemestrigen Hochschulstudiums

- Mindestens zweijdhrige einschlagige
Berufserfahrung

- Erfolgreicher Abschluss eines mindestenes
sechssemestrigen Hochschulstudiums

- Mindestens zweijahrige Berufserfahrung im
Bereich Personal, Aus- und Weiterbildung (inkl.
Praxiszeiten wahrend des Studiums) oder

- selbststandige Personalberater und Trainer

- Erfolgreich abgeschlossenes Bachelorstudium in
Politikwissenschaft, Jura, Wirtschaft oder
gleichwertig

- Ein Jahr Berufstatigkeit, auch Praktika

- Sehr gute Englischkenntnisse (TOEFL, IELTS)

- Laufbahnbefdhigung des gehobenen
nichttechnischen Verwaltungsdienstes des Bundes
- Einschlagiger Diplom- oder Bachelorabschluss

- Bewahrung von vier Jahren nach Beendigung der
Probezeit

- Bei Ablauf der Bewerbungsfrist das 58. Lebensjahr
nicht vollendet

- Bewerbung ausschlieBlich Uber entsprechende
ausgeschriebene Stelle einer Behorde

Kosten

7.500 €

9.000 €

15.900 €

ca. 6.500 €

ca. 10.800 €



Nordrhein-Westfalen

Hochschule

Fachhochschule Dortmund/
Fachhochschule fir
offentliche Verwaltung
Nordrhein-Westfalen

Universitat Duisburg/Essen

Hochschule fir Oekonomie
und Management (FOM), Essen,
Standorte bundesweit

Hochschule fir Oekonomie
und Management (FOM), Essen,
Standorte bundesweit

Hochschule fiir Oekonomie
und Management (FOM), Essen,
Standorte bundesweit

Studienabschluss

Master of Business
Administration -
Betriebswirtschaft fir
New Public Management

Master of Arts (M.A.)
Development & Governance

Master of Arts (M.A)
Kommunales Management

Master of Arts (M.A)
Ausrichtung Non-Profit-
Management

Master of Laws (LL.M.)

Schwerpunkt

- New Public Management

- Organisation und Human Resource

Management

- Investition, Finanzierung und Steuern

- Rechnungswesen

- Projekt- und Change Management

- Beschaffung und Vergaberecht
- Controlling

- development studies
- international relations
- peace and conflict studies

- administration and policy studies
- comparative politics of European Union

- Businessplan

- Grundlagen der Oekonomik

- Kommunales Management

- Kommunales Rechnungswesen
und Finanzmanagement

- Personalmanagement

- Businessplan

- Grundlagen der Oekonomik

- Recht der Non-Profit-Organisationen

- Non-Profit Kosten- und
Finanzmanagement

- Personalmanagement

- Marketing und Fundraising

- Kapitalmarkt und internationale
Finanzsysteme

- Finanzmanagement

- Finanzierungspolitik

- Wettbewerbs- und Kartellrecht
- Insolvenzrecht und Sanierung

- Bilanzpolitik und -analyse

- Entscheidungsorientiertes Management

Dauer

5 Semester

2 Semester

4 Semester

4 Semester

4 Semester

Form/ Prasenzanteil | Credit Points

Berufsbegleitend
Prasenztage 10-12 pro
Semester

Vollzeit

Berufsbegleitend
Zweiwochig zwei Abende
die Woche und Samstag
ganztagig

Berufsbegleitend
Zweiwochig zwei Abende
die Woche und Samstag
ganztagig

Berufsbegleitend
Zweiwdchig zwei Abende
die Woche und Samstag
ganztagig

90 bzw. 120

60

120

120

120

Zulassungsvoraussetzungen

Berufliche Tatigkeit in der Verwaltung oder einer
Non-Profit-Organisation von mindestens einem
Jahr nach Abschluss eines Erststudiums

(z. B. Diplom- oder Bachelor-Abschluss einer
Fachhochschule fir 6ffentliche Verwaltung) sowie
ein Notendurchschnitt von mindestens 2,8
(,befriedigend +“)

- Erfolgreich abgeschlossenes Bachelorstudium
(vierjahrig) in Politikwissenschaft,
Sozialwissenschaft, Jura, Wirtschaft, Geographie
oder gleichwertig

- Ein Jahr Berufstatigkeit zum Zeitpunkt der
Bewerbung

- Hochschulabschluss (Bachelor, Diplom, Magister)
gleich welcher Fachrichtung

- Ein Jahr Berufserfahrung nach Erststudium

- Aktuelle Berufstatigkeit

- Hochschulabschluss (Bachelor, Diplom, Magister)
gleich welcher Fachrichtung

- Ein Jahr Berufserfahrung nach Erststudium

- Aktuelle Berufstatigkeit

- Hochschulabschluss (Bachelor, Diplom,
Magister)mit wirtschaftswissenschaftlichem Anteil
von mind. 60 Credits

- Erfolgreich absolvierter Briickenkurs oder

- Eineinhalb Jahre einschlagige Berufserfahrung nach

Erststudium und erfolgreich absolvierter
Briickenkurs BWL und Recht
- Aktuelle Berufstatigkeit

Kosten

6.500 €

ca. 600 €

11.410€

11.410€

11.410€



Nordrhein-Westfalen

Hochschule

Fachhochschule fir
offentliche Verwaltung
Nordrhein-Westfalen,
Gelsenkirchen

FernUniversitat Hagen

Westfélische
Wilhelms-Universitat
Miinster

Westfélische
Wilhelms-Universitat
Miinster/
Universiteit Twente

Studienabschluss

Master of Public
Management (MPA)

Master of Arts (M.A.)
Governance

Master of Non-Profit-
Administration (MNA)

Master of Arts
European Studies

Schwerpunkt

- Rechtliche Rahmenbedingungen
des Verwaltungshandelns

- Politische und gesellschaftliche
Rahmenbedingungen des
Verwaltungshandelns

- Personalmanagement

- Steuerung von Verwaltung und
Betrieben

- Staat und Wirtschaft in der
Globalisierung

- Regieren jenseits etablierter
Demokratien

- Grundlagen des NPO- Managements

- Non-Profit-Recht

- Organisation und Corporate Governance
- Organisation, Personal und Fiihrung

- Finanzierung und Fundraising
- Rechnungswesen und Controlling
- Marketing und Kommunikation

- International Relations Theory
- European Institutions

- European Union Law

- European Social Policies

- European Economic Policies

- Multi-Level Governance

Dauer

5 Semester

4 Semester im
Vollzeitstudium,
8 Semester im
Teilzeitstudium

4 Semester;
8 Semester bei
Teilzeit

grundsatzlich 1,5
Jahre,
ggfls.Verlangerung
durch
vorangestellten Pre-
Master

Form/ Prasenzanteil | Credit Points

Berufsbegleitend
Prasenztage ca. 12 pro
Semester

Fernstudium in Voll- bzw.
Teilzeit
Prasenz- und
Onlineseminare

Berufsbegleitend Vollzeit
mit sechs Wochenenden
im Jahr Prasenzzeit

Vollzeit

120

120

120

120

Zulassungsvoraussetzungen

- Hochschulabschluss (Mindestnote 2,7) mit
verwaltungswissenschaftlichem

Schwerpunkt; dieser Schwerpunkt kann durch eine
dreijahrige berufliche Tatigkeit in der Verwaltung
oder in einer 6ffentlichen Einrichtung

ersetzt werden

- Zweijdhrige berufspraktische Erfahrung nach
Studium

Abgeschlossenes Bachelorstudium

- Abgeschlossenes (Fach-)Hochschulstudium

- Ein Jahr einschlédgige Berufserfahrung (innerhalb
NPO) oder zwei Jahre ehrenamtliche Téatigkeit
auBerhalb NPO

- Abgeschlossens (Fach-)Hochschulstudium
- Nachgewiesene Englischkenntnisse durch IELTS-
Test

Kosten

8.000 €

ca. 1.200 €

9.650 €

ca. 800 €



Niedersachsen

Hochschule Studienabschluss

Niedersachsisches
Studieninstitut
Hannover/
Kommunale
Hochschule fiir
Verwaltung in
Niedersachsen

Master of Arts (M.A.)
Kommunlaes
Verwaltungsmanagement

Master of Arts (M.A.)
Governance and
Human Rights

Leuphana Universitat
Lineburg

Master of Arts (M.A.)

Staatswissenschaften-
Leuphana Universitat Public Economics, Law and
Liineburg Politics

Master of Arts (M. A.)
Management in

Hochschule Osnabriick Non-Profit-Organisationen

Master of Business
Administration (MBA)

Hochschule Osnabriick Public Management

Schwerpunkt

Vermittlung von
Fihrungskompetenzen im
juristischen,
betriebswirtschaftlichen und
sozialwissenschaftlichen Bereich

- Governance-Prinzipien und
deren Anwendung
- Etablierung und Schutz von
Menschenrechten

- Politikwissenschaft

- Offentliches Recht

- Volkswirtschaftslehre

- Entwicklungsékonomik

- Empirische Sozialforschung

- Personalmanagement

- Law & Human Ressources
- Change Mangagement

- International Taxation and
Accounting

- Vertragsrecht

- Management und Controlling

- Personal- und
Organisationsentwicklung

- Vergaberecht

- Kosten- und Leistungsrechnung
- Personaldiagnostik

- Governance

Dauer

6 Trimester

4 Semester

4 Semester

4 Semester

5 Semester

Berufsbegleitend, drei
Prasenztage pro Modul
(Do. - Sa.)

Berufsbegleitend
30 % Prasenz

Vollzeit
Konsekutiv

Vollzeit

Berufsbegleitend
30 % Prasenz

Form/ Prasenzanteil | Credit Points

90

90

120

120

120

Zulassungsvoraussetzungen

- Erster berufsqualifizierender
Hochschulabschluss mit mind. 180
ECTS

- Zweijahrige Berufserfahrung

- Erster berufsqualifizierender
Hochschulabschluss

- Einjahrige relevante Berufserfahrung
- Fortgeschrittene Englischkenntnisse

Konsekutiver Hochschulabschluss
mit der Mindestnote 2,5

- Uberdurchschnittlich abeschlossenes
einschlagiges Hochschulstudium
(Mind. 2,5)

- Englischkenntnisse (Niveau A2 des
europdischen Referenzrahmens)

- Erster berufsqualifizierender
Hochschulabschluss mit mind. 180
ECTS

- Zweijahrige Berufserfahrung

Kosten

6.750 €

ca. 11.000 €

ca.1.000 €

ca. 2.000 €

ca. 6.000 €



Rheinland-Pfalz

Hochschule Studienabschluss

Master of Arts (M.A.)

Schwerpunkt

- EinfUhrung in das Kulturmanagement
- Medien und Kommunikation
- Kostenrechnung

Management von Kultur{und &ffentliche Finanzwirtschaft

Technische Universitat und Non-Profit-
Kaiserslautern Organisationen

Deutsche Universitat fir
Verwaltungswissenschaften Master of Arts (M. A.)
Speyer Public Administration

Deutsche Universitat fur
Verwaltungswissenschaften Master of Arts (M. A.)
Speyer Offentliche Wirtschaft

Master of Public

Deutsche Universitat fur Administration (MPA)
Verwaltungswissenschaften Wissenschafts-
Speyer management

- Personalmanagement und
Unternehmenskommunikation

- Verwaltungswissenschaft

- Offentliches Recht

- Wirtschaftswissenschaften

- Regieren und Verwalten

- Public Policy

- Europadisierung und Inter-
nationalisierung der Verwaltung

- Organisation und Personal

- Finanzierung 6ffentlicher Leistungen

- Verwaltungswissenschaft

- Offentliches Recht

- Wirtschaftswissenschaften

- Offentlicher Haushalt

- Beschaffung

- Wettbewerb und Regulierung
- Public Corporate Governance
- Offentliche Unternehmen

- Management und Controlling in
Wissenschaftseinrichtungen

- Empirische Methodik im
Wissenschaftsmanagement

- Finanzen und Kostenmanagement

- Personal, Organisation und Fiihrung

- Forschungsforderung

- Evaluation und Qualitdtsmanagement

Dauer

4 Semester

4 Semester

4 Semester

4 Semester

Form/ Prasenzanteil | Credit Points

Berufsbegleitend
Fernstudium - in den ersten
drei Semestern sind zwei
Prasenzveranstaltungen
(Fr. - So.) verpflichtend

Vollzeit

Vollzeit

Berufsbegleitend

90 bzw. 120

120

120

90

Zulassungsvoraussetzungen

- Hochschulabschluss (Universitat, FH)

- Ein Jahr Berufspraxis

- Ohne Hochschulabschluss: Mehrere Jahre
einschlagige Berufspraxis

- Studium der Rechts-, Wirtschafts- oder
Sozialwissenschaften mit einem ersten qualifizierten
Abschluss

- Absolventinnen und Absolventen anderer fachlicher
Herkunft kdnnen bei entsprechend erreichten ECTS-
Punkten zugelassen werden, wenn sie eine
hinreichende Fachnéahe ihrer bisherigen Studien zu
dem jeweiligen Studiengang nachweisen kénnen und
ihr besonderes Studieninteresse begriinden

- Studium der Rechts-, Wirtschafts- oder
Sozialwissenschaften mit einem ersten qualifizierten
Abschluss abgeschlossen hat - Absolventinnen und
Absolventen anderer fachlicher Herkunft kénnen bei
entsprechend erreichten ECTS-Punkten zugelassen
werden, wenn sie eine hinreichende Fachnahe ihrer
bisherigen Studien zu dem jeweiligen Studiengang
nachweisen kénnen und ihr besonderes
Studieninteresse begriinden

Erster berufsqualifizierender Abschluss von
210 ECTS (bis zu 45 ECTS kdnnen aus Berufspraxis
angerechnet werden)

Kosten

ca.4.300 €

ca. 200 €

ca. 200 €

ca. 8.000 €



Sachsen

Hochschule

Fachhochschule der
Sachsischen Verwaltung MeiBen

Universitat Leipzig

Studienabschluss

Master of Science
Public Governance

Master of Science
Public Service
Management

Schwerpunkt

- Public Management

- Personalmanagement und Recht

- Informationsmanagement

- Wirtschafts- und Finanzpolitik

- Geschaftsprozessmanagement

- Management von IT-Projekten und IT-
Governance

- Offentliche Wirtschaft und Finanzen

- Offentliches Wirtschaftsrecht

- Politik- und Verwaltungswissenschaft

- Management 6ffentlicher Unternehmen

Dauer

6 Semester

4 Semester

Form/ Prasenzanteil | Credit Points

Berufsbegleitend
6 Wochenden pro
Semester Prasenz

Berufsbegleitend,
14-tagig Donnerstag bis
Samstag Prasenz

120

120

Zulassungsvoraussetzungen

- Mindestens dreijahriges Studium an einer
deutschen Hochschule mit Gberdurchschnittlichem
Ergebnis (Mind. 2,7)

- Einjdhrige einschlagige Berufserfahrung nach
Studium

- Einschlagiges Hochschulstudium

- Einjahrige einschlagige Berufserfahrung nach
Studium

- Nachgewiesene Englischkenntnisse (Niveau B2)

Kosten

7.500 €

ca. 19.900 €



Sachsen-Anhalt

Hochschule Studienabschluss
Hochschule Harz, Master of Arts (M. A.)
Wernigerode Public Management
Tharingen

Hochschule Studienabschluss
Universitat Erfurt Master of Public Policy

Master of Arts (M. A.)

Fachhochschule Public Management &
Nordhausen Governance
Fachhochschule Master of Public
Schmalkalden Administration (MPA)

g

Schwerpunkt

- New Public Management
- Verwaltung und Politik

- Personalentwicklung im
offentlichen Sektor

- Offentliche
Planung/Raumplanung

- Projekt- und
Prozessmanagement

Schwerpunkt

- Policy-Analyse

- Public and Non-Profit-
Management

- Leadership

- International affairs

- European Public Policy

- Controlling 6ffentlicher
Einrichtungen

- Verwaltungsmarketing

- Organisation und Fuhrung

- Kostenberechnungssysteme

- Volkswirtschaftliche,
betriebswirtschaftliche und
rechtliche Grundstrukturen
- Personal- und
Organisationsmanagement
- Finanzmanagement und
Controlling

- Projekt- und
Innovationsmanagement

Dauer

4 Semester

Dauer

4 Semester

3 Semester

5 Semester

Form/ Prasenzanteil |Credit Points

Berufsbegleitend
240 Stunden Prasenz

Form/ Prasenzanteil |Credit Points

Vollzeit

Vollzeit
Konsekutiv

Berufsbegleitend

90

120

90

90

Zulassungsvoraussetzungen

- Erster Hochschulabschluss mit
verwaltungswissenschaftlichen
Schwerpunkt

(Mind. 210 Credits)

- Ein Jahr Berufserfahrung nach Studium

ZuIassungsvoraussetzungen

- Hochschulabschluss
(Uberdurchschnittlich oder mehrjéhrige
Berufserfahrung)

- Nachgewiesene Englischkenntnisse

Qualifizierter Abschluss (Mind. Note 2,2
oder Zugehorigkeit zu den besten 35 %
des Abschlussjahrgang) im Umfang von
210 Credits - weniger Credits Uber
Ausgleich von Briickenmodulen maoglich

- Hochschulabschluss
- Mind. einjahrige einschlagige
Berufserfahrung

Kosten

ca. 2.000 €

Kosten

ca. 6.000 €

ca.350€

ca. 12.000 €



Bjdrn Gortler/Andreas Gourmelon’

Der vorliegende Beitrag gibt einen aktuellen Einblick in die
Vorstellungen von Kommunalverwaltungen beziiglich der Anforde-
rungen an zukiinftige Flhrungskrdfte und der Vorgehensweise bei
deren Auswahl und Entwicklung. Als empirische Grundlage dienen
die Ergebnisse einer im Mai 2014 bundesweit durchgefithrten schrift-

lichen Befragung, die sich an alle Kommunen mit 20.000 und mehr

Einwohner? richtete. 20,4 Prozent der Kommunalverwaltungen haben
an der Studie teilgenommen. Die Untersuchungsergebnisse zeigen u. a.,
dass Mitarbeiter eine Fiihrungsposition aus einer intellektuell-kreativ-
altruistischen Werthaltung heraus anstreben sollten. Die Besetzung
vakanter Fithrungsstellen erfolgt vornehmlich nach dem Grundsatz »in-
tern vor extern®. Die Férderung von Mitarbeitern mit Filhrungspotenzial

hangt maRgeblich vom Urteil der Vorgesetzten ab.

Fiihrungsnachwuchskrifte als
bedeutsame Zielgruppe des
Personalmanagements im
offentlichen Sektor

Der scit langem absehbare demographi-
sche Wandel zeigt zunehmend deutlicher
seine Auswirkungen und stellt gerade den
offentlichen Sektor vor grofe Herausfor-
derungen. Durch den Riickgang des Er-
werbspersonenpotenzials sowie die fort-
schreitende Uberalterung der Belegschaf-
ten entwickelt sich die Ressource Personal
immer mehr zum Engpassfaktor, Zum
Stichtag 30.06.2013 waren 40,2 Prozent
der bei den &ffentlichen Arbeitgebern titi-
gen Beschiftigten 50 Jahre und ilter®. Bis

zum Jahr 2030 wird somit ein Grofteil
der jetzigen Belegschaft des offentlichen
Dienstes altersbedingt aus dem Erwerbsle-
ben ausscheiden.

Die Institutionen des dffentlichen Sek-
tors sehen sich dabei in besonderem Mafle
mit gravierenden Veranderungen in der
Verfiigbarkeit von Fithrungskriften kon-
frontiert. Bereits bis zum Jahr 2020 be-
enden schitzungsweise 25 bis 30 Prozent
altersbedingt ihre Berufstitigkeit®. Sofern
sich der Aufgabenbestand nicht wesent-
lich verringert und/oder die Organisati-
onsstrukturen und -abliufe nicht weiter
optimiert werden kénnen, sind frei wer-

Bjorn Gortler

Master of Human
Resource Management
{M.A.), Personal- und
Organisationsamt der
Landeshauptstadt
Wiesbaden.

Prof. Dr. Andreas
Gourmelon

Fachhochschule fiir
Sffentliche Verwaltung
NRW,Abteilung
Gelsenkirchen.

Verwaltung und Management
21.]g. (2015), Heft 2,S.73-82

dende Fithrungsstellen nach einer stra-
tegieorientierten Personalpolitik voraus-
schauend und kompetent nachzubesetzen.

Ausgehend von dieser Problemstellung
wurde untersucht, welche Vorstellungen
in Kommunalverwaltungen tber die An-
forderungen an kiinftige Fithrungskrifte
bestchen und welche eignungsdiagnos-
tischen Instrumente fiir deren Auswahl
und Entwicklung eingesetzt werden. Im
Rahmen einer empirischen Studie wurde
den folgenden drei iibergeordneten Frage-
stellungen nachgegangen, fiir deren Beant-
wortung es derzeit keine aktuellen Daten
gibe:
= Welche personlichen Eigenschaften und

Werthaltungen werden von potenziel-

len Fihrungsnachwuchskriften erwar-

tet?
= Wie

bei der Rekrutierung und Auswahl von

gehen Kommunalverwdltungen

Personal fiir untere und mittlere Fiih-
rungspositionen vor?

» Wie werden Mitarbeiter mit Fithrungs-
potential identifiziert und auf die zu-
kiinftige Wahrnehmung von Fiihrungs-
aufgaben vorbereitet?

Unter Fahrungsnachwuchskrifren waren
im Rahmen der Studie Personen im Ver-
waltungsbereich zu verstehen, die fiir eine

1t Der Beitrag gibt ausschlieflich die persénliche
Auffassung der Verfasser wieder.

2 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird auf
eine geschlechtsspezifische Differenzierung, wie
z.B. Einwohner/Einwohnerin verzichtet. Entspre-
chende Begriffe gelten im Sinne der Gleichbe-
handlung fiir beide Geschlechter.

3 Statistisches Bundesamt (2014).

4 Gourmelon (2010).
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Stress leicht aus dem Gleichge-

wicht zu kommen. Sie sind in

der Lage, ihre Bediirfnisse und

Gefiihlsregungen zu kontrollie-
ren.

Fur die Erhebung der Werthal-

. Loon Einwohnerzahl der Kommunen | Anzahl der Gemeinden | Anzahl der Kreise
GréBenklasse I 20.000-50.000 488 1
GroRenkiasse i 50.000-100.000 106 51

GriRenkdasse 1l 100.000-200.000 36 147

Gﬁé[s_énkiassé v 200.000-500.000 26 89

GréRenklasse V 500.000 und mehr 10 7
Insgesamt 666 295

tungen, die seitens der Kom-

Tab.1: Zusammensetzung der Grundgesamtheit

konkrete untere oder mittlere Fithrungs-
position ausgewdhlt und/oder auf die zu-
kiinfrige Wahrnehmung von Fithrungsauf-
gaben vorbereitet werden sollen.

Methodisches Vorgehen

Fur eine moglichst umfassende Beschrei-
bung der Auswahl- und Entwicklungsbe-
dingungen von Fihrungsnachwuchskrif-
ten in Kommunalverwaltungen wurde im
Mai 2014 eine bundesweite schriftliche
Befragung mittels eines standardisierten
Fragebogens durchgefithrt. Die Datener-
hebung erfolgte durch Versand und Riick-
sendung des Fragebogens per E-Mail.
Die Befragung richtete sich an die in den
Kommunen mit 20.000 und mehr Ein-
wohnern zentral fiir Personalangelegen-
Organisationseinheit

heiten zustindige

bzw. deren Leitungskraft.

Die Grundgesamtheit mit insgesamt
961 Kommunen setzte sich aus 666 Ge-
meinden und 295 Kreisen zusammen.
Mangels Vergleichbarkeit wurden die
Stadtstaaten Berlin, Hamburg und Bre-
men nicht in die Untersuchung einbe-
zogen. Tabelle 1 gibt die Verteilung der
Kommunen nach Grofenklassen wieder.

Zur Beantwortung der Forschungsfra-
gen kam unter Ruckgriff auf bereits exis-
tierende Instrumente ein Fragebogen zum
Einsatz, der sich aus 15 Fragen zusam-
mensetzte. Die tUberwiegend geschlossen
formulierten Fragen waren von den Mit-
arbeitern in den Kommunalverwaltungen
durch ,,Ankreuzen® zu beantworten.

Zur Ermittlung der Persénlichkeits-
struktur, die ein Wunschkandidat fiir eine
untere bzw. mittlere Fithrungsposition
aufweisen sollte, sind mithilfe der Kurz-
version des Inventars minimal redundan-
ter Skalen (MRS-Inventar) von Schallber-
ger/Venetz (1999)° die funf ,Hauptfakto-
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ren der Personlichkeit“®, die auch als »Big
Five“ bezeichnet werden, erhoben wor-
den. Insoweit wurde auf den in der Fiih-
rungsforschung vertretenen Denkansatz
Bezug genommen, wonach diese Person-
lichkeitseigenschaften den Fithrungserfolg
beeinflussen’. Die fiinf Persénlichkeitsdi-
mensionen mit ihren allgemein zugeord-
neten Merkmalsfacetten konnen wie folgt
beschrieben werden$:

»  Extraversion: Extravertierte Menschen
gelten als aktiv, herzlich, gesprichig
und gesellig, sie neigen zu Optimis-
mus und sind eher heiter gestimmt,
Sie lieben aufregende Situationen und
Stimulierungen, zeichnen sich durch
ein durchsetzungsfahiges und selbstbe-
wusstes Auftreten aus.

e Vertriglichkeit:
kennzeichnend fir altruistische, mit-

Vertraglichkeit  ist

fihlende, verstindnisvolle und wohl-
wollende Menschen. Sie werden als
vertrauensvoll und gleichermaflen als
vertrauenswiirdig erlebt, neigen zu Ko-
operation und Nachgiebigkeit, haben
ein starkes Harmoniebediirfnis.

= Gewissenbaftigkeit: Gewissenhafte
Menschen streben die Erreichung ih-
rer Ziele diszipliniert und entschlossen
an. Sie gelten als zuverlissig, pflichtbe-
wusst, prinzipientreu und ordentlich,
sind detailorientiert und iiberlegt bei
ihrer Entscheidungsfindung.

* Offenbeit fiir (neue) Erfabrungen: Per-
sonen, die neuen Erfahrungen gegen-
iiber offen sind, zeigen intellektuelle
Neugierde und sind zumeist kreativ,
phantasievoll, einfallsreich und einfithl-
sam. Sie lassen sich auf neue Ideen und
Erfahrungen ein, bevorzugen Abwechs-
lung, sind unkonventionell in ihren
Wertorientierungen.

w  Emotionale Stabilitit: Emotional sta-
bile Menschen sind ruhig, entspannt,
konsistent in ihren emotionalen Aufe-
rungen und neigen in der Regel nicht
dazu, empfindlich zu sein und unter

munalverwaltungen von einer
zukiinftigen Fihrungskraft er-
wartet werden, ist der Fragebo-
gen zur Messung der beruflichen Werthal-
tungen (BWH-Fragebogen) von Seifert/
Bergmann’ in gekiirzter Form zum Finsatz
gekommen. Als motivationale, handlungs-
leitende Dispositionen entscheiden Wert-
haltungen mafgeblich dariiber, inwieweit
sich eine potenzielle Fihrungskraft mit
einer Organisation und ihren Zielen iden-
tifiziert und diese sowohl nach innen als
auch nach auflen vertritt'®. Nachfolgend
werden die vier Wertedimensionen und
die ihnen jeweils zugeordneten Wertherei-
che mit ihren im Fragebogen verwendeten
Umschreibungen wiedergegeben:
= Materiell-prestige-fiibrungsorientierte
Werthaltungen
= Aufstiegsmoglichkeiten (,gute Auf-
stiegsmoglichkeiten haben®,  Ge-
legenheiten bekommen, in héhere
berufliche Positionen aufzusteigen®)
= Prestige (,eine gesellschaftlich ge-
achtete Stellung erreichen®, , Titig-
keit ausiiben, die einem hohes Anse-
hen in der Gesellschaft verschafft®)
Management (,iber anderen Men-
schen stehen, in einer Fithrungspo-
sition arbeiten®, , andere Menschen
anleiten und fithren kénnen)
(,viel Geld verdienen
kénnen®, ,ofters eine Lohn- oder
Gehaltserhohung bekommen kon-

s Verdienst

nen®)

= Sicherheit (,,einen sicheren Arbeits-
platz, cine gesicherte Stellung ha-
ben®, ,sicher sein kénnen, immer
eine Beschiftigung zu haben®)

Schaliberger/Venetz (199g).
Asendorpf/Neyer (2012).
Rosenstiel/Molt/Riittinger (2003).

o ~N oW

Nerdinger/Blickle/Schaper (zom); Piccolo/judge
(2013); Weibler (2012).

g9  Seifert/Bergmann (1983).
10 Rosenstiel (2013).
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& Intellelztuell—kreaiiv—au{tono— S _GroRen- | GroRen- - Grofen- . Grﬁﬁen-' : 'GroRen- | Alle GroRen-
mieorientierte Werthaltungen klasset 1| klassell klasse ll | klasselV '| ‘klasseV | - “klassen
. Inteﬂek.tuelle Stimulation G_es_érﬁfzia hl 489 157 183 15 17 961
(,Arbeitsaufgaben erfiillen, e
bei denen man geistig her- | Teilnehmerzahl 92 28 37 37 2 196
ausgefordert wird®, ,,Auf- ¥ b : 8.8% . o % 8% %
gaben erfiillen, bei denen Teilnahmegqguote 18,8% 17,8% 20,2% 32,2% 11,67 20,47
man viel nachdenken und = Tab. 2: Teilnehmende Kommunalverwaltungen nach GréRenklassen
iiberlegen muss®)
= Kreatvitit (,an der Er- | ajje GréRenkdassen Auspragung : .
probung neuer Ideen.oder |{n=182) 1 2 3 4 ' 5 6 M D
Vorstellungen  arbeiten®, : . . . . N
,bei der Entwicklung neu- Extraversion 0,0% 0,4% 8,7% 54,7% | 28,4% | 7.8% 4,35 | 0,76
er Dinge mitwirken®) Vertraglichkeit 0,0% 0,1% 13,5% | 662% | 172% | 3,0% | 4,09 | 0,65
= Autonomie (,eine Stellung
mit eigener Entscheidungs- | Gewissenhaftigkeit 0,3% 0,1% 23% | 327% | 375% | 271% | 4,88 | 0,86
befugnis bekommen®, ,bei | Offenheit fiir (neue) o . o . o o
der Arbeit ,sein eigener |Erfahrungen | o8% 43% 9% | 427% 211% 7.3% 413 | 098
Herr® {Chef/-in) sein®) Emotionale Stabilit3t | 0,1% 0,5% 05% | 393% | 429% | 16,6% | 474 | 077
s Kontakt- und arbeitsunwelt-

orientierte Werthaltungen

= Vorgesetztenbeziehungen
{»eine/-n  verstindnisvol-
le/-n und riicksichtsvolle/-n
Chefin/Chef haben®, ,eine Chefin/
einen Chef haben, die/der einen ge-
recht behandelt®)

s  Mitarbeiterbezichungen (,,gute Kon-
takte mit den Arbeitskolleginnen/
-kollegen haben®, ,mit den Arbeits-
kolleginnen/-kollegen Freundschaft
schlieffen kénnen®)

e Altruistische Werthaltungen

= Altruismus (,,das Gefithl haben, an-
deren Menschen helfen zu konnen®,
Hfir das Wohl anderer Menschen
sorgen”)

Die Analyse der Vorgehensweise bei der
Auswahl von Fithrungsnachwuchskraften
fokussierte sich auf die Feststellung der
zum Einsatz kommenden eignungsdiag-
nostischen Verfahren und deren Einfluss
auf die Auswahlentscheidung. Der vor-
gegebene Katalog an Auswahlverfahren,
erweitert um die Frage nach der Kenntnis
und Anwendung der eignungsdiagnosti-
schen Norm DIN 33430 (,,Anforderun-
gen an Verfahren und deren Einsatz bei
berufshezogenen Eignungsbeurteilun-
gen®), ist in Anlehnung an die von der
Hohenheimer Arbeitsgruppe durchgefithr-
ten Lingsschnittstudie iitber die Verwen-
dung und Einschitzung von Verfahren der
Dar-
iiber hinaus wurde die bisher praktizierte
und fiir die Zukunft beabsichtigte Beset-

Personalauswahl erstellt worden™.

VM 2/2015

zungspraxis bei Fithrungsstellen auf unte-
rer und mittlerer Ebene ermittelt.

Um feststellen zu koénnen, wie Kom-
munalverwaltungen — losgelost von einer
konkreten Stellenbesetzung — Fithrungs-
potenzial bei Mitarbeitern identifizieren,
wurde nach den fiir eine Potenzialanalyse
herangezogenen Kriterien, Instrumenten
und Verfahren gefragt. Die vorgegebene
Auswahl ist dem Beitrag ,Fahrungspo-
tenzial bei Mitarbeitern erkennen® von
Gourmelon® entnommen worden. Dane-
ben sollten anhand eines exemplarisch aus
der Literatur zusammengestellten Kata-
logs die Personalentwicklungsmaffnahmen
(PE-Mafinahmen) zur Vorbereitung auf
die zukinftige Wahrnehmung von Fih-
rungsaufgaben benannt werden. Bezogen
auf die von Fihrungsnachwuchskraften
in der Regel besuchten Fort- und Weiter-
bildungsveranstaltungen war anzugeben,
wie sich die prozentuale Verteilung auf
vier definierre Kompetenzfelder (Fach-,
Methoden-, Sozial- und Selbst- bzw. Per-
sonlichkeitskompetenz) darstellt.

Ergebnisse

Riicklaufquote

Von den insgesamt 961 angeschriebenen
Kommunalverwaltungen haben 196 einen

Tab. 3: Erwlinschtes Personlichkeitsprofil bei einer Fithrungsnachwuchskraft — Dimensionsebene

Auspragung:1 = sehr unzutreffend, 2 = ziemlich unzutreffend, 3 = eher unzutreffend, 4 = eher zutreffend,
5 = ziemlich zutreffend, 6 = sehr zutreffend; M = Mittelwert; SD = Standardabweichung

ausgefiillten Fragebogen zuriickgesandt,
was einer Riicklaufquote von insgesamt
20,4 Prozent entspricht. Die Verwaltun-
gen der GroBenklassen I bis IIT haben sich
nahezu gleich hiufig an der Studie betei-
ligt. Die Teilnahmequote lag hier zwischen
17,8 und 20,2 Prozent. Die Verwaltun-
gen der Grofenklasse IV haben mit 32,2
Prozent am stirksten an der Befragung
mitgewirkt. Demgegentiber sandten ledig-
lich zwei von siebzehn Verwaltungen der
Groflenklasse V einen ausgefiillten Frage-
bogen zuriick. Um deren Anonymitit zu
wahren, werden im weiteren Verlauf die
Ergebnisse der Groflenklassen IV und V
gemeinsam ausgewiesen. Tabelle 2 weist
die an der Befragung teilnehmenden Kom-
nach

munalverwaltungen  differenziert

Groflenklassen aus.

Erwiinschtes Personlichkeitsprofil
zukiinftiger Fithrungskrifte

Unter Zugrundelegung einer sechsstufigen
Ratingskala erwarten Kommunalverwal-
tungen iiber alle Grofenklassen hinweg
(n = 182) bei Fithrungsnachwuchskraf-
ten ein Persdnlichkeitsprofil, das sich vor
allem durch Gewissenhaftigkeit (Mittel-

11 Hell et al. (2006); Schuler et al. (2007).

12 Gourmelon (2010).
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s - Ausprigung _ -
Dirmension . 2 3 4 5 6
sehr ziemlich cher eher | ziemlich sehr M SD
schweigsam vs. gesprachig 4,39 0,69
: zuriickhaltend vs. kontaktfreudig 4,95 0,75
Extraversion
einzelgangerisch Vs. anschiussbediirftig 3,91 0,71
zurlickgezogen Vs, gesellig 4,14 0,43
reizbar Vs, gutmitig 4,05 0,54
barsch vs. nachsichtig 4,10 0,60
Vertriglichkeit
selbstsiichtig vs. selbstlos 4,07 0,67
streitsiichtig Vs, friedfertig 4,15 0,77
unsorgfaltig Vs, grindlich 5,15 0,82
ungeordnet Vs, geordnet 5,21 0,71
“Gewissenhattigkeit
T ungenau vs. Ubergenau 4,02 0,52
nachldssig Vs, gewissenhaft 5,15 0,70
verietzlich VSs. robust 4,86 0,70
S selbstmitleidig vs. selbstzufrieden 4,33 0,53
Emotionale Stabilitit
Uberempfindlich vS. entspannt 4,53 0,66
labil vs. gefiihlstabil 5,24 0,82
unkiinstlerisch s, kiinstlerisch 3,33 0,86
Offenheit fiir (neue) unkreativ Vs, kreativ 4,73 0,82
Erfahrungen konventionell vs. originell 3,84 0,84
phantasielos vs. phantasievoll 4,62 0,68

Tab. 4: Erwlinschtes Personlichkeitsprofil bei einer Filhrungsnachwuchskraft - Eigenschaftsebene (M = Mittelwert; SD = Standardabweichung)

wert (M) = 4,88) und Emotionale Stabi-
litat (M = 4,74) auszeichnet (vgl. Tab. 3).
Es folgen mit zunehmendem Abstand die
Personlichkeitsdimensionen Extraversion
(M = 4,35), Offenheit fiir (neue) Erfah-
rungen (M = 4,13) und Verwrdglichkeit
(M = 4,09). Bezogen auf die von 1 = ,,sehr
unzutreffend“ bis 6 = ,sehr zutreffend“
reichende Skala, liegen alle Mittelwerte
iiber 4 = ,eher zutreffend“. Die Standard-
abweichungen (SD) der vier Personlich-
keitsdimensionen bewegen sich zwischen
0,65 und 0,98.

Ein nur marginal abweichendes Bild
ergibt sich bei einer Betrachtung der Er-
gebnisse nach Groflenklassen. Danach
entsprechen die Anforderungen an eine
Fihrungsnachwuchskraft in Kommunal-
verwaltungen der Groflenklasse I (n = 86),
II (n = 26) sowie IV/V (n = 36) fast ginz-
lich den zuvor fur alle Kommunalverwal-
tungen angegeben Mittelwerten. Nur bei
den Verwaltungen der Grofenklasse III
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(n = 34) nimmt nicht die Persénlichkeits-
dimension Vertriglichkeit, sondern Offen-
heit fiir (neue) Erfahrungen den niedrigs-
ten Rang ein (M = 3,96).

Des Weiteren wurden die einzelnen
Unterklassen der Persénlichkeitsdimensi-
onen hinsichtlich etwaiger Besonderheiten
bezogen auf die Kommunalverwaltungen
insgesamt (n = 182) analysiert (vgl. Tab.
4).

Hinsichtlich der Figenschaftsdimensi-
on Gewissenhaftigkeit sollen potenzielle
Fihrungskrifte ziemlich ,gewissenhaft®,
»grindlich® und ,geordnet® (M = 5,15
bzw. 5,21), jedoch nur eher ,iibergenan®
(M = 4,02) sein. In Bezug auf den Per-
sonlichkeitsfaktor  Emotionale  Stabili-
tit erwartet man fir die Wahrnehmung
einer Fihrungsaufgabe vor allem eine
ziemlich ,,gefiihlsstabile® Persénlichkeit
(M = 5,24). Den Bereich Extraversion be-
treffend wiinschen sich Kommunalverwal-

tungen zwar ziemlich ,kontaktfreudige«
(M = 4,95), aber eher weniger ,,anschluss-
bediirfrige” Personen (M = 3,91).

Im Hinblick auf die Persénlichkeirsdi-
mension Offenheit fiir (neue) Erfahrungen
sollen sich Fithrungsnachwuchskrifte als
ziemlich ,kreativ (M = 4,73) und ,,phan-
tasievoll“ (M = 4,62) erweisen, jedoch zu-
gleich eher ,unkinstlerisch® (M = 3,33)
sein. Beziglich des Personlichkeitsfaktors
Vertrdglichkeit sieht man Mitarbeiter fiir
Fihrungsaufgaben als geeignet an, die
insgesamt eher ,gutmiitig®, ,,selbstlos®,
»nachsichtig® und ,,friedfertig® (M = 4,05
bis 4,15) sind.

Erwiinschie Werthaliungen zukiinftiger
Fihrungskrifte

Anhand einer funfstufigen Ratingskala
(von 1 = ,vollkommen unwichtig® bis
S = ,sehr wichtig®) sollen nach Ansicht
194)

aller Kommunalverwaltungen (n =
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Alle GréBenklassen Auspragung _
{n=194) R 1 2 3 4 5 M 3
Materiell-prestige-
fithrungsorientierte 4,2% 19,3% | 38,9% | 30,4% 72% 3,17 | 0,96
Werthaltungen -
intellektuell-kreativ-

' | autonemieorientierte 0,4% 1,3% 13,7% | 56,2% | 28,4% | 411 | o1
Werthaltungen
Kontakt- und arbeits-
umweltorientierte 2,2% 12,0% | 30,4% | 40,7% | 14,7% | 3,54 | 0,96
Werthaltungen '
i‘iﬁ;ﬁ‘;;’:;hewert' 0,0% | 28% | 247% | 53,9% | 18,6% | 3,88 | 073

Tab. 5: Erwiinschie Werthaltungen bei einer Fithrungsnachwuchskraft — Wertedimensions-

ebene

Ausprdgung: 1 = vollkommen unwichtig, 2 = eher

unwichtig, 3 = teilweise wichtig, 4 = wichtig,

5 = sehr wichtig; M = Mittelwert; SD = Standardabweichung

Alle GréBenkiassen Auspragung

(n = 194) 1 2 3 4 5 M sD
Aufstieg ’ 08% | 52% | 33,8% | 53,9% | 6,4% | 3,60 0,72
Prestige 3,9% 24,2% | 50,8% | 19,8% 1,3% 2,60 0,80
Management 4,4% 16,0% | 19,8% | 38,4% | 21,4% 3,56 1,12
Verdienst 8,5% 32,5% | 441% | 13,7% 1,3% 2,67 0,86
Sicherheit 3,6% 18,6% | 45,6% | 26,3% 5,7% 3,12 0,84
intellektuelle o o o o o

Stimulanz 0,0% 0,5% 11,3% 59,3% | 28,8% 4,16 0,63
Kreativitdt 0,0% 0,5% 7,5% 54,9% 371% 4,29 0,62
Autonomie 1,3% 2,8% 22,2% | 54,4% | 19,3% 3,88 0,79
VYorgesetzten- o o o o o

beziehungen 0,5% 5,7% 26,5% | 46,1% 21,1% 3,82 0,85
Mitarbeiter- o o o o o

beziehungen 3.9% | 183% | 34.3% | 353% | 8.2% 3,26 0,98
Altruismus 0,0% 2,8% 24,7% | 53,9% | 18,6% 3,88 0,73

Tab. 6: Erwiinschte Werthaltungen bei einer Fiihrungsnachwuchskraft — Wertbereichsebene

Auspragung: 1 = vollkommen unwichtig, 2 = eher

unwichtig, 3 = tellweise wichtig, 4 = wichtig,

5 = sehr wichtig; M = Mittelwert, SD = Standardabweichung

»intellektuell-kreativ-autonomieori-
entierte  Werthaltungen®  (Mittelwert
(M) = 4,11) und ,, Altruistische Werthal-
tungen® (M = 3,88) bei Fithrungsnach-
wuchskriften herausgehobenen
Stellenwert genieflen (vgl. Tab. 5). Ims-
gesamt 84,6 Prozent bzw. 72,5 Prozent
stufen diese Wertedimensionen als ,,wich-
tig“ (4) und ,,sehr wichtig® (5) ein. Eine
geringere Bedeutung sollen bei Fithrungs-
»Kontakt-
beitsumweltorientierte ~ Werthaltungen®
(M = 3,54) sowie mit deutlichem Abstand
»Materiell-prestige-fithrungsorientierte
Werthaltungen® (M = 3,17) einnehmen. .

einen

nachwuchskriften und ar-
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Nur 55,4 Prozent bzw. 37,6 Prozent se-
hen diese Wertedimensionen als ,,wichtig®
(4) und ,sebr wichtig® (5) an. Bezogen
auf die von 1 = ,,vollkommen unwichtig®
bis 5 = ,sehr wichtig® reichende Skala,
liegen alle Mittelwerte iiber dem Skalen-
mittelwert von 3 = teilweise wichtig®.
Die Standardabweichungen (SD) der vier
Wertedimensionen bewegen sich zwischen
0,71 und 0,96.

Ein nur geringfiigig abweichendes Bild
ergibt sich bei einer Betrachtung der Er-

" gebnisse nach Grofenklassen. Alles in
allem liegen die Mittelwerte fiir die von

Fuhrungsnachwuchskriften  erwarteten

beruflichen Werthaltungen in Kommunal-

verwaltungen der Gréfenklasse I (n = 92),
IT(n=28), I (n = 36) und IV/V (n = 38)
auf dem zuvor fir alle Grélenklassen an-
gegebenen Niveau,

Zudem wurden die den vier Dimensi-
onen zugeordneten einzelnen Wertberei-
che hinsichtlich etwaiger Besonderheiten
bezogen auf die Kommunalverwaltungen
insgesamt (n = 194) ausgewertet (vgl. Tab.
6). Die nachfolgend angegebenen Prozent-
werte stellen die im Verhiltnis zur Ge-
samtzahl mit 4 = ,,wichtig® und 5 = ,,sehr
wichtig® abgegebenen Bewertungen dar.

Bei dem Faktor der ,Intellektuell-kre-
ativ-autonomieorientierten  Werthaltun-
gen® sticht der Wertbereich ,,Kreativitit®
(M = 4,29) hervor. ,,An der Erprobung
neuer Ideen oder Vorstellungen arbeiten®
(Item 1) und ,bei der Entwicklung neu-
er Dinge mitwirken® (Item 2) zu wollen,
erwarten 92 Prozent der Kommunalver-
waltungen von einer potenziellen Fiih-
rungskraft. Fine differenzierte Sichtwei-
se ist beim Wertbereich , Autonomie®
(M = 3,88) festzustellen. 90,7 Prozent der
Verwaltungen begriifen das Streben da-
nach, ,eine Stellung mit eigener Entschei-
dungsbefugnis (zu) bekommen® (Item 1;
M = 4,21), schitzen es aber mit 56,7 Pro-
zent weniger, ,,bei der Arbeit ,,sein eigener
Herr® (Chef/-in) sein® (Item 2; M = 3,54)
zu wollen.

»Kontakt- und
arbeitsumweltorientierten Werthaltun-
gen“ weist im Wertbereich ,Mitarbei-
terbeziehungen® (M = 3,26) eine bemer-
Unterscheidung auf. Wih-
rend 77,3 Prozent der Verwaltungen

Die Dimension der

kenswerte

das Bemithen, ,gute Kontakte mir den
Arbeitskolleginnen/-kollegen (zu) haben®
(Item 1; M = 3,92) positiv bewerten, se-
hen es nur 9,8 Prozent fiir die Wahrneh-
mung einer Fithrungsfunktion als ,,wich-
tig“ (4) an, ,,mit den Arbeitskolleginnen/-
kollegen Freundschaft schliefen (zu)
konnen® (Item 23 M = 2,59).

Bei dem Faktor der ,,Materiell-presti-
ge-fithrungsorientierten  Werthaltungen®
sind aufschlussreiche Ergebnisse in den
Wertbereichen ,Aufstieg® (M = 3,60) -
und ,,Management® (M = 3,56) cinerseits

sowie ,Prestige (M = 2,90) und ,Ver-
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, Bisheriger Entwick‘lung‘ides Anteils interner Besetzupgen

Cioticiss oo | Anteil interner | sinken. | gleich bleiben | steigen o
GréRenkiasse (GK) | “Besetzungen 1 o 3 M | SD
in=83) | 724% 7.2% 79.5% 133% | 2,06 | 0,45
80,0% 11,1% 70,4% 18,5% | 2,07 | 0,55

81,5% 2,8% 88,0% 8,3% 2,06 | 0,33

74,4% 10,5% 68,4% 211% 2,1 | 0,56

75.7% 7.6% 777% 14,7% | 2,07 | 0,47

Tab. 7: Bisheriger und zukiinftiger Anteil interner Besetzungen bei unteren und mittleren
Fiihrungspositionen (M = Mittelwert; SD = Standardabweichung)

| Entwi kiung des Bedarfs an unteren und mittleren Fiihrungskraften
2 i 1 -giéii:h - stark
‘ sink_en bleiben | steigen | steigen :
2 3 4 5 ) SD
8,9% 63,3% 233% | 4.4% | 3,23 | 067
21,4% 35,7% 42,9% 0,0% 3,21 | 0,79
10,8% 40,5% 40,5% 8,1% 3,46 | 0,80
5,1% 51,3% 41,0% 2,6% 3,41 | 0,64
10,3% 52,6% 33,0% 4,1% 3,31 | o71

Tab. 8: Prognose des Bedarfs an unteren und mittleren Filhrungskraften (M = Mittelwert;

SD = Standardabweichung)

Strukturiertes Interview

Analyse der Bewesbungsunterlagan

Asbeilsproben/Falistudien

Gruppengesprach/Diskussion

Assessment-Center

Personaffragebogen

Zusatzlich eingeholte Referenzern

Leistungstest

Medizinische Begutachtung

Unstrukturiertes interview

Analyse von Orline-Bewerbungsuntertagen

Personlichkeitstest

Biographischer Fragebogen

Unstrukturiertes tefefonisches Interview
On

intelligenziest

Strukturiertes telefonisches Interview THEH 3,
Graphologisches Gutachten £8 1.

Onlis Center/Online Seif-

0% 10% 20%

30% 40% 50% 60% 70% 80% 0%
Einsatzhaufigkeiten {in %)}

Abb. 1: Haufigkeiten der eingesetzten Verfahren zur internen Personalauswahl

dienst® (M = 2,67) andererseits zu ver-

zeichnen.

Den Wunsch, ,,gute Aufstiegsméglich-
keiten (zu) haben® (Item 1) bzw. ,Gele-
genheiten (zu) bekommen, in hohere be-
rufliche Positionen aufzusteigen (Item 2),
konnen potenzielle Fihrungskrifte nach
Ansicht von 60,3 Prozent der Kommu-
nalverwaltungen einen hohen Stellenwert
beimessen. Wihrend bei 91,7 Prozent
das Ziel, ,,andere Menschen anleiten und
fihren (zu) kénnen® (Item 2; M = 4,32),
positiv besetzt ist, sehen es allerdings

78

nur 27,8 Prozent als erstrebenswert an,
»uber andere Menschen stehen, in éi-
ner Fithrungsposition arbeiten® (Item 1;
M = 2,81) zu wollen.

»Eine gesellschaftlich geachtete Stel-
lung erreichen® (Item 1) bzw. eine , Ti-
tigkeit ausiiben, die ein hohes Ansehen in
der Gesellschaft verschafft (Irem 2) sollte
nach Auffassung von lediglich 21,1 Pro-
zent der Verwaltungen bedeutsam fiir po-
tenzielle Fithrungskrafte sein. Gleiches gilt
fiir die Erwartung, ,viel Geld verdienen
(zu) konnen® (ftem 1) bzw. ,,6fters eine

Lohn- oder Gehaltserhthung bekommen
(zu) kénnen® (Item 2). Nur fiir 15 Prozent
der Verwaltungen sollte einer Fithrungs-
nachwuchskraft der Verdienst ,wichtig“
(4) bzw. ,sehr wichtig® (5) sein.

Besetzungspraxis und Bedarfsprognose

Der Anteil unterer und mittlerer Fith-

‘rungspositionen, die bisher intern besetzt

wurden, betrdgt nach den Angaben der
Kommunalverwaltungen (n = 184) durch-
schnittlich 75,7 Prozent (vgl. Tab. 7). Je
nach Grofle der Kommune variiert dieser
Wert zwischen 72,4 Prozent (Groflenklas-
se I) und 81,5 Prozent (Gréfenklasse III).
Fiir die Zukunft ist weitgehend eine Fort-
setzung der bisherigen Stellenbesetzungs-
praxis beabsichtigt. Uber alle Grofen-
klassen hinweg soll bei 77,7 Prozent der
Verwaltungen der Anteil an intern besetz-
ten unteren und mittleren Fuhrungsstel-
len ,gleich bleiben“. Bezugnehmend auf
die vorgegebene dreistufige Ratingskala
(,sinken® = 1; ,gleich bleiben® = 2; _ stei-
gen® = 3) liegt der Mittelwert bei 2,07.

In den nichsten fiinf Jahren wird von
52,6 Prozent der Kommunalverwaltungen
(n = 194) ein ,gleich bleibender® Bedarf
an unteren und mittleren Fihrungskrif-
ten prognostiziert (vgl. Tab. 8). Unter
Zugrundelegung der funfstufigen Rating-
skala (,,stark sinken® = 1 bis ,stark stei-
gen® = 5) betrdgt der Mittelwert 3,31
(»gleich bleiben® = 3). Bei einem Blick
auf die nach Grofenklassen ausgewie-
senen Ergebnisse zeigen sich jedoch dif-
ferenziertere Einschitzungen. So sehen
immerhin jeweils iiber 40 Prozent der Ver-
waltungen der Grofenklassen II, III und
IV/V ihren Fihrungskriftebedarf , stei-
gen® (4).

Eingesetzte Auswahlverfahren bei
internen und externen Bewerbern

Bei der Auswahl interner Bewerber fiir
untere und mittlere Fithrungspositionen
(vgl. Abb. 1)** sind das strukturierte In-

13 Angesichts der sich aus dem Prinzip der
Bestenauslese {Art. 33 Abs. 2 GG) ergebenden
Verpflichtung zur vorrangigen Heranziehung
von ,dienstlichen Beurteilungen” (insbesondere
bei der Besetzung von Beamtenstellen) wurde
von einer entsprechenden Antwortoption im
Fragebogen abgesehen.
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Abb. 2: Haufigkeiten der eingesetzten Verfahren zur externen Personalauswahl

Strukluriertes Interview

Assessment-Center é&

Analyse der Bewerbungsunteriagen
Gruppengesprach/Diskussion

Medizinische Begutachtung
Unstokiuriertes nterview 5
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Leistungstest
Zusazlich eingeholte Referenzen

Personaffagebogen

e

W 4,56
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Auspragung des Einflusses (#)

Abb. 3: Einfluss der Auswahlverfahren auf die Auswahlentscheidung (auf einer Skala von

1=,sehr gering” bis 5 =, sehr hoch®)

terview mit 81,9 Prozent und die Analyse
der Bewerbungsunterlagen mit 71,7 Pro-
zent die von den Kommunalverwaltungen
(n = 127") mit Abstand am hiufigsten
eingesetzten Verfahren. Deutlich weniger
Verwendung finden die simulationsorien-
tierten Verfahren Arbeitsproben/Fallstu-
dien, Assessment Center und Gruppenge-
sprach/Diskussion. Dies gilt auch fir den
Personalfragebogen und zusitzlich einge-
holte Referenzen. Die relativen Einsatz-
haufigkeiten variieren hier zwischen 27,6
Prozent und 23,6 Prozent. Von den eigen-
schaftsorientierten Verfahren finden Leis-
tungs- und Personlichkeitstest noch bei
15,7 Prozent bzw. 11,8 Prozent der Ver-
waltungen Anwendung, wihrend der In-
telligenztest mit 3,9 Prozent nur von einer
Minderzahl eingesetzt wird. Die Online-
Varianten etablierter Verfahren werden
entweder gar nicht oder nur in geringem
(Analyse von Online-Bewerbungsunter-
lagen, 11,8%) bzw. sehr geringem (Stan-
dardisierter ~ Online-Personalfragebogen,
3,9%) Umfang genutzt.

Bei der Auswahl externer Bewerber fiir
untere und mittlere Fithrungspositionen
(vgl. Abb. 2) sind die Analyse der Bewer-
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bungsunterlagen mit 92,9 Prozent und
das strukturierte Interview mit 84,3 Pro-
zent die bei den Kommunalverwaltungen
(n = 127) am verbreitetsten Verfahren.
Unter den von fast der Hilfte der Ver-
waltungen eingesetzten Auswahlverfahren
finden sich auerdem zusitzlich eingehol-
te Referenzen und die medizinische Begut-
achtung. Weniger Verwendung finden die
simulationsorientierten Verfahren Arbeits-
proben/Fallstudien,
Diskussion und Assessment Center. Eben-

Gruppengesprich/

so verhilt es sich mit dem Personalfrage-
bogen. Die relativen Einsatzhiufigkeiten
bewegen sich hier zwischen 35,4 Prozent
und 27,6 Prozent. Deutlich geringer wer-
den die eigenschaftsorientierten Verfah-
ren Leistungs- und Persénlichkeitstest mit
20,5 Prozent bzw. 15,7 Prozent, seltener
der Intelligenztest mit 8,7 Prozent genutzt.
Bei den Online-Verfahren findet- mit 24,4
Prozent noch relativ hiufig die Analyse
von Online-Bewerbungsunterlagen statt
— zumindest im Vergleich zu den anderen
Online-Verfahren, die kaum oder fast gar
nicht zum Einsatz kommen.

Zusatzlich zu den aufgefithrten Verfah-
ren hat ein Teil der Kommunalverwaltun-

Gortler/Gourmelon, Auswahl und Entwicklung von Flihrungsnachwuchskrédften in Kommunalverwaltungen

gen weitere Instrumente der internen und
externen Personalauswahl unter der Rub-
rik Sonstige aufgefithrt. Genannt wurden
u.a. dienstliche Beurteilung, Personalakte,
Priifungsergebnis und Praktikum.

Bedeutung der eingesetzten
Auswahlverfahren fiir die
Auswahlentscheidung

Anhand einer finfstufigen Ratingskala (1
= ,sehr gering® bis § = ,,sehr hoch®) mes-
sen Kommunalverwaltungen dem struktu-
rierten Interview (Mittelwert (M) = 4,56)
den hochsten Stellenwert im Rahmen des
Auswahlprozesses bei (vgl. Abbildung 3).
97,4 Prozent stufen den Einfluss der mit
diesem Verfahren erlangten Finsichten
auf die Auswahlentscheidung als ,hoch®
(4) oder ,sehr hoch“ (5) ein. Es folgen
mit Abstand das Assessment-Center, die
Analyse der Bewerbungsunterlagen und
das Gruppengesprich bzw. die Diskussion
(M = 4,07 bis M = 3,91). Der in Summe
mit ,hoch® (4) oder ,sehr hoch“ (5) be-
wertete Einfluss liegt bei diesen Verfahren
zwischen 80,5 Prozent und 75,0 Prozent.

Etwas weniger Gewicht wird der me-
dizinischen Begutachtung, der Analyse
von Online-Bewerbungsunterlagen, den
Arbeitsproben/Fallstudien und dem Leis-
tungstest (M = 3,81 bis M = 3,47) zuge-
schrieben. Hier erachten die Verwaltungen
den Einfluss auf die Auswahlentscheidung
nur mit 65,6 Prozent bis 53,9 Prozent
als ,hoch® (4) oder ,,sehr hoch® (5). Auf
dem Niveau der vorgenannten Verfah-
ren-bewegt sich auch das nur noch we-
nig eingesetzte unstrukturierte Interview
(M = 3,70), dem immerhin 60,8 Prozent
einen hohen oder sehr hohen Einfluss zu-
sprechen.

Die recht hiufig eingeholten zusitzli-
chen Referenzen (M = 3,23) spielen wie
der oftmals herangezogene Personalfra-
gebogen (M = 2,96) bei der Auswahlent-
scheidung eine im Vergleich zu den vor-

herigen Verfahren untergeordnete Rolle.

14 Bei der Ermittlung der Verwendungshiufigkeiten
sind 63 Fragebdgen unberiicksichtigt geblieben,
bei denen die Befragungspersonen offensichtlich
eine allgemeine Bewertung aller aufgefiihrten
Personalauswahlinstrumente abgegeben haben
und bej der Beantwortung nicht, wie erbeten, auf
die Praxis in threr Organisation eingegangen sind.
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Abb. 4: Haufigkeiten der eingesetzten Verfahren zur Potenzialbestimmung
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Abb. 5: H3ufigkeiten der eingesetzten MaBnahmen zur Personalentwickiung

o _ DiN 33430 Anwendung der DIN 33430
GroRenkiasse (GK) | nicht bekannt bekannt ia nein
GK i(n = 88) 71,6% 28,4% 20,0% 80,0%
Gl {n = 25) 72,0% 28,0% 571% 42,9%
GK.S; {n = 35} 771% 22,0% 12,5% 87,5%
GK ?VN (n =39} 61,5% 38,5% 33,3% 66,7%
A%fébﬁk (é =187} 70,6% 29,4% - 27,3% 72,7%

Tab. 9: DIN 33430 — Bekanntheitsgrad und Anwendungshiufigkeit

Nur fiir 39,2 Prozeat bzw. 32,0 Prozent
der Verwaltungen haben die mit diesen
Instrumenten gewonnenen Erkenntnisse
einen ,hohen® (4) oder ,sehr hohen® (5)
Einfluss im Entscheidungsprozess.

Anwendung der DIN 33430 im Rahmen
des Auswahlprozesses

Uber alle Grofenklassen hinweg geben
70,6 Prozent der Kommunalverwaltungen
(n = 187) an, die DIN 33430 zu ,,Anfor-
derungen an Verfahren und deren Einsatz
bei berufsbezogenen Eignungsbeurteilun-
gen® micht zu kennen (vgl. Tab. 9). Bei
den Vertretern der Gréflenklasse IV/V ist
die Unkenntnis mit 61,5 Prozent am ge-
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ringsten ausgeprdgt. Von den Verwaltun-
gen, denen die DIN 33430 bekannt ist
{n = 55), wenden sie 27,3 Prozent auch
an. Differenziert nach Groflenklassen ist
bei den Veriretern der Grofenklasse If mit
57,1 Prozent der héchste Anwendungs-
grad zu verzeichnen.

ldentifikation von Mitarbeitern mit
Fiihrungspotenzial

Um - losgeldst von einer konkreten Stel-
lenbesetzung — Mitarbeiter mit Fiih-
rungspotential zu identifizieren, ist die
dienstliche Beurteilung mit 93,8 Prozent
das von den Kommunalverwaltungen

am hdufigsten eingesetzte Verfahren (vgl.

Abb. 4). Mit etwas Abstand folgen das
Mitarbeitergesprich, die Kriterien Vorbil-
dung (Ausbildung bzw. Studium) und Be-
rufserfahrung sowie der Vorschlag durch
den Vorgesetzten. Die relativen Finsatz-
haufigkeiten bewegen sich hier zwischen
78,4 Prozent und 72,2 Prozent. Auch das
strukturierte Interview kommt bei iiber
der Hailfte der Verwaltungen zur Anwen-
Die
und die Auswertung biographischer Da-

dung. Besoldungs-/Entgeltgruppe
ten legen 32,5 Prozent bzw. 25,8 Prozent
bei der Potenzialbestimmung und Fér-
derentscheidung zugrunde. Wihrend die
Priasentation noch bei 38,7 Prozent der
Befragten Verwendung findet, werden die
ibrigen situativen Verfahren weniger (Ge-
25,3%)
bzw. in geringem Umfang (Gruppendis-
kussion, Arbeitsprobe, Gruppenarbeit,
Postkorbitbung und Fallstudie, 13,9%
bis 6,7%) genutzt. Dies gilt ebenso fiir
die Verfahren
Persénlichkeitstest/-fragebogen und Intel-

spriachssimulation/Rollenspiel,

eigenschaftsorientierten
ligenztest.

Zusitzlich zu den aufgefithrten Kriteri-
en und Verfahren hat ein Teil der Kommu-
nalverwaltungen weitere Instrumente zur
Identifikation und Foérderung von Mitar-
beitern mit Fithrungspotenzial unter der
Rubrik Sonstige aufgefithrt. Genannt wur-
den u.a. Assessment-Center, Fortbildun-
gen/Qualifizierungen, Engagement inner-
halb und auflerhalb des Dienstes, Bewer-
bung des Mitarbeiters, Fithrung auf Probe
sowie Projektleitung bzw. -teilnahme.

PersonalentwicklungsmaRnahmen fir
Fihrungsnachwuchskrifte

Die Mehrzahl der Kommunalverwal-
tungen setzt als Personalentwicklungs-
mafnahmen zur Entwicklung von Fiih-
(vgl. Abb. 35)
Aufstiegsqualifizierung/-forthildung (80,4
%) und Stellvertretung (77,3 %) ein, dicht
gefolgt von der Qualifizierung zum Ver-
waltungsfachwirt (72,2 %). Die Hilfte
der

ermoglicht Fahrungskriften in spe ein

rungsnachwuchskriften

befragten Kommunalverwaltungen

berufsbegleitendes Studium und fordert
sie durch Projektarbeit. Bei 44,8 Prozent
der Verwaltungen findet eine Ubertragung
von Sonderaufgaben statt, 41,2 Prozent
geben Gelegenheit zu Beratung/Coaching.
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Abb. 6: Prozentuale Verteilung der in der Regel besuchten Fort- und Weiterbildungs-

veranstaltungen nach Kompetenzfeldern

Wihrend 38,7 Prozent der Befragten
Hospitationen in der eigenen Organisati-
on arrangieren, werden Hospitationen in
anderen Verwaltungen oder Unternehmen
der Privatwirtschaft selten durchgefithrt.
Als Ansidtze zur kompetenzférderlichen
Arbeitsgestaltung findet mit 30,9 Prozent
vorzugsweise das Konzept des Job Enrich-
ment (vertikale, qualitative Aufgabener-
weiterung) Anwendung, deutlich weniger
werden Job Enlargement (horizontale,
quantitative Aufgabenerweiterung) und
Job Rotation {planmiRiger Stellenwech-
sel) genutzt. Die Begleitung durch einen
Mentor und die Forderung durch ein Trai-
neeprogramm bieten 22,2 Prozent bzw.
14,9 Prozent einer Fihrungsnachwuchs-
kraft als PE-MafSnahme an.

In Bezug auf die von Fithrungsnach-
wuchskriften in der Regel besuchten
Fort- und Weiterbildungsveranstaltungen
(vgl. Abb. 6) steht nach den Angaben der
Kommunalverwaltungen (n = 192} mit
48,2 Prozent die Schulung bzw. das Trai-
ning der Fachkompetenz im Vordergrund,
es folgen mit jeweils unter 20 Prozent die
Sozial-, Methoden- und Selbst- bzw. Per-
sonlichkeitskompetenz. Besonders deut-
lich trite dieses Bild bei den Verwaltungen
der Grofenklasse I zutage.

Kritische Reflexion und
interpretation der Ergebnisse

Die mit der Untersuchung gewonpenen
Ergebnisse konnen nicht uneingeschriankt
auf die Gesamtheit der Kommunalver-
waltungen iibertragen werden. Die Befra-
gung der Kommunalverwaltungen wur-
de zwar als Vollerhebung durchgefiihrt,
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allerdings sind bei einer Riicklaufquote
von 20,4 Prozent Stichprobenfehler nicht
auszuschliefen. Trotz der sich daraus er-
gebenden Einschrinkungen bei der Ge-
neralisierbarkeit der FErgebnisse liegen
jedoch nunmehr aktuelle Daten vor, die
einen fundierten Einblick in die Praxis
der Auswahl und Entwicklung von Fiih-
rungsnachwuchskriften in Kommunalver-
waltungen geben. Angesichts des fiir die
kommenden finf Jahren prognostizierten
gleich bleibenden bis steigenden Bedarfs
an Fithrungskriften wird die Personalar-
beit dieser Thematik weiterhin besondere
Beachtung schenken (miissen).
Das  Personlichkeitsprofil eines
Wunschkandidaten fiir eine untere und
mittlere Fithrungsposition soll sich nach
Ansicht der Kommunalverwaltungen
durch eine deutlich ausgeprigte Gewis-
senhaftigkeit und emotionale Stabilitdt
auszeichnen. Fir die Wahrnehmung von
Fithrungsaufgaben scheint man demnach
Personen fiir pradestiniert zu erachten, die
pflichtbewusst und ordentlich sowie kont-
rolliert in ihren Bediirfnissen und Gefiihls-
regungen sind. Die Persénlichkeitsfakto-

ren Extraversion und Vertriglichkeit wer-

den von einer potenziellen Fithrungskraft
in einer moderaten Ausprigung erwartet.
Ein Waunschkandidat soll insofern kon-
taktfreudig und durchsetzungsfihig sein,
ohne gerne im Mittelpunkt stehen zu wol-
len, und einen integrativen (Fithrungs-)
Stil pflegen. Bei dem Faktor Offenheit far
(neue) Erfahrungen legen die Ergebnisse
den Schluss nahe, dass sich eine Fiihrungs-
kraft zwar mit neuen Ideen beschiftigen
und herkémmliches Wissen hinterfragen,
wohl aber nicht fiber tief verankerte Wer-

te und Traditionen der Otrganisation hin-

wegsetzen soll.

In Bezug auf die seitens der Kommu-
nalverwaltungen erwarteten beruflichen
Werthaltungen zeigt sich, dass potenzielle
Fuhrungskrifte selbstbezogene und ge-
meinschaftsorientierte Wertvorstellun-
gen miteinander zu vereinen haben. Die
Wahrnehmung  einer Fithrungsfunktion
soll nicht in erster Linie zur Verbesserung
der eigenen dkonomischen Situation oder
wegen der fiir den offentlichen Dienst
quasi selbstverstdndlichen Sicherheit des
Arbeitsplatzes angestrebt werden. Viel-
mehr erwarten Verwaltungen, dass die
Ubernahme einer Fithrungsposition auf
dem Wunsch beruht, durch eine verant-

wortungsvolle Téatigkeit die Rahmenbe-

_ dingungen fiir das Gemeinwohl kreativ

mitgestalten zu wollen. Hierdurch sollten
sich Fithrungskrifte in spe nach Ansicht
der Verwaltungen allerdings kein beson-
deres Ansehen in der Offentlichkeit ver-
sprechen.

Zur Besetzung von vakanten unteren
und mittleren Fihrungspositionen spre-
chen Kommunalverwaltungen in erster
Linie den internen Arbeitsmarkt an. Da-
durch kann zwar die Allokation vorhan-
dener Humanressourcen optimiert und
nachhaltige =~ Mitarbeiterbindung
durch die Moglichkeit zur beruflichen
Verdnderung bzw. zum Aufstieg gewihr
leistet werden. Diese Personalbeschaf-

eine

fungspolitik sorgt aber auf Dauer zugleich
dafiir, dass sich die Personen in der jewei-
ligen Verwaltung aufgrund gleicher Sozi-
alisation recht dhnlich werden und sich
ein geschlossenes System etabliert, das
neue Impulse von auflen ggf. nur unter er-
schwerten Umstdnden zuldsst.

Die mit Abstand am héufigsten einge-
setzten Auswahlverfahren sind das struk-
turierte Interview und die Analyse der Be-
werbungsunterlagen. Sie gelten als wich-
tigste Informationsquellen und bilden die
mafigeblichen  Entscheidungsgrundlagen
fur die Auswahlentscheidung. Durch ein
stiarkeres Ausschopfen des zur Verfiigung
stehenden Verfahrensrepertoires und Ein-
haltung der in der DIN 33430 definierten
Qualitdtsstandards lieffe sich der Perso-
nalauswahlprozess verbessern. Nicht nur
zur Optimierung der Auswahlverfahren,
sondern gerade auch im Hinblick auf
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mogliche Konkurrentenklagen sind Kom-
munen nach Ansicht der KGSt gut bera-
ten, {(zumindest) die wesentlichen Konse-
quenzen, die sich aus der DIN 33430 er-
geben, zu beachten’. Der Landtag NRW
berdt aktuell dariiber, ob die DIN 33430
von den Landesministerien und -behérden
verpflichtend anzuwenden ist!. Die DIN
33430 wird derzeit iiberarbeitet!”.

Von dem breiten Spektrum an Metho-
den zur Identifikation von Fithrungspo-
tenzialen versprechen sich Kommunal-
verwaltungen vor allem von den Instru-
menten den gréften Erkenntnisgewinn,
die auf die {Leistungs-)Einschitzungen
des Vorgesetzten abstellen. Sowoh] die

gen gerecht werden kénnte, wird hingegen
kaum *anhand von realitdtsnahen Tatig-
keitssimulationen wberpriift.

Fith-
gehdren  die
Aufstiegsqualifizierung/-fortbildung,  die

Bei der Entwickling von

rungsnachwuchskriften

Qualifizierung zum Verwaltungsfachwirt
sowie das berufsbegleitende Studium zu
den bevorzugt eingesetzten PE-Mafnah-
men. Insoweit setzen die Verwaltungen fiir
die Wahrnehmung von Fithrungsaufgaben
fundierte theoretische Kenntnisse voraus
bzw. sorgen sie dafiir, dass ggf. norwen-
dige formale Laufbahnvoraussetzungen
erfiillt werden. Daneben finden vornehm-

lich PE-Mafinahmen zur Aufgabener-

»Durch ein stirkeres Ausschdpfen des zur
Verfiigung stehenden Verfahrensrepertoires
und Einhaltung der in der DIl 33430
definierten Qualitdtsstandards liefe sich
der Personalauswahlprozess verbessern.«

dienstliche Beurteilung als auch das Mit-
arbeitergespréach und der Vorschlag durch
den Vorgesetzten bleiben jedoch trotz
Bemithen um gréftmégliche Objektivi-
tat nicht frei von Urteilsverzerrungen.
Angesichts der vielfiltigen Fehlerquellen
seitens des Vorgesetzten (z. B. Sympathie/
Antipathie; Wegloben Leistungsschwa-
cher/Unterbewertung Leistungsstarker,
um sie im eigenen Bereich zu halten) und
des Mirarbeiters (z. B. Versuch, kurz vor
der Beurteilung gute Leistungen zu zei-
gen; Anpassung an Rollenerwartungen
des Vorgesetzten) lisst sich eine Beein-
trichtigung der Aussagekraft dieser Ver-
fahren nicht ausschliefen's. Dariiber hi-
naus kniipfen sie fiir die Feststellung von
Fithrungspotenzial wie die daneben vor-
nehmlich herangezogenen Kriterien Vor-
bildung: (Ausbildung bzw. Studium) und
Berufserfahrung ausschlieflich an bisher
gezeigtes Verhalten und erzielte Ergebnis-
se in einem anderen (beruflichen) Kontext
an. Inwiefern ein Mitarbeiter den an eine
Fihrungskraft zu stellenden Anforderun-
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weiterung (Stellvertretung, Projektarbeit,
Sonderaufgaben) Anwendung. Sie eroff-
nen die Moglichkeit, die Fahigkeiten und
Potenziale der Fithrungsnachwuchskrafe
sowohl zu tberpriifen als auch zu férdern.
Die in der Regel besuchten Fort- und Wei-
terbildungsveranstaltungen dienen vor-
rangig der Schulung bzw. dem Training
der Fachkompetenz. Die Entwicklung der
Methoden-, Sozial- und Selbst- bzw. Per-
sonlichkeitskompetenz spielt dagegen eine
geringere Rolle. Selbst wenn (traditionell)
erwartet wird, dass der untere und mitt-
lere Vorgesetzte zugleich immer noch der
»beste Sachbearbeiter® sein soll, bedarf
es fiir eine adiquate Wahrnehmung von
Fiihrungsaufgaben einer verstirkten Schu-
lung in nicht-fachbezogenen Themenfel-
dern.

15 KGSt (2003).

16 Gourmelon (2014a).

17 Gourmelon (2014b).

18 Gourmelon (2010); KGSt {19g9).
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