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Einleitung

In einer dienstleistungsorientierten Organisation sind die Menschen, die in und fiir sie arbeiten, die
wichtigsten Erfolgsfaktoren. Dies gilt auch fiir die 6ffentliche Verwaltung. Zahlreiche Untersuchun-
gen aber auch Befragungen der Beschiftigten zeigen, dass dabei den Fiithrungskriften eine zentrale
Bedeutung zukommt. Nicht erst seit Veroffentlichung des Berichts der Regierungskommission ,,Zukunft
des dffentlichen Dienstes — Offentlicher Dienst der Zukunft* (sog. Bull-Kommission) ist die wichtige
Kultur bestimmende Rolle von Fithrung bekannt. Thr Verhalten pragt in hohem Mafe die Leistungs-
bereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Die Landesregierung hat im Juli 2003 einen umfassenden ,,Fahrplan“ (Anlage 3) verabschiedet, der
fiir insgesamt 16 Themen der Binnenmodernisierung zeitliche Festsetzungen enthilt. Unter dem Stich-
wort ,,Fortbildung fiir Fiihrungskréfte“ sieht dieser Fahrplan die Vereinheitlichung der Konzepte eines
»aktivierenden Fiithrungsstils“ vor. Dazu soll eine Konzeptentscheidung bis Mitte 2004 getroffen werden.
Pilotphase und Evaluation sind im zweiten Halbjahr 2004 geplant, die verpflichtende Teilnahme fiir alle
Fiihrungskrifte ab 2005.

Auf Beschluss der Landesregierung hat sich eine vom Reformbeauftragten geleitete Arbeitsgruppe,
bestehend u.a. aus Leitungen unterschiedlicher Behorden, Vertretern der Spitzenverbdnde der Gewerk-
schaften und der Hauptpersonalridte sowie Mitgliedern der Regierungskommission, mit dem Thema
Fiithrung befasst. Sie hat sich mit Themen wie einem einheitlichen Kompetenzmodell fiir Fiihrungskrifte,
mit Potenzialanalyse, Job-Rotation, Coaching, Mentoring oder 360-Grad-Beurteilung beschiftigt. Das
Ergebnis ist in dieser Broschiire dokumentiert.

Die Landesregierung hat im Juli 2004 der Durchfiihrung der im Arbeitsgruppenbericht vorgeschlagenen
Pilotphase ,,Fortbildung zur Aktivierenden Fithrung® zugestimmt. Die dabei gewonnen Erkenntnisse
sollen zusammen mit den Voten der Ressorts dem Kabinett als Entscheidungsgrundlage fiir die weitere
Verfahrensweise dienen.



1. Aufirag

Nach dem Kabinettsbeschluss vom 8. April 2003 ist das Reformfeld ,,Fithrung dem Reformbeauftrag-
ten zugeordnet. Die Einrichtung einer Arbeitsgruppe war nicht vorgegeben. Sie hat sich aber als zweck-
méBig erwiesen, weil die Regierungskommission die Entwicklung von neuen Fiithrungsgrundsitzen,
die Vereinheitlichung der Konzepte fiir die Fortbildung zum aktivierenden Fiithrungsstil und von Vor-
schldgen fiir Fiihrungskompetenz-Profile nicht als ihre Aufgabe angesehen hat.

Der am 15. Juli 2003 von der Landesregierung beschlossene ,,Fahrplan® der Binnenmodernisierung sieht
unter dem Stichwort ,,Fortbildung fiir Fiihrungskréfte* die Vereinheitlichung der Konzepte eines ,,akti-
vierenden Fiithrungsstils“ vor, je fiir die Fithrung im kleinen Team und fiir die Leitung von mehrstufigen
Organisationseinheiten. Dazu soll eine Konzeptentscheidung bis Mitte 2004 getroffen werden kdnnen.

2. Zusammensetzung
Die Regierungskommission hat ihre Kritik an der Fiihrung im 6ffentlichen Dienst auf Vergleiche mit den
Verhiéltnissen in groBBen Unternehmen der privaten Wirtschaft gestiitzt. Deshalb lag es nahe, Mitglieder
der Regierungskommission aus dem Unternehmensspektrum an der Arbeit fiir ein moderneres Fiih-
rungsmodell fiir den 6ffentlichen Dienst zu beteiligen. Auch bot sich an, ein Beratungsunternehmen ein-
zubeziehen, das sich vorwiegend bis ausschlieSlich weltweit mit der Auswahl von Bewerberinnen und
Bewerbern fiir Vorstands- und Geschéftsfithrungsfunktionen und mit dem Auditing von Inhaberinnen und
Inhabern entsprechender Funktionen befasst; wer, wenn nicht ein solches Unternehmen, sollte in der
Lage sein, dem offentlichen Dienst in NRW die Anforderungen zu vermitteln, die an Fiihrungskrifte in
der privaten Wirtschaft gestellt werden?
Angesichts der horizontalen und vertikalen Vielfalt von Fithrungsfunktionen in der Landesverwaltung
wurde bei der Einrichtung der Arbeitsgruppe ,,Fithrung® darauf verzichtet, allen Ressorts die Beteiligung
durch Vertreter der Ministerien anzubieten. Statt dessen wurden neben dem Z-Abteilungsleiter der
Staatskanzlei Leiterinnen und Leiter unterschiedlicher Behdrden in der Landesverwaltung gebeten,
sich der Arbeitsgruppe anzuschliefen. Die Gewerkschaften und die Arbeitsgemeinschaft der Haupt-
personalrite sind gebeten worden, sich durch ihre Leitungen vertreten zu lassen.
Die Arbeitsgruppe unter Leitung des Reformbeauftragten und in Geschéftsfiihrung von PD Rainer Pan-
nenbécker als Mitarbeiter des Projekts Verwaltungsmodernisierung setzte sich demgemaf wie folgt zu-
sammen:
Als Vertreter der Privaten Wirtschaft
— Dr. Johannes Graf von Schmettow/Egon Zehnder International
— Dr. Frank Steinmetz/Egon Zehnder International (bis 31.12.2003)
— Frau Martina Errens/Egon Zehnder International (ab 01.01.2004)
— Dr. Ludwig Schmidt/Mitglied der Regierungskommission und ehemals Leiter des
Werks Leverkusen der Bayer AG
— Dr. Roland Schulz/Mitglied der Regierungskommission und ehemaliger geschiftsfiihrender
Gesellschafter der Henkelgruppe
Als Vertreter der Landesverwaltung
— OLG-Prisidentin Anne-José Paulsen, Diisseldorf
— MDgt Bernhard Nebe, StK
— MDgt Dieter Krell (als ehemaliger Regierungsvizeprisident Diisseldorf)
— RDin Dr. Susanne Reichelt, Vorsteherin des Finanzamts Jiilich
— OstD Uwe Ebbighausen, Direktor des Berufskollegs Ratingen



Als Vertreter der Beschaftigten

— dbb-Landesvorsitzender Ralf Eisenhofer

— ver.di-Landesverband: Bernd Vallentin

— Vorsitzender der Arbeitsgemeinschaft der Hauptpersonalrite Michael Schrader

Im Hinblick auf die beruflichen Vorverwendungen des Reformbeauftragten, der Z-AL der StK und des
MVEL und des Geschéftsfithrers der Arbeitsgruppe wurde darauf verzichtet, eine Leiterin bzw. einen
Leiter einer Kreispolizeibehdrde als Vertreterin bzw. Vertreter einer weiteren zahlenstarken Landes-
verwaltung einzubeziehen.

Die Ergebnisse der Arbeitsgruppe konnen nur mit Hilfe der Fortbildungseinrichtungen des Landes um-
gesetzt werden. AuBlerdem setzt der ,,Fahrplan“-Auftrag, Fiihrungskonzepte zu vereinheitlichen, voraus,
dass die an den Fortbildungseinrichtungen gegenwiértig zugrunde gelegten Fiihrungskonzepte bekannt
gemacht und einbezogen werden. Dem diente zum einen die Beteiligung von Frau Dr. Ingrid
Barb-Priebe von der Fortbildungsakademie Herne. Zum anderen — aber auflerhalb der Arbeitsgruppe
»Fuhrung® — wird die Umsetzung der Arbeitsgruppen-Ergebnisse mit einer weiteren Arbeitsgruppe aus
den Leitungen der grofen Fortbildungseinrichtungen des Landes und den dafiir zustindigen Referats-
leitungen der Ministerien erortert.

3. Methode

Insgesamt tagte die Arbeitsgruppe neun Mal. In ihrer konstituierenden Sitzung am 15.9.2003 identifi-
zierte und priorisierte die AG zunichst die Themenfelder zur Fiihrung aus den Vorschldgen der Regie-
rungskommission. In einem weiteren Arbeitsschritt stellte sie die Schnittstellen zu anderen Reform-
feldarbeitsgruppen fest, wobei die Abgrenzung der Bearbeitung in einer gesonderten Sitzung des
Reformbeauftragten mit den Leiterinnen und Leitern der Arbeitsgruppen Personalentwicklungskon-
zept, Personalauswahl und Weiterbildung am 9.12.2003 vorgenommen wurde.

Aufgrund der Priorititensetzung und der Komplexitit erfolgte die Bearbeitung der Themenfelder

— Fiihrungsgrundsitze

— Einheitliches Kompetenzmodell (Anlage 1)

— Fortbildungskonzeption fiir Fiihrungskréfte/Aktivierende Fiithrung (Anlage 2) und

— Potenzialanalyse (Anlage 3)/Job-Rotation

in Unterarbeitsgruppen, die jeweils der AG Fiihrung berichteten.

Die Ergebnisse wurden jeweils in den Sitzungen der AG Fiihrung diskutiert und in der Sitzung vom
24.5.2004 verabschiedet.

Im Nachgang hierzu hat das Ministerium fiir Gesundheit, Soziales, Frauen und Familie des Landes
Nordrhein-Westfalen am 24. September 2004 zum Aspekt der Genderkompetenz eini-ge Anderungs-
vorschldge gemacht, die, da die Arbeitsgruppe ihre Arbeit abgeschlossen hatte, als Anlage 3 zur Infor-
mation beigefiigt sind.



4. Ergebnisse

Abgesehen von den fiir die einzelnen Themenfelder im nachfolgenden aufgefiihrten Ergebnissen vertritt
die Arbeitsgruppe die Auffassung, dass gute Fiihrung nur durch ein systematisches Zusammenwirken der
verschiedenen Elemente zu erreichen ist.

Bei der von der Regierungskommission empfohlenen Abkehr von der eher sachkenntnisorientierten
Fithrung hin zu einer starker delegierenden, mitarbeiterbezogenen und motivierenden Fiihrung ist die
Top-Down-Vorgehensweise zu bevorzugen. Gerade durch die jeweilige Vorbildfunktion ist, wie bereits
im Bericht der Regierungskommission ausgefiihrt, der Aufbau der angestrebten Vertrauenskultur zu
erreichen und werden Ziele und Maflnahmen im Reformprozess nicht nur akzeptiert, sondern aktiv
unterstiitzt und gelebt. Wichtige Grundlage hierfiir ist die Unterstiitzung durch die Landesregierung.

Die Ergebnisse im Einzelnen:

4.1 Fihrungsgrundsdtze

Die nachfolgenden Fiithrungsgrundsétze beschreiben ein erreichbares Ideal von Zusammenarbeit und
Fithrung, an dem Fiihrung sich orientieren und auch messen lassen muss. Die Ausfithrungen folgen
dem geltenden Rahmenleitbild der Landesverwaltung NRW genauso wie dem durch die Reformfeldar-
beitsgruppe erarbeiteten ,,Leitbild Offentlicher Dienst NRW — Vision 2008*.

Fithrungsgrundsétze lassen sich nicht verordnen; sie werden durch die Menschen, die Fiithrungsverant-
wortung tragen, gelebt.

Die Fiihrungsgrundsitze kdnnen weiter entwickelt werden, so dass sie der jeweiligen Organisationskultur
Rechnung tragen.

4.1.1 Vorbildfunktion

Fiihrung beginnt bei der eigenen Person. Threr Vorbildfunktion werden Fiithrungskrifte nur dann gerecht,
wenn sie selbst bereit sind, das zu leisten und zu leben, was sie von ihren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern verlangen. Zu ihrem Auftreten und Handeln gehdren Offenheit und Ehrlichkeit, Glaubwiirdigkeit
und Gerechtigkeit.

Fithrungskriafte nehmen die Beschéftigten als leistungswillige und leistungsfdhige Partnerinnen und
Partner ernst und akzeptieren die Individualitdt der Menschen. Sie schaffen so auf der Basis eines po-
sitiven Menschenbildes ein Klima des gegenseitigen Vertrauens und Respekts. Berechenbarkeit, Inte-
gritdt und Loyalitét prigen ihr Fiihrungsverhalten.

Fihrungskrifte vertreten den eigenen Organisationsbereich nach innen und auflen mit einer positiven
Einstellung.

4.1.2 Innovation

Fithrungskréfte identifizieren sich mit den Visionen, Leitbildern und Zielen ihrer Organisation. Sie in-
itiieren deren Entwicklung und beteiligen sich aktiv an der Umsetzung. Vorgesetzte beziechen die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in Verdnderungsprozesse ein und vermitteln ihnen deren Griinde und
Ziele. Neuen Ideen geben sie eine Chance, ohne Bewéhrtes aufzugeben.

Fithrungskrifte sind Trager einer modernen und effizienten Dienstleistungskultur und Vorreiter von
Modernisierungsmafnahmen.

4.1.3 Flexibilitat

Fiihrungskrifte erweitern ihre Kompetenzen durch Fortbildung und durch die Bereitschaft zu einem Ar-
beitsplatz- und Aufgabenwechsel. Dadurch verbessern sie ihre Fahigkeit, iibergreifende fachliche, wirt-
schaftliche, gesellschaftliche und politische Aspekte in ihre Entscheidungen einzubeziehen. Sie lassen
sich vom Prinzip des ,,Lebenslangen Lernens® leiten.



4.1.4 Information

Fiihrungskréfte informieren ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zeitnah iiber Zusammenhénge, die
deren Aufgabengebiet und deren personliche Belange in der Organisation betreffen. Dabei zeigen sie
ihnen die iibergeordneten Ziele auf, denen ihr Beitrag dient.

Getroffene Entscheidungen werden transparent gemacht.

4.1.5 Delegation

Fithrungskrifte delegieren Aufgaben, Entscheidungsbefugnis und Verantwortung an die ihnen un-
mittelbar nachgeordneten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dabei beriicksichtigen sie deren personliche
Fahigkeiten und Kenntnisse. Das Vertrauen, das sie ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern entgegen-
bringen, stirkt deren Motivation, Selbststdndigkeit und Eigenverantwortung. Fiihrungskréfte vertreten
sachgerechte Arbeitsergebnisse unabhédngig von den eigenen Vorstellungen.

4.1.6 Zielorientierung

Fithrungskrifte fithlen sich den {ibergeordneten Organisationszielen verpflichtet, die sie effektiv und ef-
fizient verfolgen. In diesem Bewusstsein treffen sie regelméfBig mit ihren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern Zielvereinbarungen.

4.1.7 Kontrolle

Kontrolle ist die notwendige Ergédnzung zu den Fiihrungsinstrumenten Delegation und Zielvereinbarung.
Deshalb stehen Fiihrungskrifte in einem regelmaBigen und offenen Dialog mit ihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern liber den Stand der Zielerreichung. Gemeinsam werden die Ergebnisse mit den ver-
einbarten Zielen verglichen, Ursachen fiir Abweichungen ermittelt und bei Fehlentwicklungen Wege zur
Abhilfe gesucht.

4.1.8 Zusammenarbeit

Fiihrungskrifte fordern Teamgeist. Sie koordinieren die Zusammenarbeit im Team und die gemeinsame
Suche nach der besten Losung. Dabei erkennen sie Leistungen des Teams und der Einzelnen an und
geben auch Schwicheren eine Chance, den Anforderungen des Arbeitsplatzes gerecht zu werden. Als
Vorgesetzte haben sie Verstidndnis fiir unterschiedliche Lebenssituationen; sie beriicksichtigen insbe-
sondere die Lebenssituation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit Familienaufgaben.

4.1.9 Kritik- und Konfliktfahigkeit

Fithrungskréfte zeichnen sich durch Kritik- und Konfliktfahigkeit aus. Sie sprechen Probleme rechtzei-
tig und offen an und fiihren sie einer Losung zu, die den beteiligten Personen und der Sache gerecht
wird. Dazu gehort, dass Fithrungskrifte konstruktive Kritik - auch am eigenen Verhalten - zulassen, sich
damit auseinander setzen und bereit sind, eigenes Handeln zu iiberdenken und zu veridndern. Hierzu for-
dern sie eine regelmiBige Riickmeldung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

In diesem Sinne bedeutet das Erkennen von Fehlern einen Ansporn zur Verbesserung und eine Gele-
genheit zum eigenen Lernen. Kritik dient damit nicht der Verurteilung einer Person, sondern der ge-
meinsamen Suche nach Lésungen.

4.1.10 Personalentwicklung

Fithrungskréfte unterstiitzen die stetige Aktualisierung der Kenntnisse und Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter-
innen und Mitarbeiter, um sie zu befdhigen, auch unter sich dndernden Bedingungen selbstindig und
fachgerecht titig zu sein. Sie erkennen deren Potenziale und unterstiitzen sie auch iiber den eigenen Bereich
hinaus bei der beruflichen Entwicklung. Dazu fithren Vorgesetzte regelmifig Mitarbeitergespréche.



4.2 Einheitliches Kompetenzmodell

Ein wesentliches Element der Personalentwicklung ist die Personalauswahl. Dies trifft auch und insbe-
sondere auf die Besetzung von Fiihrungsfunktionen zu. Die Korrektur von Fehlentscheidungen ist in aller
Regel sehr aufwandig.

Ein wesentliches Augenmerk der AG Fithrung wurde daher von Anfang an auf die Entwicklung eines
Werkzeuges gelegt, welches in der Auswahl von Fiihrungskriften eine Hilfestellung bieten konnte.
Dabei sollte auch herausgearbeitet werden, wo es Unterschiede in der Auswahl von Fiihrungskriften zwi-
schen privater Wirtschaft und 6ffentlichem Dienst und wo es Gemeinsamkeiten gibt.

Auf der Basis dieser Uberlegungen wurde ein Kompetenzmodell entwickelt (Anlage 1), das fiir die
Auswabhl aller Fiihrungskrifte der Landesverwaltung einsetzbar ist. Dieses Modell baut auf den formu-
lierten Fiihrungsgrundsitzen auf und geht von den folgenden Kompetenzen aus:

— Personalfiihrungskompetenz

— Personalentwicklungskompetenz

— Teamfdhigkeit

— Strategische Orientierung

— Qualitéts- und Zielorientierung

— Orientierung an Biirgerinnen und Biirgern/Kundinnen und Kunden

— Verdnderungskompetenz

— Gesellschaftliche/politische Kompetenz

— Fach-/Methodenkompetenz

Am 01.06.2004 wurde das Modell innerhalb eines Workshops mit Vertreterinnen und Vertretern unter-
schiedlicher Ressorts bzw. nachgeordneter Behdrden vorgestellt und diskutiert. Bei diesem Personenkreis
handelte es sich ausschlieBlich um Fachleute, die {iber ein ausgeprégtes Erfahrungswissen aus dem Be-
reich Personalentwicklung verfiigen. Die dort gemachten Anregungen wurden bereits zum Teil in das
Konzept aufgenommen.

Die Arbeitsgruppe Fiihrung empfiehlt den Einsatz dieses Instrumentes bei der zukiinftigen Besetzung
von Fithrungsfunktionen. Dariiber hinaus bietet es auch eine Hilfestellung im Rahmen von Personal-
entwicklungsmafnahmen.

4.3 Fortbildungskonzeption fir Fihrungskrafte

Der Erfolg einer Fortbildung zu einem aktivierenden Fiihrungsstil hingt im hohen Mal3e von einem
ganzheitlichen Personalentwicklungskonzept fiir Flihrungskrafte ab und ist deshalb immer im Zusam-
menhang mit den iibrigen Instrumenten von Personalentwicklung zu sehen.

Die nachfolgende Zusammenfassung des Berichts der Unterarbeitsgruppe ,,Aktivierende Fithrung*
(Anlage 2) stellt die Eckpunkte eines Konzeptes zur Fithrungskriftefortbildung im Hinblick auf einen
aktivierenden Fiihrungsstil dar. Sie ist, genauso wie das gesamte in der Unterarbeitsgruppe erarbeitete
Konzept, das einvernehmliche Ergebnis der groBen Fortbildungseinrichtungen im Bereich der Landes-
verwaltung NRW.

4.3.1 Aktivierende Fihrung

Fiihren heif3t, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgreich machen.

Aktivierende Fithrung erkennt die Bedeutung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und deren Beitrag
zum Erfolg des Ganzen. Aktivierend fithrende Vorgesetzte nehmen die Verantwortung fiir ihre Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter und deren Weiterentwicklung ernst.

Menschen aktiv zu fiihren stellt an die Fiihrungskrédfte hohe Anspriiche. Es setzt ein eigenes positives
Menschenbild und eine wertschidtzende Haltung voraus. Wer den Menschen etwas zutraut, kann sie



auch fordern und fordern. Die Wirkung der eigenen Werte, Einstellungen und Haltungen auf die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter erfordert eine stindige kritische Selbstreflexion.

Aktivierendes Fiithren bedeutet, initiativ zu sein, zu gestalten, zu handeln, sich in die Situation der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter hineinzufiihlen, sie in ihrer Individualitit zu akzeptieren, sie aber auch unter
besonderer Beriicksichtigung der individuellen Anlagen anzuleiten, damit Arbeitsziele erreicht werden.
Wesentliche Elemente fiir eine aktivierende Fiihrung sind:

— eine klare Linie haben

— durch Engagement motivieren

— umfassend informieren

— Arbeitsziele vereinbaren

— ber das erreichte Leistungsniveau Riickmeldungen geben

Eine klare Linie erreicht, wer sich der Fithrungsrolle bewusst ist und sich mit ihr identifiziert. Dazu ge-
hort unter anderem die Schaffung klarer Strukturen, systemisches Denken und Handeln sowie Ent-
scheidungsfreudigkeit, aber auch das Vertrauen in und iiberzeugende Vertreten von iibergeordneten
Entscheidungen. Das Engagement, die Konfliktfahigkeit und die Fahigkeit, den Verantwortungsbereich
zu reprasentieren, dienen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als Vorbild und wirken motivierend. In-
formationen — auch iiber den engen Aufgabenbereich hinaus — machen Entscheidungen transparent,
helfen Gesamtzusammenhinge zu erkennen und fordern die Identifikation mit der gesamten Organisa-
tion. Die Vereinbarung konkreter und messbarer Ziele schafft Klarheit iiber die Erwartungen der Betei-
ligten und ermdglicht eine Konkretisierung von Aufgaben und Verantwortung. Die Anerkennung von
guter Leistung zeigt die Wertschitzung fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und die Riickmeldung
iiber das erreichte Leistungsniveau — auch offene Ansprache mangelhafter Leistung — bildet die Grund-
lage eines stetigen Verbesserungsprozesses.

Die Bestandteile aktivierender Fiihrung lassen sich nicht abschlieend aufzéhlen. Aufgaben, Anspriiche,
Organisationen und Werte verdndern sich stetig. Diese Verdnderungen zu erkennen, sich darauf einzu-
stellen, sie zu kommunizieren und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aktiv mitzunehmen, erfordert ein
hohes MaB an Flexibilitét.

Deshalb beginnt Fiilhrung zundchst beim Fiihrenden selbst. Nur wer es schafft, an sich selbst zu arbeiten,
wird Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter davon {iberzeugen kdnnen, das Gleiche zu tun.

Aktivierende Fiihrung ist lohnend sowohl fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als auch fiir Fithrende:
Sie verbessert das Arbeitsklima und motiviert zur Leistungssteigerung. Es liegt an den Fithrungskriften,
diese Herausforderung anzunehmen.

4.3.2 Landeseinheitlichkeit

Eine libergreifende landeseinheitliche Ausrichtung auf eine aktivierende Fiithrung setzt voraus, verbindli-
che Fiihrungsgrundsitze als normative Vorgabe zu definieren und die damit korrespondierenden Fortbil-
dungsziele und -inhalte zur aktivierenden Fiihrung festzusetzen (Kap. 4.3.2 der Anlage 2). Damit Fortlauf,
Effektivitit und Effizienz des Prozesses gewdhrleistet sind, sind die Vorgaben um fortbildungsdidaktische
Bedingungen zu ergénzen (Kap. 4.3.2 » Fortbildungsdidaktische Bedingungen « der Anlage 2).

4.3.3 Mindeststandards fiir die Fihrungskréftequalifizierung

Die UAG hat einen Mindeststandard entwickelt, der verbindliche Grundlage fiir jede Fiihrungskréfte-
qualifizierung im Land werden soll. Ziel des Mindeststandards ist eine inhaltlich abgestimmte Basis-
qualifizierung zum aktivierenden Fithrungsverhalten, die jeder Fiihrungskraft der Landesverwaltung
zuteil wird und die aufgrund verbindlicher Qualititskriterien die gewiinschte Transferwirkung entfaltet.
Dariiber hinaus werden die Ressorts jedoch ausdriicklich aufgefordert, an bewéhrten Fortbildungsmaf-
nahmen, die liber diesen Mindeststandard hinausgehen, festzuhalten. (Kap. 4.3.2 » Ziele « des der Anl. 2).
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Alle bereits vorhandenen Fortbildungsangebote sind im Hinblick auf die Lernziele, Lerninhalte und fort-
bildungsdidaktische Ausgestaltung zu priifen und an die Vorgaben anzupassen. Jede Neuentwicklung
einer QualifizierungsmaBBnahme muss den Mindeststandard garantieren (Kap. 4.3.2 » Ziele« und 4.3.3
»Zielegruppen « der Anlage 2).

Die Fiihrungskriftequalifizierung besteht in allen Ressorts mindestens aus einer einfithrenden und
einer begleitenden Fortbildung (Kap. 4.3.2 » Fiihrungskrdfte « der Anlage 2):

Die ,,Einfiihrende Fortbildung* wird vor bzw. alsbald nach Ubernahme der Fiihrungsfunktion durch-
laufen. Besonders bei externen Bewerberinnen und Bewerbern, die eine Fithrungsfunktion innerhalb der
Landesverwaltung anstreben, wird man einerseits einen hinreichenden Zeitrahmen fiir das Nachholen der
Fortbildung vorsehen und andererseits etwaige Vorbildungen wihrend der Beschiftigung in der Pri-
vatwirtschaft beriicksichtigen miissen. Vermittelt und trainiert werden fiinf Themenbereiche (Kap. 4.3.2
» Themen« der Anlage 2):

— Selbstverstidndnis der Fithrungskraft, Werte, Einstellungen, Haltungen

— Erfolgreiche Kommunikation und Gespréachsfiihrung

— Steuern und Fiihren durch Zielvereinbarungen

— Fiihren von Teams

— Personalentwicklung als Fithrungsaufgabe

In der ,,Begleitenden Fortbildung* setzen sich die Fiihrungskrifte in regelmafigen Abstinden immer
wieder mit ihrem Fithrungsverhalten und der aktivierenden Fiihrung auseinander.

4.3.4 Nachholende Qualifizierung

Fithrungskrifte ohne eine Qualifizierung, die dem Mindeststandard entspricht, sind in den Themen,
fiir die sie bisher nicht qualifiziert worden sind, nachzuschulen (Kap. 4.3.2 » Fiihrungskrdfte« und 4.3.3
»Ziele « der Anlage 2).

4.3.5 Teilnahmeverpflichtung

Fiir neue Fithrungskréfte sind die Qualifizierungen so mit der Personalentwicklung zu verkniipfen,
dass die Teilnahme Voraussetzung fiir die Funktionsiibernahme und damit selbstverstidndlich ist. Die Teil-
nahmeverpflichtung gilt fiir alle Fiihrungskréfte, die eine Fiihrungsfunktion iibernehmen (Kap. 4.3.2
» Teilnahmeverbindlichkeit« und 4.3.3 » Zielgruppen« der Anlage 2). Fiir externe Bewerberinnen und
Bewerber gilt das unter 4.3.3 Ausgefiihrte. Auch fiir die nachholende Qualifizierung ist die Teilnahme
grundsétzlich verbindlich. Die Teilnahme an allen Fortbildungsmafnahmen wird nachgehalten und
durch die Vorgesetzten eingefordert (Kap. 4.3.2 » Fiihrungskrdfte « der Anlage 2).

4.3.6 Transferwirksamkeit
Die Ressorts schaffen die Rahmenbedingungen, die fiir den Transfer des Erlernten in die tigliche Arbeits-
situation erforderlich sind (Kap. 4.3.3 » Teilnahmeverbindlichkeit« der Anlage 2).

4.3.7 Planungsgrundlage

Als Planungsgrundlage fiir den Bedarf an Fortbildungsangeboten verschaffen sich die Ressorts einen
Uberblick iiber die Anzahl der Fiihrungskrifte, den Fortbildungsstand und die Fithrungsspannen (Kap.
4.2 der Anlage 2).



4.4 Potenzialanalyse

Empfehlung:

Potenzialanalyseverfahren erschlieBen unter schon vorhandenen Fahigkeiten sowohl die, die sich in be-
stimmten Verhaltensmerkmalen gezeigt haben, als auch diejenigen, die sich nicht oder nur ansatzweise
innerhalb der aktuellen Arbeitstdtigkeit entfalten kdnnen. Sie ermitteln dariiber hinaus Fahigkeiten, die
noch nicht erschlossen oder noch nicht ausgeschopft sind, aber in der Zukunft nutzbar gemacht werden
konnen. Gegenstand der Potenzialbeurteilung ist also weniger das, was bisher geleistet wurde (diese Fest-
stellung treffen Beurteilungsverfahren) als das, was in Zukunft von einer Person erwartet werden kann.
Die AG Fiihrung empfiehlt mindestens fiir Filhrungskrifte, die fiir Leitungsfunktionen vergleichbar
dem heutigen héheren Dienst oberhalb des beruflichen Ersteinstiegs vorgesehen sind, die Einfiihrung von
Potenzialanalyse-Verfahren, die einem einheitlichen Mindeststandard folgen. Bereits praktizierte Ver-
fahren sollten dem angepasst werden.

Die Verfahren sollten von Anforderungsprofilen ausgehen und sich auf die Feststellung von Kompe-
tenzen beziehen, wie sie im einheitlichen Kompetenz-Modell dieses Berichts (Ziff. 4.2) dargestellt
sind. Zu den Mindeststandards zdhlen auBerdem Potenzialeinschitzungen durch das Umfeld der analy-
sierten Person, Selbsteinschitzungsverfahren und valide eignungsdiagnostische Verfahren, die dem
Qualitétsstandard der DIN 33430 entsprechen.

Eine Potenzialanalyse sollte unabhingig von unmittelbar bevorstehenden Auswahlverfahren durchgefiihrt
werden. Die Teilnahme ist freiwillig und sollte wiederholbar sein. Die Entwicklung und Durchfiihrung
entsprechender Verfahren sollte unter Beteiligung externen Fachverstandes erfolgen. Anforderungsbezug,
Verhaltensndhe und eine multimodale Vorgehensweise gelten u. a. als Kriterien bei der Konstruktion des
Potenzialanalyseverfahrens. Dabei muss in der Praxis bedacht werden, dass kein einziges wichtiges
Merkmal beruflicher Eignung mit nur einer einzelnen Methode ermittelt werden kann. Zu den unab-
dingbaren Rahmenbedingungen eines Potenzialanalyseverfahrens gehoren die Transparenz seiner An-
forderungen und ein konstruktives Feedback-Gesprich.

Die erfolgreiche Teilnahme an einem Potenzialanalyseverfahren sollte zwingende Voraussetzung fiir
die Teilnahme an einem Auswahlverfahren fiir eine entsprechende Fithrungsfunktion sein.

Ausgangslage:

Auch wenn Potenzialeinschdtzungen heute schon in unterschiedlichen Formen (z. B. Mitarbeiterge-
spriche) stattfinden, werden sie hiufig unsystematisch ,,aus dem Bauch* heraus angewendet. Eine ge-
zielte Potenzialerkennung und -analyse mit dem Ziel der Potenzialférderung bzw. -entwicklung wird eher
selten und dann auch wenig systematisch eingesetzt. Oft mangelt es hier an klaren Bezugspunkten,
wie sie Anforderungsprofile und Kompetenzmodelle darstellen.

Begrindung der Empfehlung:

Potenzialanalyseverfahren erschlieBen den Entwicklungsstand der Teilnehmenden im Hinblick auf die
spitere Ubernahme von anspruchsvolleren Fiihrungsaufgaben. Sie ermdglichen damit den gezielten
und wirtschaftlichen Einsatz von Forderinstrumenten wie Fiihrungskriftefortbildung, Job-Rotation und
allmahliche Steigerung der Fiihrungsanforderungen. Sie sichern die Fritherkennung schon vorhandener
Fiihrungsfahigkeiten und erleichtern damit deren gezielte Inanspruchnahme und gesteuerte Entwicklung.
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4.5 Job-Rotation

Die Regierungskommission ,,Zukunft des 6ffentlichen Dienstes - 6ffentlicher Dienst der Zukunft* emp-
fiehlt dazu in ihrem Bericht: ,,Das Lernen in der tdglichen Praxis sollte durch Job-Rotation ergidnzt
und erweitert werden. Dabei soll durch gezielten Einsatz der Fithrungskraft in anderen Funktionen und
Verantwortungsbereichen ihr Kompetenzprofil systematisch verbessert werden. In der Privatwirtschaft
ist Job-Rotation inzwischen eine unumgingliche Voraussetzung fiir die Ubertragung hoherer Verant-
wortung™ (Seite 106/107 des Kommissionsberichts).

Je hoher die Fithrungsverantwortung, desto starker ist dem Aspekt der Job-Rotation Rechnung zu tragen.

4.5.1 Ministerien

Empfehlungen:

— Bewerberinnen und Bewerber fiir eine Abteilungsleitungs-Funktion sollten als stellvertretende Ab-
teilungsleiterinnen/stellvertretende Abteilungsleiter, Gruppenleiterinnen/Gruppenleiter oder als Re-
feratsleiterinnen/Referatsleiter mehr als ein Ressort (2 Ministerien oder das Ministerium des einen
und eine nachgeordnete Behorde eines anderen Ressorts) kennen gelernt haben, spitestens aber
mit der Berufung in die Abteilungsleitung einen entsprechenden Wechsel vollziehen.

Fiir die Leitung von Fachabteilungen mit Fachaufsicht iiber groe nachgeordnete Bereiche kann an
die Stelle der ressortiiberschreitenden Verwendung die Verwendung in Behorden oder in einer Quer-
schnittsabteilung des selben Ministeriums treten.
Verwendungen auflerhalb des 6ffentlichen Dienstes in Funktionen, die der Referatsleitung, der
Gruppenleitung/stellvertretenden Abteilungsleitung vergleichbar sind, sind wie eine entsprechende
landesverwaltungsinterne Rotation zu behandeln.

— Bewerberinnen und Bewerber fiir Funktionen von stellvertretenden Abteilungsleitungen und
Gruppenleitungen sollten Referatsleitungen in mehr als einer Abteilung eines Ministeriums bzw.
dementsprechende Funktionen auflerhalb ministerialer Organisationen wahrgenommen haben.

— Bewerberinnen und Bewerber fiir Referatsleitungen sollten mehr als eine Ministerialabteilung oder
mehr als eine Behordenebene kennen gelernt haben.

Ausgangslage:

Dokumentierte Regelwerke zur Verwendungsbreite (Job-Rotation) sind in den Ministerien noch die
Ausnahme, und soweit sie existieren, befassen sie sich nicht allein mit der Fiihrungskrifteentwicklung.
Eine gezielte Entwicklungs-Steuerung, die — etwa von der Einstellung von Fithrungskréften an bzw. von
der Erreichung erster Fiihrungsfunktionen ausgehend — die einzelnen Fithrungskrifte ,,an die Hand
nimmt®, um sie auf frithzeitig definierte hdhere Verwendungen vorzubereiten, findet auch in der Praxis
allenfalls ausnahmsweise statt. Gegeniiber dieser Personalentwicklung, die von der férderungswiirdigen
Person ausgeht und Stellen mit Entwicklungspotenzial gegebenenfalls auch durch weitere Rotationen fiir
sie frei macht, iberwiegt die Steuerung iiber Stellenvakanzen. Dabei treten alle Fiihrungsaspiranten
bzw. die Fithrungskrifte, die an einer weiteren Entwicklung interessiert sind, in einen Wettbewerb um die
jeweils frei gewordene Stelle der ndchst hoheren Hierarchieebene. Die Chancen der Wettbewerber und
Wettbewerberinnen richten sich zunichst nach den Ergebnissen der zuletzt vorausgegangenen Regel-
beurteilung oder ad hoc durchgefiihrter Beurteilungen; auf der Grundlage dieser Vorausauswahl ent-
scheiden Auswahlverfahren unterschiedlicher Art und Qualitét.

Auch das in der Praxis vorherrschende System der Fiihrungskréfteentwicklung fiihrt zumeist zur Anrei-
cherung von Verwendungsbreite. So haben von den gegenwirtigen Mitgliedern der Staatssekretirskonfe-
renz nahezu alle mehrere Ministerien und mehrere Fachverwaltungen bzw. Gerichte oder sonstige Orga-
nisationen und private Unternehmen kennen gelernt, bevor sie zu ihren gegenwirtigen Amtern ernannt
wurden. Soweit das nicht der Fall ist, haben sie Fithrungsaufgaben in nachgeordneten Behérden der Lan-
desverwaltung wahrgenommen, die man mit Tochterunternehmen grofer Konzerne vergleichen kdnnte.



Bei den Abteilungsleitungen ist der Ressortwechsel wéhrend des vorangegangenen beruflichen
Lebenslaufs eher die Ausnahme. Entsprechendes gilt fiir die Frage, ob zuvor Fithrungsfunktionen in den
nachgeordneten Behorden wahrgenommen wurden: Es iiberwiegt der Einstieg in die Ministerialver-
waltung in jungen Berufsjahren. Das jeweilige Ministerium wird dann in aller Regel nicht mehr
verlassen. Innerhalb des Ressorts wird allerdings von der einen in die andere Abteilung gewechselt.
Davon wiederum sind die Abteilungen mit Fachaufsicht iiber groBe nachgeordnete Verwaltungen eher
ausgenommen. Zur anderen Seite hin weichen JM und StK von den durchschnittlichen Verhiltnissen ab:
Ein groBer Teil ihrer Stellen wird immer wieder durch Rotation besetzt, weil Richter/Staatsanwélte in
diesen Beruf zuriickkehren wollen bzw. weil (StK) ein nachgeordneter Bereich, aus dem man sich
rekrutieren kénnte, nicht vorhanden ist.

Fiir die Referatsleitungsebenen gilt Ahnliches wie fiir die Ebene der Abteilungsleitungen. Allerdings
macht sich bei den Referatsleitungen zunehmend bemerkbar, dass die Ministerien den abteilungsiiber-
schreitenden Wechsel bei einer Beforderung bzw. vor Beforderungen verlangen. Auch hier gilt fiir Ab-
teilungen, die die Fachaufsicht liber grofle nachgeordnete Verwaltungen fiihren, etwas anderes.

Begriindung der Empfehlungen:

Fiir die Rotation als Voraussetzung fiir den Aufstieg in obere Fiihrungsfunktionen lassen sich mehr Ar-
gumente anfiithren, als die Regierungskommission genannt hat. Fithrungskrifte, die hdufiger und vor
allem tiber die Ressortgrenzen hinaus gewechselt haben, erweitern ihren Erfahrungshorizont auf mehrere
Fachgebiete, auf organisatorische Alternativen, Unterschiede in Organisationskulturen, in Fithrungs-
methoden und Menschenkenntnis. Die Notwendigkeit, sich in mehr als eine neue Umgebung einzufiigen,
stiarkt die sozialen Kompetenzen und erleichtert es, die eigenen Fahigkeiten und Neigungen zu erkennen
und sie gezielt einzusetzen. Uberspezialisierung wird vermieden, das Verstéindnis fiir Querschnitts-
aufgaben — und fiir die Einheitlichkeit der Landesverwaltung — wéchst. Mit der durchschnittlichen Ver-
wendungsbreite bei den potentiellen Fithrungskriften wichst auch die Zahl derer, die fiir die jeweils
ndchst hohere Fiihrungsebene in Betracht kommen. Das verschirft die Qualitdtsauswahl und verringert
das Risiko von Fehlentscheidungen.

Andererseits ergeben sich aus Gesichtspunkten der Fachlichkeit auch Grenzen, jenseits derer Rotationen
unwirtschaftlich werden kdnnen. Zwar konnten bei einer Abteilungsleiterin oder einem Abteilungsleiter
einer ausgesprochenen Fachverwaltung die Vorteile iiberwiegen, wenn auf den vorher durchlaufenen Fiih-
rungsstufen Gelegenheit gewesen wire, eine ganz andere Fachrichtung oder eine Querschnittsabteilung im
eigenen oder im anderen Ressort kennen zu lernen. Handelt es sich aber um ein besonders weites Fach-
gebiet, dann wird aus der Sicht der Organisation abzuwédgen sein, ob der Gewinn an Verwendungspotenzial
durch die Einbufle an fachbezogenen Fithrungsmoéglichkeiten wett gemacht wird (ein(e) Bewerber/in fiir
die Leitung einer Steuerabteilung, der/die zuvor eine Referats- oder stellvertretende Abteilungsleitung in
der Schulaufsicht iiber Gymnasien wahrgenommen hétte, wiirde zwar mehr Versténdnis fiir den Aus-
gleich von Abteilungsinteressen in einem Ministerium aufbringen, als wenn er/sie allein die Steuerabtei-
lung kennen gelernt hitte. Fiir die Fiihrung der Fachabteilung selbst aber hielte sich der Gewinn in engen
Grenzen).

Weitere Hindernisse fiir einen systematischen Weg zur ressortiiberschreitenden Verwendungsbreite kon-
nen sich daraus ergeben, dass die externe Mobilitdt behindert wird, wenn die landesverwaltungsinterne
Mobilitdt Vorrang hitte. Konfliktpotenzial kann sich auch aus einer Einschrinkung des Ausschrei-
bungsprinzips, aus der Konkurrenz mit Gleichstellungszielen, aus der Férderung von Teilzeitbeschéfti-
gung und im Hinblick auf die materielle Zumutbarkeit ergeben. Schlief3lich ist bei ressortiiberschrei-
tender Rotation Art. 55 der Landesverfassung zu beriicksichtigen.

Aus der Abwégung von Pro und Kontra ergibt sich, dass Regeln fiir die Anreicherung von Verwen-
dungsbreite nicht verbindlich vorgegeben werden sollten. Das schlieft aber Empfehlungen nicht aus,
nach denen sich die Ministerien richten sollten.
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4.5.2 Land ittelbehdrden/Landesoberbehdrden

Empfehlungen:

Von verbindlichen und detaillierten Regelungen durch die Landesregierung sollte abgesehen werden. Die
Ministerien sollten aber eigene Vorstellungen mit Empfehlungscharakter entwickeln, soweit noch nicht
vorhanden.

Ausgangslage:

Soweit Oberfinanzprisidentinnen/Oberfinanzpréisidenten, Regierungsvizeprisidentinnen/Regierungs-
vizeprdsidenten, Finanzprasidentinnen/Finanzprésidenten und die Leitungen von Landesoberbehdrden
keine ministeriale oder kommunale Vorverwendung aufweisen, diirften sie auf einem anderen Weg
innerhalb ihrer Fachverwaltung Erfahrungen in Fithrungsfunktionen auch auBerhalb der derzeit geleiteten
Behorde gemacht haben. Fiir die Obergerichte gelten eigenstindig Rotationsregeln, die das Justizmi-
nisterium einbeziehen.

Fiir die vergleichbar groBen unter den Einrichtungen nach § 14 LOG und fiir die Landesbetriebe kann
iberwiegend von dhnlicher Verwendungsbreite ausgegangen werden. Fiir die Abteilungsleitungen in
den Bezirksregierungen gelten bereits Vereinbarungen iiber die Notwendigkeit einer behdrdeniiber-
schreitenden Verwendung vor der Beforderung zur Hauptdezernentin/zum Hauptdezernenten (A 16). Zu-
mindest ist der Wechsel innerhalb der jeweiligen Behorde auf den Ebenen unterhalb der Abteilungslei-
tung hiufiger als in den meisten Ministerien und anderen Behorden des Landes. Zusétzlicher Emp-
fehlungen bedarf es deshalb hier nicht.

Die Oberfinanzdirektionen sind in die dokumentierten Rotations-Grundsétze der Steuerverwaltung ein-
bezogen.

Begriindung der Empfehlungen:

Die Verhiltnisse in den einzelnen Verwaltungen sind zu unterschiedlich, als dass bestimmte Laufbahn-
wege vorgegeben werden konnten. Erfahrungen in anderen Geschéftsbereichen, zumindest aber auf
verschiedenen Behordenebenen des selben Ressorts und in verschiedenen Zweigen der selben Fachver-
waltung verbessern aber in der Regel die Fiihrungsqualitét.

4.5.3 Untere Landesbehdrden

Empfehlungen:

Die Ministerien sollten dieses Feld selbst bestellen; sie sollten eigene zumindest empfehlende Rege-
lungen treffen.

Ausgangslage:

Auch hier setzt die Berufung in die Leitungsfunktion regelméBig eine gewisse Verwendungsbreite vor-

aus. Im Einzelnen sind die Unterschiede zwischen den Fachverwaltungen und die Verhiltnisse in den ein-

zelnen Verwaltungen sehr unterschiedlich:

— Wer Finanzamtsvorsteherin/Finanzamtsvorsteher werden will, muss in der Regel zuvor zweimal das
Amt gewechselt haben.

— Polizeiprisidentinnen/Polizeiprasidenten kommen bis auf wenige Ausnahmen aus Verwendungen
auflerhalb der Kreispolizeibehorden.

— Leiterinnen/Leiter der Abteilungen GS der KPB haben in aller Regel Verwendungen in Ministe-
rien, Bezirksregierungen oder anderen Kreispolizeibehdrden erfahren, bevor sie berufen werden.
Ahnliches gilt fiir die Leitungen der Abteilungen VL.



— Juristen der Justizvollzugsanstalten durchlaufen nach der Einstellung eine 18-monatige Einfiih-
rungsphase mit jeweils sechsmonatiger Verwendung in einer Justizvollzugsanstalt, dem Landesjus-
tizvollzugsamt und dem Justizministerium. Vor Ubernahme der Leitung einer Justizvollzugsanstalt
findet ein ,,oberer Durchlauf* beim Justizministerium statt. In der Regel wird vor und mit der Uber-
nahme der Leitung einer Anstalt auch die Anstalt gewechselt, jedenfalls vor der Berufung zur Lei-
terin bzw. zum Leiter einer groflen JVA.

— Beschiftigte, die fiir eine Dienststellenleitung bzw. deren Stellvertretung bei Arbeitsschutzdmtern
und Versorgungsdamtern vorgesehen sind, werden im Ministerium erprobt (,,oberer Durchlauf™). Ver-
gleichbare Tatigkeiten bei der EU oder beim Bund werden anerkannt. Der ,,obere Durchlauf* dauert
ein Jahr, in dem zwei Stationen durchlaufen werden, von denen mindestens eine keinen unmittelba-
ren fachlichen Bezug zur fachlichen Herkunft der Bewerberin/des Bewerbers haben soll.

— Leiterinnen und Leiter der Staatlichen Umweltdmter und der Staatlichen Forstdmter haben in der
Regel vorher andere Funktionen auBlerhalb der Behdrde wahrgenommen, die sie jetzt leiten. Ein
Konzept, dass Anforderungen zur Verwendungsbreite als Voraussetzung fiir die Ubernahme von
Fithrungsfunktionen enthilt, ist im Entwurf eines Personalentwicklungskonzeptes enthalten.

— Die Ubernahme in den Schulaufsichtsdienst setzt nach den §§ 53 a und 54 der Laufbahnverordnung
einen mehrjahrige Bewéhrung als Leiterin oder Leiter einer Schule, eines Studienseminars, eine
mehrjdhrige Bewdhrung als Stellvertretung in den genannten Funktionen oder eine mehrjdhrige Té-
tigkeit bei den Staatlichen Priifungsdmtern oder beim Landesinstitut fiir Schule voraus.

— Bergéamter:

Beamtinnen und Beamte des hoheren Dienstes der Bergverwaltung durchlaufen in der Regel mehrere
Stationen, bevor sie fiir die Ubernahme einer Amtsleitung in Betracht kommen:

* 12 bis 18 Monate Bundesministerium fiir Wirtschaft,

+ ,,Oberer Durchlauf beim zustidndigen Landesministerium (heute MVEL),

* ein oder zwei Durchldufe beim Landesoberbergamt (heute Abteilung 8 der

Bezirksregierung Arnsberg).

» AuBerdem wird in aller Regel mit der Ubernahme der Amtsleitung das Amt gewechselt.

* Die Hochschulverwaltung ist fiir ein formalisiertes Verfahren der Job-Rotation zu vielfiltig, haufig
sind die Hochschulverwaltungen dafiir auch zu klein. Neue Referentinnen und Referenten des MWF
werden regelmiBig fiir ein halbes Jahr in einer Universititsverwaltung verwendet. Vor Ubernahme
einer Dezernentenfunktion in einer Universitdtsverwaltung findet in der Regel ein Wechsel der
Hochschule statt. Auch Funktionswechsel innerhalb der selben Hochschulverwaltung sind bei Uni-
versitdten nicht selten. Mit der Berufung zur Kanzlerin bzw. zum Kanzler einer Universitdt oder
Fachhochschule ist in der Regel der Wechsel der Hochschule verbunden.

Begrindung der Empfehlungen:
Die Unterschiedlichkeit der Verhéltnisse in den Fachverwaltungen lasst fiir alle gleichermaf3en geltende
Regeln nicht zu.

4.5.4 Empfehlungen fir FGhrungspositionen an Schulen

Schulen kennen keine Hierarchiestufen, wie sie in Landesbehorden iiblich und notwendig sind. Gleich-
wohl sollte es fiir die Besetzung von Koordinatorenstellen in Gymnasien und Berufskollegs bzw. von Ab-
teilungsleitungsstellen in Gesamtschulen und fiir die Besetzung von Funktionen der Schulleiterinnen/
Schulleiter und stidndigen Vertreterinnen/stdndigen Vertreter Leitlinien geben:

Besetzung der Koordinationsstellen in Gymnasien und Berufskollegs bzw. der Abteilungsleitungsstellen
in Gesamtschulen als erste Fithrungsfunktion (A 14 - 15) grundsétzlich durch Schulwechsel.
Besetzung der Leitungsfunktionen Schulleitung und stdndige Vertretung grundsdtzlich durch Schul-
wechsel, soweit das Recht der Schultrager, Besetzungsvorschlage zu machen, das zulésst.
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4.6 Coaching

Empfehlungen:

Die Arbeitsgruppe empfiehlt, Coaching zur gezielten Personalentwicklung einzusetzen.

Coaching wird bereits in unterschiedlichen Bereichen der Landesverwaltung erfolgreich praktiziert.
Es vertraut auf den Entschluss zur engagierten personlichen Weiterentwicklung, Selbstverantwortung und
Fairness. Coaching ist eine interaktive, personenzentrierte Beratung, die sich an Fiihrungskréfte oder de-
signierte Fithrungskréfte richtet. Es ist individuelle Beratung auf der Prozessebene, d.h. es liefert keine
direkten Losungsvorschldge, sondern begleitet und regt dabei an, wie eigene Losungen entwickelt wer-
den kdnnen. Coaching betrachtet Aufgaben, Motive und Ziele von Personen und deren Rolle.

4.7 Mentoring

Empfehlungen:

Mentorensysteme sollten Bestandteil eines umfassenden Personalentwicklungskonzeptes sein. Es ist
jedoch sicherzustellen, dass die eigentliche Verantwortung fiir die Entwicklung einer Mitarbeiterin oder
eines Mitarbeiters allein bei der/dem Vorgesetzten liegt und dass Mentoring nicht zu einer quasi ausge-
lagerten Fithrungsaufgabe wird.

Da den Mentorinnen und Mentoren eine besondere Multiplikatorenfunktion zukommt, sollte auf deren
Eignung, Auswahl und Qualifizierung besonderes Augenmerk gelegt werden.

Hierzu fiihrt die Regierungskommission aus: ,,Jm Bereich der Nachwuchsentwicklung wird in der Pri-
vatwirtschaft inzwischen verstérkt das sog. ,,Mentoring* angewandt, bei dem iiber einen Zeitraum von
ein bis zwei Jahren eine geeignete Fithrungskraft (Mentor) eine Betreuerfunktion fiir eine Nachwuchs-
kraft iibernimmt. Dabei darf zwischen Betreuer und Betreutem keine disziplinarische Abhédngigkeit
bestehen. Der Mentor fungiert als vertrauenswiirdiger Ansprechpartner und kann auf Grund seiner brei-
ten Erfahrung Hinweise zum Verhalten geben und bei der Bildung eines ,,Netzwerkes“ unterstiitzen
(Seite 108 des Berichts).

Auch Mentoring ist in Teilen der Landesverwaltung seit lingerer Zeit Praxis.

4.8 360° Beurteilung

Die 360°-Beurteilung ist ein Instrument zur Einschétzung und Entwickelung der Leistung von Fiih-
rungskréften. Sie trdgt Informationen aus dem ganzen Kreis der moglichen Quellen, ndmlich Vorgesetzte,
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Kolleginnen und Kollegen sowie Kundinnen und Kunden/Biirgerinnen
und Biirger zusammen.

Der Bericht der Regierungskommission sagt hierzu aus:

»Neben der Mitarbeiterbeurteilung und dem Vorgesetzten-Feedback wird in manchen Unternehmen
auch eine Kollegenbeurteilung sowie eine regelméfBige Kundenbeurteilung durchgefiihrt, so dass es zu
einer 360°-Beurteilung kommt.*

Empfehlungen:

Die Arbeitsgruppe Fiihrung empfiehlt die Einfiihrung eines solchen Instrumentes. Vor dem Hinter-
grund des bisher praktizierten Beurteilungsverfahrens kann die 360°-Beurteilung hier zur Objektivierung
beitragen. Dabei sollte dem nahe liegensten Aspekt des Vorgesetztenfeedbacks durch die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter der Vorrang eingerdumt werden.

Die AG empfiehlt dariiber hinaus eine elektronische Unterstiitzung (z.B. fiir Mitarbeiter-/Kollegenbe-
fragungen), die unter Effizienzgesichtspunkten zentral und ressortiibergreifend entwickelt oder be-
schafft werden sollte.



Abschlussbericht der Unterarbeitsgruppe

Ill

,Kompetenzmodel
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Abschlussbericht der Unterarbeitsgruppe ,Kompetenzmodell”

Inhaltverzeichnis der Anlage 1

1. Das Kompetenzmodell NRW . . ... ..
2. Einsatzmoglichkeiten des Kompetenzmodells ... ............. ... ... ..............
3. Konkrete Beispiele fiir Stufen .......... ... . . ... . ...
4. Anhang: Kompetenzen im Detail ......... ... ... .. .. ... ... ... ... .. ... .. ... .. ...

1. Das Kompetenzmodell NRW -

Basis des Kompetenzmodells

Diverse bisherige Konzepte, einschlieBlich

- Staatskanzlei

- Innenministerium

- Justizministerium

- Schweizer Bundesverwaltung

- privatwirtschaftliche Praxis

Integration, Weiterentwicklung und Feinjustierung in der Arbeitsgruppe ,Fihrung” und
einer eigens gebildeten Unterarbeitsgruppe ,Kompetenzmodell”

Einarbeitung von weiteren Anregungen aus einem ressortiibergreifenden Workshop

Zielsetzung des Kompetenzmodells

Mit méglichst direkter Relevanz zur Erreichung der Behdrdenziele

Einsetzbar in gleicher Form fiir alle Fihrungskréfte in der ffentlichen Verwaltung
Méglichst weit anwendbar und vergleichbar Gber Hierarchie-Ebenen und Organisationen
Maglichst objektiv messbar (verhaltensbasiert)

Im Feedback gut vermittelbar

Die Kompetenzen basieren auf Eigenschaften und Féhigkeiten

* Erworbene Fihigkeiten/Fertigkeiten e Personalfiihrungskompetenz

e Intelligenz e Personalentwicklungskompetenz
* Soziale Kompetenz * Teamfihigkeit

* Rhetorische Fihigkeiten * Strategische Orientierung

* Motivation * Qualitéits- und Zielorientierung
e Enthusiasmus * B/K- Orientierung

e Energie * Verinderungskompetenz

* Empathie * Gesellschaftliche/ politische

* Ehrgeiz Kompetenz

e Mut * Fach-/ Methodenkompetenz

* Kreativitit
* Lernfihigkeit
e Erfahrungen



Die Kompetenzen bauen auf den Fihrungsgrundsétzen auf

Vorbildfunktion

Innovation

Flexibilitit

Information

Delegation

Zielorientierung

Kontrolle

Zusammenarbeit

Kritik- und Konfliktorientierung
Personalentwicklung

in allen
Verinderungskompetenz

Fach- /Methodenkompetenz

in allen
Personalfithrungskompetenz
Qualitiits- und Zielorientierung
Qualitiits- und Zielorientierung
Teamfihigkeit

Teamfihigkeit
Personalentwicklungskompetenz

Elemente des Kompetenzmodells (Beispiel)

Stufe 1: Hilft,

wenn gefragt

Stufe 4: Praktiziert
Team- ausgeprigte
Teamorientierung

fahigkeit

Ist im Dienste der Sache zu
Kompromissen bereit, ohne das
Ziel aus den Augen zu verlieren

Bezieht Anregungen anderer in
Entscheidungsfindung mit ein

Bringt sich aktiv durch konstruk-
tive Vorschlige in das Team ein

Bietet von sich aus Hilfe an oder
lisst anderen Ideen zukommen

Verfiigt iiber hohe Eigen-
motivation und nimmt

Stufe 7: Schafft neuartige,
innovative
Kooperationen

Feedback konstruktiv auf

Unterstiitzt behorden- oder
funktionsiibergreifenden
Austausch von ,,Best Practices*
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Die Kompetenzen bilden in ihren Stufen

niedrig

verstehen
versuchen
mitmachen

sich anleiten lassen
Fehler vermeiden
reagieren

anwenden
erreichen
kooperieren
eigenstindig agieren
Verantwortung iibernehmen
involviert sein

Die Kompetenzen und ihre Abstufungen

Personalfiihrungs-
kompetenz

Personalentwicklungs-
kompetenz

Teamféhigkeit

Strategische
Orientierung

Qualitits- und
Zielorientierung

B/K-Orientierung

Verinderungs-
kompetenz

Gesellschaftliche/
politische Kompetenz

Fach-/Methoden-
kompetenz

steigende ,Schwierigkeitsgrade” ab

hoch

weiterentwickeln
iibertreffen
begeistern
andere dazu bewegen
Risiko iibernehmen
sich proaktiv einbringen
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Kompetenzmodell - Praambel

10.

11.

12.

. Das Modell sollte einsetzbar sein fiir alle Fiihrungskréfte im Bereich der 6ffentlichen Verwaltung.

Das Kompetenzmodell ist kein mathematisches Modell und kann niemals eins werden. Man wiirde
durch den Versuch einer allzu starken Quantifizierung allenfalls eine Scheingenauigkeit erreichen.
Es ist eine Bewertungshilfe, sollte also als Werkzeug verstanden werden.

Die Reihenfolge der Nennung der Kompetenzen ist keine Wertung. Eine mogliche Wertigkeit ergibt
sich allein durch die Anforderungen der betrachteten Funktionen.

Bestimmte Grundhaltungen gelten als fundamentale Voraussetzung. Auf diesen baut das
Kompetenzmodell iberhaupt erst auf. Diese Grundhaltungen sind unter anderem

— Ethisches Verhalten/ Integritat/ Loyalitit

— Gemeinwohlorientierung

— Interkulturelle Toleranz, Gender Mainstreaming

— Leistungsorientierung.

Die Kompetenzen sind nicht unabhéngig voneinander und kdnnen dies auch nicht sein.
Beispielsweise ist ,,Verdnderungskompetenz immer im Zusammenhang mit der Sinnhaftigkeit der
erreichten Verdnderungen zu sehen und wird daher auch stets eine gewisse Korrelation zur
Kompetenz ,,Qualitits- und Zielorientierung* haben.

Die Definition von ,,Fach-/ Methodenkompetenz* bezieht sich nicht auf die Tiefe und Breite von
Fachwissen, sondern auf die Fahigkeit, eigenes und fremdes Fachwissen einzusetzen.

Eine bestimmte Stufe einer Kompetenz wird erreicht, wenn der/die Bewertende(n) liberzeugt sind,
dass die entsprechenden Indikatoren der entsprechenden Stufe (sowie der niedrigeren Stufen)
iiberwiegend gezeigt wurden — und die entsprechenden Indikatoren der nachst hoheren Stufe
iiberwiegend nicht glaubwiirdig nachgewiesen werden konnen.

Vorgesetzte Fiihrungsfunktionen miissen nicht unbedingt héhere Kompetenzstufen als die
nachgelagerten Positionen haben.

Das Modell misst Kompetenzen auf Basis des Verhaltens der Vergangenheit. In vielen Positionen
wird man daher bestimmte (obere) Stufen der Kompetenzen gar nicht gezeigt haben kdnnen.

Eine Adaption des Kompetenzmodells (zumindest mancher Indikatoren) mag fiir manche Behorden
notwendig werden (allerdings leidet hierdurch die iibergreifende Vergleichbarkeit). Der ,,Geist” des
Modells sollte dabei unbedingt gewahrt bleiben.

Der Begriff ,,Behorde® im Text des Kompetenzmodells ist als Platzhalter fiir alle Ministerien
(einschlieBlich Staatskanzlei) und deren Behorden, Einrichtungen, Anstalten und Betriebe zu
verstehen.

In dem Kompetenzmodell werden folgende Abkiirzungen eingesetzt:
— MA = Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
— B/K = Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden
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2. Einsatzméglichkeiten des Kompetenzmodells
Fir wen?

— Grundsitzlich fiir alle Fiihrungskrafte im 6ffentlichen Sektor
— Sowohl fiir Soll-Profile wie auch fiir Ist-Profile

Zu welchem Anlass?

— Im Vorfeld der Besetzung einer Fithrungsfunktion

— Als Basis fiir Personalentwicklungsmafinahmen

— Als grundsitzliche Bestandsaufnahme einer Organisation

Auf welche Weise?

— Eigeneinschitzung

— Einstufung durch Vorgesetzte (u. U. gemeinsam mit Personalabteilung)

— Einschdtzung von Vorgesetzten durch Beschiftigte

— Einstufung durch ein Assessment Center

— Einstufung durch strukturierte Interviews (mit internen Gesprachspartnern)

— Einstufung durch Management Appraisal (mit externen Gesprichspartnern und 360°- Feedback)

3. Konkrete Beispiele fir Stufen -
Beispiel ,PersonalfGhrungskompetenz”

4. Schafft » Gewinnt das Team dafiir, Vorhaben und Problem-  Position: Leiter eines Einsatztrupps
Klarheit stellungen mit Elan und Teamgeist anzugehen zur Kriminalitidtsbekdmpfung
iiber und * Schafft hohe Identifikation mit Pldnen, Beispielhaftes Verhalten:
Identifikation Strategien oder Visionen durch logische * Setzt ein Konzept zur Bekimpfung
mit Zielen Begriindungen. Erkldrt Gesamtzusammenhdnge einer Raubserie zusammen mit den
o Ubersetzt Ziele in eindeutige, realistische Beschiiftigten seiner Organisations-
Arbeitspakete fiir Teammitglieder einheit in konkrete Mainahmen um
o Lisst MA, deren Leistungen die Teamvorgaben und zeigt dabei das in den
unterstiitzen, die verdiente Anerkennung Indikatoren beschriebene Verhalten
zukommen
7. Priagt Hoch- < Gewinnt und baut starke Fiihrungspersonlich- Position: Leiterin einer Mittelbehorde
leistungskultur keiten auf, die ihrerseits Fiihrungskultur Beispielhaftes Verhalten:
weitertragen und -entwickeln * Hat mehrere Behordenleiter/- innen
 Férdert aktiv die Entwicklung einer hervorgebracht, die ihrerseits in ihrer
Hochstleistungskultur Behorde Hochstleistungen erzeugen
* Weithin als Vorbild fiir Fiihrung
anerkannt



Beispiel ,Personalentwicklungskompetenz”

4. Fordert
positions-
bezogen durch
verhaltens-
orientiertes
Feedback

7. Ermoglicht
auller-
gewohnliche
Entwicklungen

* Definiert Ziele fiir Verbesserungen in Bezug
auf die aktuelle Position

» Gibt verhaltensorientiertes, konkretes,
positives und kritisches Feedback
(z.B. im MA-Gesprdch)

* Findet Moglichkeiten, aufsergewdohnliches
Talent oder Potenzial substanziell und durch
mafgeschneiderte Programme zu fordern,
indem er/ sie neue Mdoglichkeiten schafft und
Umfelder entsprechend beeinflusst

* Erschlief3t signifikant neue Formen der Férderung

* Positioniert herausragende Fiihrungskrdfte

* Setzt sich fiir das strategische Karriere-
management der MA ein, um Humankapital im
offentlichen Sektor zu erhalten und auszubauen

Beispiel ,Teamfahigkeit”

4.Praktiziert
ausgeprigte
Team-
orientierung

7.Schafft
neuartige,
innovative
Kooperationen

* Ist im Dienste der Sache zu Kompromissen
bereit, ohne das Ziel aus den Augen zu verlieren

* Bezieht Anregungen anderer in Entscheidungs-
findung mit ein

* Bringt sich aktiv durch konstruktive Vorschldge
in das Team ein

* Bietet von sich aus Hilfe an oder ldsst anderen
Ideen zukommen

* Verfiigt iiber hohe Eigenmotivation und nimmt
Feedback konstruktiv auf

* Unterstiitzt behorden- oder funktionsiiber-
greifenden Austausch von ,, Best Practices

* Schafft es, kulturelle, historische oder behorden-
spezifische Barrieren zu iiberwinden, um Team-
arbeit zwischen widerstreitenden oder sich im
Konflikt befindenden Gruppierungen zu fordern

* Baut signifikant neue Formen der Zusammen-
arbeit auf

Position: Vorgesetzte

Beispielhaftes Verhalten:

* Substantiell ausgewogene
MA-Gespriche

¢ Schafft inhaltsreiche
Zielvereinbarungen

Position: Behordenleiter

Beispielhaftes Verhalten:

* Entwickelt umfangreiches Personal
entwicklungskonzept (und setzt ein)

* Kiimmert sich gezielt um das
Fortkommen seiner Spitzen-MA
und bietet diese auch fiir Karrieren
in anderen Behorden an

Position: Sachgebietsleiter

Beispielhaftes Verhalten:

* Beliebt bei MA, Vorgesetzten,
Kolleginnen und Kollegen

» Hilt Kontakt zu Kolleginnen und
Kollegen anderer Behorden

Position: Projektleiterin mit der

Aufgabe der Optimierung wesentlicher

Prozesse zwischen mehreren Ministerien

Beispielhaftes Verhalten:

* Schafft ein iibergreifendes Teamgefiihl

* Bildet die Basis fiir zukiinftige
Schnittstellen zwischen den Behérden
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»Strategische Orientierung”

4.Formuliert
eigene Konzepte
im Rahmen
iibergreifender
Strategien

7. Entwickelt im
Grundsatz
neue, bahn-
brechende
Strategien

* Formuliert Konzepte oder Aktionspline im
Rahmen von Zielen oder Strategien der
eigenen bzw. vorgesetzten Behorde

* Definiert differenzierte Strategien, ausgehend
von einer Vielzahl an Informationen

* Entwickelt und formuliert Visionen und
Strategien aufierhalb des angestammten
Denkmusters (Paradigmenwechsel) unter
Einbezug von unterschiedlichen Aspekten der
gesellschaftlichen Situation

* Entwickelt fiir die Behorde verdndernde
Erfolgsstrategien, die nicht der traditionellen
Behordenkultur entsprechen und nicht auf’
Anhieb einsichtig, aber realisierbar sind

Beispiel ,Qualitéts- und Zielorientierung”

4.Erreicht Ziele
und hat
Anspruch
dariiber hinaus

7.Optimiert
Strukturen
grundlegend,
um dauerhaft
hohere
Ergebnisniveaus
zu erzielen

* Erhéht kontinuierlich die Vorgaben, um bessere,
hoher gesteckte, aber machbare Ziele zu erreichen

o Sucht auch unter widrigen Umstdnden nach

Moglichkeiten, Zielvereinbarungen zu erreichen

o Erkennt Verbesserungsbedarf und entwickelt
hierzu Ansdtze

* Kontrolliert die Zielerreichung ergebnisorientiert

* Stellt Funktionsbereiche im Grundsatz in Frage,

ist zu einer Neugestaltung der Behdrde oder
eines ganzen Behordenkomplexes bereit und
erarbeitet Vorschldige fiir eine entsprechende
Anderung von Regelwerken

* Begriindet neuartige und deutlich verbesserte
Funktionsideen oder fiihrt bahnbrechende
technische Innovationen ein

Position: Vorsteherin eines Finanzamtes

Beispielhaftes Verhalten:

* Entwicklung einer Risiko-
Management-Strategie zur besseren
Priorisierung der Arbeit

Position:

Generalinspekteur der Bundeswehr

Beispielhaftes Verhalten:

* Schligt der politischen Fiihrung ein
Konzept zum systematischen Umbau
der Bundeswehr vor

Position:

Gruppenleiter Beihilfe einer Behorde

Beispielhaftes Verhalten:

* Bearbeitet alle Vorgédnge innerhalb
der vorgegebenen Fristen

* Hat die Schlagzahl durch
IT-Unterstiitzung erhohen konnen

Position: Abteilungsleiterin eines
Ministeriums mit grofem nach-
geordneten Bereich

Beispielhaftes Verhalten:

e Initiiert Neuorganisation der nach-
geordneten Behordenstruktur (Zu-
sammenschluss mehrerer Behorden,
Straffung der inneren Struktur, etc.)

¢ Erreichung eines messbar hoheren
Qualititsniveaus



Beispiel ,B/K-Orientierung”

4. Erfiillt
B/K-Bediirfnisse

7.Entwickelt
grundlegende
Verbesserungen
der B/K-
Beziehungen

* Kann sich in die Bediirfnisse der B/K
hineinversetzen, hat gute Kenntnisse von
Entscheidungsabldiufen bei den B/K

* Kennt die Erwartung der B/K gegeniiber
der Behdorde

» Weif3, ob und wie die Behdorde die
B/K-Erwartungen erfiillt bzw. erfiillen kann

* Nutzt aussagekrdftige B/K-spezifische
Erfolgsfaktoren

o Evaluiert innovative Ansdtze zur Erfiillung
spezifischer B/K-Bediirfnisse bzw. zur
Problemlosung

* Erweitert Dienstleistungsangebot um Dinge,
die den B/K noch nicht bekannt sind

Beispiel ,Verdnderungskompetenz”

4. Uberzeugt
andere von
erforderlichen
Verinderungen

7. Gestaltet
eine auf
Verinderungen
ausgerichtete
Behordenkultur

» Kommuniziert die Richtung der Verdnderungs-
prozesse klar und zwingend

» Uberzeugt MA durch detaillierte und konkrete
Ziele und vermittelt ihnen ihre Rolle im
Verdnderungsprozess

* Legt die Fortschritte des Verdnderungs-
prozesses offen und bewertet die Ergebnisse

* Koordiniert einen Verdnderungsprozess iiber
mehrere auf der Basis von konzeptioneller
und strategisch ausgerichteter Planung

o [st Treiber stetiger Erneuerung, um die
Behdrde zu entwickeln und auch in Zukunft
an der europaweiten Spitze zu positionieren

* Schafft Kultur einer stetigen Erneuerung, um die
eigene Behdrde und andere Behorden zu entwickeln

* Sucht den iibergreifenden Vergleich, um die
Behdrde an der landesweiten (gegebenenfalls
bis zur internationalen) Spitze zu positionieren

Position: Leiterin einer Gruppe mit

Biirgerkontakt

Beispielhaftes Verhalten:

* Diskutiert mit seinen Beschéftigten
regelmiflig besondere Vorkommnisse
im Biirgerkontakt

* Sorgt z. B. dafiir, dass bei
unvollstindig ausgefiillten Antrigen
unbiirokratisch nachgefragt wird

Position: Behordenleiter

Beispielhaftes Verhalten:

* Erstmalige fléichendeckende
Einrichtung von Biirgerbiiros

Position: Haushaltsdezernent einer

Mittelbehorde

Beispielhaftes Verhalten:

« Uberzeugt MA, neue Budgetierungs-
konzepte zu akzeptieren, zu lernen
und aktiv anzunehmen

Position:

Staatssekretirin eines Ministeriums

Beispielhaftes Verhalten:

* Implementiert nachhaltig die
Empfehlungen der Bull-Kommission
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Beispiel ,Gesellschaftliche/Politische Kompetenz”

4. Kann relevante
gesellschaftliche/
politische
Lage prizise
analysieren

7. Gestaltet
die gesell-
schaftlichen/
politischen
Rahmen-
bedingungen
der Behorde
malfigeblich mit

« [st in der Lage, die im Einzelfall relevanten
gesellschaftlichen/politischen Krdfte zu
benennen und deren konkreten Einfluss
einschlieflich daraus abzuleitender
Resultate klar abzuschdtzen

 Kann politische Aussagen in ihren
gesellschaftlichen und historischen Kontext
einordnen

* Schafft gesellschaftliche/politische
Initiativen von signifikanter Reichweite

» Wirkt gestaltend auf den Meinungsbildungs-
prozess innerhalb gesellschaftlicher/
politischer Gremien und Gruppierungen ein

Beispiel ,Fach-, Methodenkompetenz”

4. Verbindet
Fachwissen
mit gesamthafter
Perspektive

7. Treibt
Entwicklung der
Behordenland-
schaft durch
Einsatz eigener
und anderer
Expertise
voran

* Vertieft und erweitert eigenes Wissen, um
fiir die eigene Behorde relevante Aspekte
und Zusammenhdnge zu durchschauen

» Hat Kenntnis von ,, Best Practices ‘“ auch
von anderen Behdrden

* Verfolgt gesamtstaatliche Ziele und bringt
breites und vertieftes Fachwissen bei der
Losung von komplexen organisatorischen
Problemen nutzbringend ein

* Setzt tiefe Expertise ein, z. B. entwickelt
Konzepte zum innovativen Einsatz von
neuen Technologien, Verfahren, Prozessen
oder Systemen

Position: Referatsleiterin fiir Auslinder-
angelegenheiten in einem Ministerium
Beispielhaftes Verhalten:

* Zeigt offensichtliches Fingerspitzen-
gefiihl bei ihrem Umgang mit Partnern
unterschiedlicher Zielsetzung, Zusam-
mensetzung und Artikulationsweise
(Einzelpersonen, Verbinde, NGOs)

Position: Polizeiprisident

Beispielhaftes Verhalten:

* Initiiert umfassende und erfolgreiche
Ordnungspartnerschaften (z. B. mit
Stadt, IHK, OPNV) mit signifikantem
Einfluss auf die 6ffentliche
Wahrnehmung der Sicherheit

Position:

Sachgebietsleiter in der Fachverwaltung
Beispielhaftes Verhalten:

(Indikatoren sprechen fiir sich)

Position: Abteilungsleiterin

Steuern in einem Ministerium

Beispielhaftes Verhalten:

* Entwickelt Vorschlige zu einem
neuen und bestindigen Steuersystem



4. Anhang: Kompetenzen im Detail -
PersonalfGhrungskompetenz

Allgemeine Definition
Personen, die diese Kompetenz zeigen, sind fahig, MA zu motivieren, Aufgaben und Verantwortung zu delegieren und er-
folgreiche Teams aufzubauen und zu steuern. Personalfithrungskompetenz schliefit projektbezogene Fithrungsaufgaben ein.

* Untere Stufen: Setzen des grundlegenden Handlungsrahmens fiir Teams
* Mittlere Stufen: Teamdynamik in leistungsorientiertem Umfeld
* Obere Stufen: Aufbau und Entwicklung hoch motivierter, leistungsstarker und eigenverantwortlicher Teams

Stufen

Alarmierendes Verhalten

Gibt Vorgaben

Erlautert
Handlungsrahmen

Fordert und ibernimmt
Anregungen von MA zu
definierten Zielen

Schafft Klarheit iiber und
Identifikation mit Zielen

Befahigt Team zur
Ubernahme von
Verantwortung

Inspiriert Teams zu
Hochstleistungen

Pragt
Héchstleistungskultur

Indikatoren

¢ Setzt keinen Handlungsrahmen
e Erarbeitet keine Richtlinien
¢ Scheut Filhrungsverantwortung

¢ Gibt Vorgaben oder Pléne fiir die MA vor, ohne auf deren Sinn und Zweck einzugehen
¢ Erwartet, dass MA den Vorgaben folgen

¢ Gibt Hintergrundinformationen in Bezug auf Ziele

Erklért die Sachlage und deren Hintergriinde
Gibt Informationen und Begriindungen proaktiv weiter

Ist bei der Planung und Entscheidungsfindung offen fiir Anregungen und Ansichten der MA

Fordert in Bezug auf die nétigen MaBBnahmen den offenen Ideen- und Meinungsaustausch
innerhalb des Teams

Teilt Verantwortlichkeiten geméaf den individuellen Fahigkeiten der Teammitglieder zu

Gewinnt das Team dafiir, Vorhaben und Problemstellungen mit Elan und Teamgeist anzugehen
Schafft hohe Identifikation mit Pldnen, Strategien oder Visionen durch logische Begriindungen.
Erklért G it
Ubersetzt Ziele in eindeutige, realistische Arbeitspakete fisr Teammitglieder

Loss
1hange

Lasst MA, deren Leistungen die Teamvorgaben unterstiitzen, die verdiente Anerkennung
zukommen

Schafft Verantwortungsbewusstsein im Team. Ubertréigt Zustéindigkeiten und Verantwortlichkeiten
mit klar definierten Freirdumen (z.B. MA definieren Arbeitspakete eigenstandig)

Ubernimmt beim Delegieren von Kompetenzen Risiken; stellt sich bei Misserfolg

vor die MA und Gbernimmt die Verantwortung

Lasst den Teammitgliedern die Freiheit, vereinbarte Arbeitspakete selbststandig umzusetzen,
wenn nétig, Unterstiitzung zu liefern und zu kontrollieren

Bewirkt héchste Eigenmotivation im Team

Positioniert Fihrungspersénlichkeiten in seinem Team

Motiviert Teammitglieder, eigene Ziele und Ambitionen in fir das Team gewinnbringender Art
und Weise einzubringen

Gewinnt und baut starke Fihrungspersdnlichkeiten auf, die ihrerseits Filhrungskultur weiter-
tragen und -entwickeln
¢ Fordert aktiv die Entwicklung einer Hachstleistungskultur
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Personalentwicklungskompetenz

Allgemeine Definition

Personen, die diese Kompetenz zeigen, setzen sich gezielt fiir Entwicklung der Fahigkeiten anderer ein. Es motiviert sie,
andere in ihrer personlichen Entwicklung oder Karriere zu férdern.

* Untere Stufen: Ermunterung anderer, sich zu verbessern und weiterzuentwickeln

+ Mittlere Stufen: Konstruktives Feedback und Identifizierung von Prioritéten hinsichtlich der weiteren Entwicklung

* Obere Stufen: Aktive und systematische Pflege und Entwicklung der MA

Stufen

Alarmierendes Verhalten

1 Unterstellt selbststandige
Entwicklung

2 Unterstitzt
MA-Entwicklung reaktiv

3 Motiviert MA aktiv,
sich zu entwickeln

4 Féordert positionsbezogen
durch verhaltens-
orientiertes Feedback

5 Fordert gezielt nach
personenspezifischen
Entwicklungsschritten
die Verantwortung

6 Begleitet und férdert MA
nach langfristigen
Entwicklungsplénen

7 Erméglicht
auBergewdhnliche
Entwicklungen

Indikatoren

¢ Glaubt, dass es am besten fiir die personliche Entwicklung der MA ist, sie grundsétzlich
nur ,ins kalte Wasser zu werfen” und dass die alleinige Verantwortung fiir Fehlschlége
bei den MA selbst liegt

Uberlésst MA ihrem Schicksal

e Zeigt Fehler auf, ohne Hinweise auf Verbesserungen zu geben

Fordert ausschlieBBlich durch ,Modell”-Funktion: ,,Mach es so wie ich”

Ist Uberzeugt, dass sich die MA weiterentwickeln kénnen und wollen
o AuBert sich positiv iber das Entwicklungspotenzial eines MA
Nimmt individuelle Entwicklungswiinsche auf

¢ Ermutigt MA, sich weiterzuentwickeln
¢ Erkennt und anerkennt sichtbare Fortschritte
Fordert die offene Diskussion Giber den jeweiligen Entwicklungswunsch

¢ Definiert Ziele fir Verbesserungen in Bezug auf die aktuelle Position

Gibt verhaltenorientiertes, konkretes, positives und kritisches Feedback (z.B. im MA-Gespréch)

e Zeigt Bereiche auf, in denen sich MA verbessern kdnnen, sei es in Bezug auf aktuelle oder zu-
kiinftige Aufgaben

¢ Beobachtet und begleitet die individuelle Entwicklung systematisch und konstruktiv

e Legt dar, was fiir die personliche Weiterentwicklung nétig ist

¢ Definiert Ziele fir die Weiterentwicklung gemaf3 den Anforderungen kiinftiger Entwicklungsstufen

¢ Betraut MA zur Erreichung spezieller Ziele mit Sonderaufgaben oder -projekten
¢ Schafft neue Méglichkeiten zu lernen und férdert die Bereitschaft, kontrollierte Risiken einzugehen
 Bietet die Méglichkeit, abteilungs- und sogar behérdeniibergreifend positiv in Erscheinung zu treten

Findet Maglichkeiten, auBBergewdhnliches Talent oder Potenzial substanziell und durch maf3-
geschneiderte Programme zu férdern, indem er/sie neue Maglichkeiten schafft und Umfelder
entsprechend beeinflusst

ErschlieBt signifikant neue Formen der Férderung

Positioniert herausragende Fihrungskrdéfte

Setzt sich fir das strategische Karrieremanagement der MA ein, um Humankapital im
offentlichen Sektor zu erhalten und auszubauen



Teamf&higkeit

Allgemeine Definition

Personen, die diese Kompetenz zeigen, schitzen die Zusammenarbeit mit Personen gleicher und auch unterschiedlicher
Hierarchiestufen (Beispiel Projektarbeit), um die Resultate positiv zu beeinflussen.
* Untere Stufen: Mitwirken in Teamarbeit gemafl Vorgaben und allgemeinen Erwartungen
« Mittlere Stufen: Proaktives kooperatives Engagement, bringt sich personlich ein
* Obere Stufen: Aufbau von dauerhaften Kooperationen/Partnerschaften und Suche nach Zusammenarbeit
sowohl behordeniibergreifend als auch iiber geographische Grenzen hinweg

Stufen

Alarmierendes Verhalten

1 Hilft, wenn gefragt

2 Unterstitzt andere

3 Tauscht sich regelméfig
mit anderen aus

4 Praktiziert ausgeprégte
Teamorientierung

5 [Initiiert und pragt
Zusammenarbeit

6 Entwickelt und investiert
in Kooperationen

7 Schafft neuartige,
innovative

Indikatoren

¢ Straubt sich gegen Teamarbeit
¢ Behindert Teamarbeit anderer
¢ Zeigt geringes Vertrauen gegeniber anderen

¢ Arbeitet lieber allein oder in formellen Strukturen und Hierarchien, hilft jedoch,
wenn darum gebeten wird oder dies offensichtlich nétig ist

Bietet Hilfe nicht von sich aus an

Zeigt sich hilfsbereit
Gibt nitzliche Informationen an andere weiter

Schétzt Gruppenarbeit als sinnvoll ein

Offen fiir Input und Anregungen seitens anderer

Ist in der Lage, Bediirfnisse und Gefiihle anderer einzusché&tzen

Ist im Dienste der Sache zu Kompromissen bereit, ohne das Ziel aus den Augen zu verlieren

Bezieht Anregungen anderer in Entscheidungsfindung mit ein

Bringt sich aktiv durch konstruktive Vorschlage in das Team ein
Bietet von sich aus Hilfe an oder lésst anderen Ideen zukommen
Verfiigt Uber hohe Eigenmotivation und nimmt Feedback konstruktiv auf

Unterstiitzt behdrden- oder funktionsiibergreifenden Austausch von ,Best Practices”

Fordert aktiv die gemei Entscheidungsfindung
Nutzt seine Wahrnehmung auch iiber kulturelle und organisatorische Unterschiede

fur den Gruppenerfolg

Vorgeschlagene Anregungen, Ideen, Ziele und Methoden werden von anderen Gbernommen
Geht zur Férderung der Zusammenarbeit auch Risiken ein
Verbessert die Méglichkeit des behérden- oder funktionsiibergreifenden Austauschs

von ,,Best Practices”

¢ Entwickelt besténdige, von Vertrauen geprégte partnerschaftliche Zusammenarbeit auch
auflerhalb des Tagesgeschafts

Baut wirkungsvolles Netzwerk von Kooperationen auf, um die Behérdenziele nachhaltig zu fordern

Entzieht sich nicht der Konkurrenzsituation und kann Standpunkte auch gegen Widersténde
durchsetzen

Schafft es, kulturelle, historische oder behérdenspezifische Barrieren zu Gberwinden,

um Teamarbeit zwischen widerstreitenden oder sich im Konflikt befindenden Gruppierungen
zu Kooperationen foérdern

¢ Baut signifikant neue Formen der Zusammenarbeit auf
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Strategische Orientierung

Allgemeine Definition
Diese Kompetenz erfordert die Féhigkeit, in komplexen Zusammenhingen zu denken und sowohl analytische als
auch konzeptionelle Fahigkeiten zu vereinen.

+ Untere Stufen: Kenntnisse des eigenen Gebiets und Fahigkeit, langfristige Ziele fiir die Entwicklung zu setzen
+ Mittlere Stufen: Entwicklung von Teilstrategien innerhalb von Gesamtstrategien oder einer definierten Basis
* Obere Stufen: Entwicklung von neuen, langfristigen Visionen fiir komplexe Organisationen

Stufen

Alarmierendes Verhalten

Kennt eigenen Verant-
wortungsbereich

Versteht strategische
Gesamtzusammenhéange

Handelt auf Basis Gber-
geordneter Strategien

Formuliert eigene
Konzepte im Rahmen
Ubergreifender Strategien

Tragt zur Entwicklung
Ubergreifender
Strategien bei

Entwickelt Gbergreifende
Strategien

Entwickelt im Grundsatz
neue, bahnbrechende
Strategien

Indikatoren

o VerschlieBt sich zukunftsgerichteten Uberlegungen

Ist sich nicht iber den Nutzen von strategischer Planung im Klaren
Versteht nicht die Zusammenhénge des eigenen Arbeitsgebietes

Denkt primér im Rahmen aktueller Probleme und Aspekte
Kennt die Pléne das eigene Arbeitsgebiet betreffend

Kann die Pléne fir das eigene Arbeitsgebiet im Zusammenhang einer umfassenden Strategie sehen

Versteht die von anderen entwickelten strategischen Prioritéten

Versteht die jeweiligen Méglichkeiten und Vorteile fir langfristige Veranderungsprozesse
in Bezug auf Funktionen oder Ablaufe

Plant konzeptionell und trifft selbststéndig Entscheidungen im Rahmen vorgegebener
strategischer Leitlinien

Kann Optionen und Pléne angesichts kommender Entwicklungen abwégen

Nutzt vor

1 Handl ielraum

99 £ Sl o

Formuliert Konzepte oder Aktionspldne im Rahmen von Zielen oder Strategien der eigenen
bzw. vorgesetzten Behdrde
Definiert differenzierte Strategien, ausgehend von einer Vielzahl an Informationen

Tréagt substanziell zu Gbergeordneten Strategien bei
Macht auf relevante Aspekte der strategischen Ausrichtung fir die gesamte Behérde oder
fir einzelne, nicht zu seinem/ihrem Aufgabengebiet gehdrende Geschaftsbereiche aufmerksam

Konzipiert maf3geblich Strategien unter Einbezug von kurz-, mittel- und langfristigen Entwicklungen
Ubersetzt eine Vision auf iiberzeugende und logische Art und Weise in Initiativen und setzt
verstandliche und logische Prioritaten

Entwickelt und formuliert Visionen und Strategien aulerhalb des angestammten Denkmusters
(Paradigmenwechsel) unter Einbezug von unterschiedlichen Aspekten der gesellschaftlichen
Situation

Entwickelt fir die Behérde veréndernde Erfolgsstrategien, die nicht der traditionellen
Behérdenkultur entsprechen und nicht auf Anhieb einsichtig, aber realisierbar sind



Qualitats- und Zielorientierung

Allgemeine Definition
Personen, die diese Kompetenz zeigen, arbeiten leistungs- und ergebnisorientiert und streben die nachhaltige Verbesserung
von Ergebnissen an. Sie kontrollieren die Zielerreichung sowie die Effizienz des Prozesses.

* Untere Stufen: Motiviert, vereinbarte Ziele zu erreichen und dabei Fehler zu vermeiden

* Mittlere Stufen: Vereinbarte Ziele werden erreicht oder aufgrund des Anspruchs, Spitzenleistungen zu erzielen, iibertroffen

* Obere Stufen: Spitzenleistungen werden erzielt durch effizientere Gestaltung von Prozessen und Strukturen

Stufen

Alarmierendes Verhalten

Orientiert sich an
gestellten Aufgaben

Erreicht Ziele

Erreicht Ziele auf
strukturierte Weise

Erreicht Ziele und hat
Anspruche dariiber
hinaus

Verbessert Prozesse,
um bessere Ergebnisse
zu erzielen

Verédndert Prozesse
und Strukturen, um
nachhaltige Ergebnisver-
besserungen zu erzielen

Optimiert Strukturen
grundlegend, um davuer-
haft héhere Ergebnis-
niveaus zu erzielen

Indikatoren

Bemuht sich nicht, gesetzte Aufgaben zu erfiillen oder gute Ergebnisse zu erreichen
Straubt sich gegen Verbesserungen
Identifiziert sich nicht mit der Behérde oder den Zielen

Arbeitet nach Vorgaben; orientiert sich an der Erfilllung der Aufgaben
AuBert Willen, Aufgaben gut bzw. richtig zu erfiillen

Erreicht in der Regel die gegebenen Ziele
Positive Einstellung gegeniiber Veranderungsprozessen und Fortschritt
Kooperiert bei Verbesserungsprozessen, aber ohne eigene Zielvorstellungen

Hat eigene Zielvorstellungen
Arbeitet strukturiert und effizient an der Erreichung klar definierter Ziele

hbare Ziele zu erreichen

, um b kte, aber

Erhéht kontinuierlich die Vorgab
Sucht auch unter widrigen Umstédnden nach Méglichkeiten, vereinbarte Ziele zu erreichen

e, hoher gest

Erkennt Verbesserungsbedarf und entwickelt hierzu Ansétze
Kontrolliert die Zielerreichung ergebnisorientiert

Fihrt stufenweise Verbesserungen der Prozesse ein, um das Ergebnis zu steigern

(,arbeitet intelligenter statt hérter”)

Stitzt sich auf systematische Fakten, wie z.B. Benchmarking oder Kosten-Nutzen-Analyse

bei der Prozess- und Ergebnisverbesserung

Erarbeitet und prijft Alternativen, evaluiert Kosten, Risiken und Nutzen fiir Verbesserungsprozesse

Fihrt grundsatzliche weitreichende Verbesserungen der Prozesse und Ablaufe ein

Erarbeitet neue Lésungen und Methoden und setzt diese mit signifikant positivem Ergebnis um
Implementiert Verfahren, um sich an den Besten zu messen und auszurichten

(Best Practice Benchmarking)

Stellt Funktionsbereiche im Grundsatz in Frage, ist zu einer Neugestaltung der Behérde oder
eines ganzen Behérdenkomplexes bereit und erarbeitet Vorschlége fir die entsprechende
Anderung von Regelwerken

Begriindet neuartige und deutlich verbesserte Funktionsideen oder fishrt bahnbrechende
technische Innovationen ein
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B/K-Orientierung

Allgemeine Definition

Personen, die diese Kompetenz zeigen, beriicksichtigen B/K-Bediirfnisse im Rahmen ihres Denkens und Handelns in ange-
messener Weise. Dies gilt sowohl fiir interne Kundinnen und Kunden als auch fiir externe. Die B/K-Orientierung muss sich
an der Gemeinwohlorientierung messen.
* Untere Stufen: Wille, B/K-Bediirfnisse zu erkennen und zu befriedigen
* Mittlere Stufen: Differenzierte Adressierung und Erfiillung von B/K-Bediirfnissen
* Obere Stufen: Aufbau von partnerschaftlichen B/K-Beziehungen und Generierung von B/K-Nutzen
tiber die expliziten Erwartungen hinaus

Stufen

Alarmierendes Verhalten

1 Akzeptiert B/K-Bediirfnisse

2 Bereitschaft, sich auf
B/K einzustellen

3 Versteht B/K-Bediirfnisse

4 Erfillt B/K-Bediirfnisse

5 Antizipiert B/K-Bedirfnisse
auf Basis vertrauvens-
voller Beziehungen

6 Verbessert systematisch
die B/K-Beziehungen

7 Entwickelt grundlegende
Verbesserungen der
B/K-Beziehungen
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Indikatoren

.

Denkt zuerst an die eigenen Bedirfnisse und adressiert B/K-Nutzen nicht explizit
Ignoriert Anliegen, sinnvolle Anregungen und Bedurfnisse von B/K
Betrachtet B/K als Stérfaktor

Nimmt Anfragen und Wiinsche entgegen

Reagiert aufgeschlossen auf Anfragen und Wiinsche

Hat differenziertes Bild Gber die Bedirfnisse, Anliegen und Prioritéaten der B/K
Reagiert konstruktiv auf Anfragen

Kann sich in die Bediirfnisse der B/K hineinversetzen, hat gute Kenntnisse von
Entscheidungsabléufen bei den B/K

Kennt die Erwartung der B/K gegeniiber der Behérde

Weif}, ob und wie die Behérde die B/K-Erwartungen erfillt bzw. erfilllen kann

Nutzt aussagekréftige B/K-spezifische Erfolgsfaktoren (z. B. Ergebnissen aus B/K-Befragungen)

Antizipiert B/K-Bedirfnisse und entwickelt Strategien, wie diese erfillt werden kénnen
(denkt und handelt im Sinne des B/K)

Verbessert stindig die Dienstleistung

Pflegt einen vertrauensvollen und offenen Umgang mit den B/K

Ergreift im Interesse der B/K auch ungewdhnliche Mainahmen
Erarbeitet systematisch ,Best Practices” fir den Dienst an den B/K bzw. dessen Verbesserung
Uberwindet interne Hindernisse, um das Dienstleistungsangebot zu verbessern

Evaluiert innovative Ansatze zur Erfillung spezifischer B/K-Bedirfnisse bzw. zur Problemlésung
Erweitert Dienstleistungsangebot um Dinge, die den B/K noch nicht bekannt sind



Verdnderungskompetenz

Allgemeine Definition
Personen, die diese Kompetenz zeigen, akzeptieren und gestalten Verdnderungsprozesse und gehen bei der Ausrichtung
der Behorde neue Wege. Der Schwerpunkt dieser Kompetenz liegt weniger in der Konzeptentwicklung, sondern mehr in
der Einwirkung auf die Organisation (Uberzeugung, Kommunikation, Einbindung etc.).

* Untere Stufen: Akzeptanz und Einsicht in Verdnderungsnotwendigkeiten

* Mittlere Stufen: Aktives Mitwirken und Gestalten von Verdnderungsprozessen

* Obere Stufen: Treibt iibergreifende und grundsétzliche Veranderungen voran

Stufen

Alarmierendes Verhalten

Ist offen fiir marginale
Verbesserungen

Versteht und akzeptiert
die Notwendigkeit von
Verénderungen

Identifiziert und vertritt
Veranderungen

Uberzeugt andere von
erforderlichen
Veranderungen

Motiviert andere
nachhaltig, sich aktiv
in Verénderungen
einzubringen

Schafft umfassende
Bereitschaft fir den
Wandel

Gestaltet eine auf
Verénderungen
ausgerichtete
Behdrdenkultur

Indikatoren

¢ Widersetzt sich Veranderungsprozessen (will nicht)

Erkennt trotz eindeutiger Sachlage nicht die Notwendigkeit von Verbesserungen
oder Anderungen (kann nicht)

Betrachtet den Status quo als befriedigend

Nimmt Verénderungen hin

Versteht die Notwendigkeit von Verénderungen und ist damit einverstanden
Bringt positive Einstellung hinsichtlich Verénderungsprozessen zum Ausdruck

Identifiziert im eigenen Arbeitsfeld Bereiche, in denen Verénderungen nétig sind,
durch kritisches Hinterfragen des Status quo

Vertritt gegeniiber anderen (auch Kollegen und Vorgesetzten) die Notwendigkeit
von Verdnderungen

Hilft MA, Verénderungen zu akzeptieren

Beobachtet die Wirkungen von Verdnderungsprozessen

Kommuniziert die Richtung der Veranderungsprozesse klar und zwingend
Uberzeugt MA durch detaillierte und konkrete Ziele und vermittelt ihnen ihre Rolle
im Verd&nderungsprozess

Legt die Fortschritte des Verédnderungsprozesses offen und bewertet die Ergebnisse

Ergreift systematische Mafinahmen, um die Verénderungsbereitschaft der MA zu erhéhen
Motiviert andere, Gelegenheiten zu Verbesserungen zu nutzen

Kann Unterstiitzung der MA auch in schwierigen Phasen aufrechterhalten
Nutzt die systematische Bewertung der Wirkungen zu einer Optimierung/Korrektur
des Verdnderungsprozesses

Initiiert weitreichende Verdnderungsprozesse, die eine grofie Organisationseinheit
nachhaltig pragen
Bezieht auch komplexe Motivations- und Interessenlagen aktiv in den Verénderungsprozess ein

Koordiniert einen Verdnderungsprozess iiber mehrere Behdrden auf der Basis von
konzeptioneller und strategisch ausgerichteter Planung

Ist Treiber stetiger Erneuerung, um die Behdrde zu entwickeln und auch in Zukunft an der
europaweiten Spitze zu positionieren

Schafft Kultur einer stetigen Erneuerung, um die eigene Behdrde und andere Behérden zu entwickeln
Sucht den bergreifenden Vergleich, um die Behérde an der landesweiten (gegebenenfalls bis
zur internationalen) Spitze zu positionieren

33



34

Gesellschaftliche/Politische Kompetenz

Allgemeine Definition
Personen, die diese Kompetenz zeigen, haben ein ausgepragtes Verstindnis fiir gesellschaftliche/politische Faktoren und
deren Einfluss auf behordliches Handeln, und zwar unabhangig von parteipolitischer Einflussnahme.
* Untere Stufen: Lasst grundsétzliches Versténdnis fiir das gesellschaftliche/politische Umfeld ihres/seines
Zustandigkeitsbereiches erkennen
« Mittlere Stufen: Handelt gemil vertieftem Versténdnis
* Obere Stufen: Verfiigt iiber vertieftes gesellschaftliches/politisches Hintergrundwissen und
beweist eigene Initiative in der Umsetzung demokratisch legitimierter Vorgaben

Stufen Indikatoren

Alarmierendes Verhalten ¢ Steht gesellschaftlichen/politischen Themen desinteressiert gegeniiber
¢ Verhiilt sich gesellschaftlich/politisch nicht neutral

1 Setzt parlamentarisch ¢ Arbeitet im Rahmen parlamentarisch legitimierter Vorgaben
legitimierte Vorgaben um

2 Versteht grundlegende e Zeigt Verstandnis grundlegender gesellschaftlicher und politischer Rahmenbedingungen
gesellschaftliche/politische * Kennt wesentliche gesellschaftliche/politische Gruppen und deren Standpunkte
Zusammenhénge ¢ Weifl um Einfluss gesellschaftlicher/politischer Faktoren

e Erreicht gesellschaftliche/politische Neutralitét

3 Verfigt Uber vertieftes ¢ Hat differenzierten Einblick in die Einflisse gesellschaftlicher/politischer Faktoren
und breites Versténdnis ¢ Meldet politisch relevante Sachverhalte rechtzeitig an die néchst héhere Fihrungsebene
gesellschaftlicher/
politischer Strukturen

4 Kann relevante gesell- ¢ Ist in der Lage, die im Einzelfall relevanten gesellschaftlichen/politischen Kréfte zu benennen
schaftliche/politische Lage  und deren konkreten Einfluss einschlieBlich daraus abzuleitender Resultate klar abzuschatzen
prézise analysieren ¢ Kann politische Aussagen in ihren gesellschaftlichen und historischen Kontext einordnen

5 Handelt in differen- ¢ Ordnet die eigene Verantwortlichkeit in die gesellschaftlichen/politischen Gegebenheiten prazise ein
zierterem Versténdnis e Versteht Grenzen und Erfordernisse des Zusammenwirkens von politischer und
des gesellschaftlichen/ fachlicher Fihrung/Aufgabenerfillung und handelt entsprechend

politischen Umfeldes

6 Gibt Impulse im gesell- ¢ Gibt spiurbare Impulse in das gesellschaftliche/politische Umfeld
schaftlichen/ o Uberblickt vorausschauend gesellschaftliche/politische Anforderungen an (zukiinftiges)
politischen Raum behordliches Handeln

¢ Kann weitreichendes Versténdnis fir Verwaltungsaufgaben in unterschiedlichen
gesellschaftlichen/politischen Gruppen erzeugen

7 Gestaltet die gesellschaft- ¢ Schafft gesellschaftliche/politische Initiativen von signifikanter Reichweite

lichen/politischen e Wirkt gestaltend auf den Meinungsbildungsprozess innerhalb gesellschaftlicher/politischer
Rahmenbedingungen der  Gremien und Gruppierungen ein
Behdrde mafBligeblich mit



Fach-/Methodenkompetenz

Allgemeine Definition

Personen, die diese Kompetenz zeigen, bringen eigenes oder fremdes Fachwissen in der Behorde gezielt zur Wirkung. Diese
Kompetenz beschreibt insbesondere in den oberen Stufen nicht die Tiefe und Breite von Fachwissen, sondern vielmehr die
Fahigkeit zum Management von Fachwissen.

* Untere Stufen: Spezialisiertes Fachwissen und relevante Erfahrung

* Mittlere Stufen: Aktive Weitergabe von Fachwissen innerhalb der Behorde

* Obere Stufen: Fahigkeit, Fachwissen in iibergreifenden Fragestellungen gezielt einzusetzen

Stufen

Alarmierendes Verhalten

1 Hat relevante praktische
Erfahrung

2 Hat vertiefte
Fachkenntnisse

3 Vertieft Fachkenntnisse
kontinuierlich

4 Verbindet Fachwissen mit
gesamthafter Perspektive

5 Bringt Fachwissen aktiv
zur Wirkung

6 Setzt Fachwissen Gber-
greifend und effektiv ein

7 Treibt Entwicklung der
Behérdenlandschaft
durch Einsatz eigener
und anderer Expertise
voran

Indikatoren

¢ Fehlendes Fachwissen im Verantwortungsbereich

Fehlende Bereitschaft, sich Kenntnisse des eigenen Fachgebiets anzueignen

¢ Hat eigene praktische Erfahrung und/oder besitzt relevantes Fachwissen

Hat sich durch Berufserfahrung oder Weiterbildung relevantes Fachwissen auf einem
Spezialgebiet oder in Bezug auf eine Funktion angeeignet

Ist bereit, das eigene Fachwissen zu vertiefen

o Bildet sich aktiv weiter beziiglich neuer Entwicklung im Fachgebiet oder der Funktion

Vertieft Kenntnisse Uber das fir die eigene Position Nétige hinausgehend

e Vertieft und erweitert eigenes Wissen, um fir die eigene Behorde relevante Aspekte
und Zusammenhéange zu durchschauen
Hat Kenntnis von ,Best Practices” auch von anderen Behdrden

Gibt Wissen Gber anerkannte Methoden innerhalb der eigenen Behdrde weiter

Macht Erkenntnisse aus eigenem Fachwissen sowie einer Vielzahl weiterer Quellen
fir die Behorde systematisch nutzbar

Entwickelt Konzepte, wie neue Lésungsansétze auch Ubergreifend nutzbar gemacht
werden kdnnen

¢ Verfolgt gesamtstaatliche Ziele und bringt breites und vertieftes Fachwissen
bei der L6sung von komplexen organisatorischen Problemen nutzbringend ein

o Setzt tiefe Expertise ein, z.B. entwickelt Konzepte zum innovati neuen Technologien,
Verfahren, Prozessen oder Systemen
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0. Eckpunkte der Konzeption

Der Erfolg einer Fortbildung zu einem aktivierenden Fiihrungsstil hingt im hohen Mafe von einem
ganzheitlichen Personalentwicklungskonzept fiir Fliihrungskréfte ab und ist deshalb immer im Zu-
sammenhang mit den {librigen Instrumenten von Personalentwicklung zu sehen.

Die nachfolgende Zusammenfassung stellt die Eckpunkte eines Konzeptes zur Fiihrungskraftefortbildung
im Hinblick auf einen aktivierenden Fiithrungsstil dar. Sie ist, genauso wie das gesamte in der Unterar-
beitsgruppe (UAG) erarbeitete Konzept, das einvernehmliche Ergebnis der groften Fortbildungsein-
richtungen im Bereich der Landesverwaltung NRW.

Landeseinheitlichkeit

Eine libergreifende landeseinheitliche Ausrichtung auf eine aktivierende Fiihrung setzt voraus, ver-
bindliche Fiihrungsgrundsitze als normative Vorgabe zu definieren und die damit korrespondierenden
Fortbildungsziele und -inhalte zur aktivierenden Fiihrung festzusetzen (Kap. 4.3.2). Damit Fortlauf,
Effektivitat und Effizienz des Prozesses gewéhrleistet sind, sind die Vorgaben um fortbildungsdidaktische
Bedingungen zu ergidnzen (Kap. 4.3.2 » Fortbildungsdidaktische Bedingungen «).

Mindeststandards fir die Fihrungskréaftequalifizierung

Die UAG hat einen Mindeststandard entwickelt, der verbindliche Grundlage fiir jede Fiihrungskréfte-
qualifizierung im Land werden soll. Ziel des Mindeststandards ist eine inhaltlich abgestimmte Basis-
qualifizierung zum aktivierenden Fiithrungsverhalten, die jeder Fithrungskraft der Landesverwaltung
zuteil wird und die aufgrund verbindlicher Qualititskriterien die gewiinschte Transferwirkung entfaltet.
Dariiber hinaus werden die Ressorts jedoch ausdriicklich aufgefordert, an bewihrten FortbildungsmaB-
nahmen, die {iber diesen Mindeststandard hinausgehen, festzuhalten (Kap. 4.3.2 » Ziele «).

Alle bereits vorhandenen Fortbildungsangebote sind im Hinblick auf die Lernziele, Lerninhalte und fort-
bildungsdidaktische Ausgestaltung zu priifen und an die Vorgaben anzupassen. Jede Neuentwicklung
einer QualifizierungsmaBBnahme muss den Mindeststandard garantieren (Kap. 4.3.2 » Ziele« und 4.3.3
»Zielgruppen«).

Die Fiihrungskriftequalifizierung besteht in allen Ressorts mindestens aus einer einfithrenden und
einer begleitenden Fortbildung (Kap. 4.3.2 » Fiihrungskrdfte «):

Die ,,Einfithrende Fortbildung“ wird vor bzw. alsbald nach Ubernahme der Fiihrungsfunktion durch-
laufen. Besonders bei externen Bewerberinnen und Bewerbern, die eine Fithrungsfunktion innerhalb der
Landesverwaltung anstreben, wird man einerseits einen hinreichenden Zeitrahmen fiir das Nachholen
der Fortbildung vorsehen und andererseits etwaige Vorbildungen wihrend der Beschiftigung in der Pri-
vatwirtschaft beriicksichtigen miissen. Vermittelt und trainiert werden fiinf Themenbereiche (Kap.
4.3.2 » Themen«):

— Selbstverstindnis der Fithrungskraft, Werte, Einstellungen, Haltungen

— Erfolgreiche Kommunikation und Gesprichsfiihrung

— Steuern und Fithren durch Zielvereinbarungen

— Fiihren von Teams

— Personalentwicklung als Fithrungsaufgabe

In der ,,.Begleitenden Fortbildung® setzen sich die Fithrungskrifte in regelmidBigen Abstinden immer
wieder mit ihrem Fithrungsverhalten und der aktivierenden Fiihrung auseinander.

Nachholende Qualifizierung

Fithrungskrifte ohne eine Qualifizierung, die dem Mindeststandard entspricht, sind in den Themen,
fiir die sie bisher nicht qualifiziert worden sind, nachzuschulen (Kap. 4.3.2 » Fiihrungskrdfte« und 4.3.3
»Ziele«).



Teilnahmeverpflichtung

Fiir neue Fiithrungskrifte sind die Qualifizierungen so mit der Personalentwicklung zu verkniipfen,
dass die Teilnahme Voraussetzung fiir die Funktionsiibernahme und damit selbstverstidndlich ist. Die
Teilnahmeverpflichtung gilt fiir alle Fiihrungskréfte, die eine Fiihrungsfunktion {ibernehmen (Kap.
4.3.2 » Teilnahmeverbindlichkeit« und 4.3.3 » Zielgruppen«). Fiir externe Bewerberinnen und Bewerber
gilt das unter Kapitel 4.3.2 » Fiihrungskrifie « Ausgefiihrte. Auch fiir die nachholende Qualifizierung ist
die Teilnahme grundsitzlich verbindlich. Die Teilnahme an allen Fortbildungsmafnahmen wird nach-
gehalten und durch die Vorgesetzten eingefordert (Kap. 4.3.2 » Fiihrungskrdfte «).

Transferwirksamkeit
Die Ressorts schaffen die Rahmenbedingungen, die fiir den Transfer des Erlernten in die tdgliche Ar-
beitssituation erforderlich sind (Kap. 4.3.3 » Teilnahmeverbindlichkeit«).

Planungsgrundlage
Als Planungsgrundlage fiir den Bedarf an Fortbildungsangeboten verschaffen sich die Ressorts einen
Uberblick iiber die Anzahl der Fiihrungskrifte, den Fortbildungsstand und die Fiihrungsspannen (Kap. 4.2).

Verbindlichkeit der Konzeption
Um eine groftmogliche Verbindlichkeit der Konzeption zu gewiéhrleisten, ist eine entsprechende Ent-
scheidung des Kabinetts wiinschenswert (Kap. 5.3).

1. Auftrag/Rahmenbedingungen

Mit Datum vom 16.10.2003 setzte die Arbeitsgruppe (AG) ,,Fiihrung® die Unterarbeitsgruppe (UAG)

»Aktivierender Fiihrungsstil®“ mit nachfolgendem Auftrag ein:

— Bestandsaufnahme bereits bestehender Fortbildungskonzepte ,,Aktivierende Fithrung*

— Erhebung des Fiihrungskriftebestandes in den Ressorts und den jeweils nachgeordneten Bereichen

— Erarbeitung eines zielgruppenorientierten Konzeptes (einschl. Vorschlag fiir die Umsetzung) zur
Fortbildung der Fiihrungskréfte im Hinblick auf einen aktivierenden Fiihrungsstil.

Dartiber hinaus waren die Aussagen aus dem Kabinettsbeschluss ,,Fahrplan® vom 15. Juli 2003 zu be-
riicksichtigen: ,,Vereinheitlichung der Konzepte eines ,aktivierenden Fiihrungsstils®, je fiir die Fiihrung
im kleinen Team und fiir die Leitung von mehrstufigen Organisationseinheiten: Konzeptentscheidung bis
Mitte 2004, Pilotphase und Evaluation im zweiten Halbjahr 2004, verpflichtende Teilnahme fiir vor-
handene Fiithrungskrifte ab 2005.%

2. Zusammensetzung

Um eine friihzeitige Einbindung der Stellen in die Konzeptarbeit zu erméglichen, die auch spater fiir
die Umsetzung des Konzeptes Verantwortung tragen, wurden in die UAG Vertreterinnen und Vertreter der
groBeren Fortbildungseinrichtungen der Landesverwaltung NRW berufen. Um die Intention des Berichts
der Regierungskommission ,,Zukunft des offentlichen Dienstes — 6ffentlicher Dienst der Zukunft* zu
diesem Thema einflieBen zu lassen, nahm ein ehemaliges Mitglied der Kommission an den Sitzungen teil.
So bestand die UAG aus folgendem Personenkreis:

— Frau Dr. Ingrid Barb-Priebe, IM/Fortbildungsakademie

— Frau Gabriele Biiskens, JM/Justizakademie

— Frau Gudrun Dittmann/Herr Erich Traphan, beide IM/Institut fiir Aus- und Fortbildung der Polizei
— Herr Adolf Bartz, MSJK/Landesinstitut fiir Schule
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— Herr Arno Bendels, FM/Fortbildungsakademie der Finanzverwaltung
— Herr Dr. Ludwig Schmidt, Mitglied der Bull-Kommission

— Herr Rainer Pannenbécker, Vertreter RB6D/PVM

— Herr Winfried Stidkamp, Vertreter RB6D/PVM (ab Januar 2004)

3. Methode

Die UAG konstituierte sich in der Sitzung am 12. Dezember 2003. Weitere Sitzungen fanden am 29. Ja-
nuar 2004, 13. Februar 2004, 12. Mérz 2004 sowie am 24. Marz 2004 statt. Zwischen den Sitzungen fan-
den zum Teil Arbeitsbesprechungen in Klein-Teams statt, die zuvor aufgeteilte Themenfelder parallel be-
arbeiteten. Die Teilbeitrdge wurden zusammengefiihrt und redaktionell iiberarbeitet. Das Ergebnis ist in
der vorlaufigen Schluss-Sitzung am 26. Mérz 2004 endgiiltig diskutiert und verabschiedet worden.

4. Ergebnisse

4.1 Bestandsaufnahme bestehender Fortbildungskonzepte , Aktivierende FGhrung”
Parallel zu der Arbeit der UAG wurde durch den Reformbeauftragten ein Arbeitskreis aus Vertreterin-
nen/Vertretern aller Fortbildungseinrichtungen der 6ffentlichen Verwaltung des Landes sowie den Fort-
bildungsreferentinnen/-referenten der Ressorts gebildet (AK Fortbildung). Die Zielrichtung dieses Ar-
beitskreises bestand und besteht darin, die insgesamt mit dem Reformprozess in Verbindung stehenden
FortbildungsmafBnahmen zu initiieren bzw. zu koordinieren. Im Zusammenhang mit der ersten Sitzung die-
ses Arbeitskreises am 26. November 2003 wurden die Fortbildungseinrichtungen aufgefordert, u. a. dariiber
zu berichten, welche Angebote in ihrem Bereich zum Thema ,,Fiihrungsfortbildung® vorhanden sind.
Die eingegangenen Berichte flossen in die weitere konzeptionelle Arbeit ein.

4.2 Erhebung des Fihrungskrdaftebestandes...

Die Planung der UAG sah eine direkte Abfrage bei den Ressorts iiber den dort im Zusténdigkeitsbereich
registrierten Fithrungskriftebestand vor.

Um ein einheitliches Verstidndnis hinsichtlich der Frage sicherzustellen, wer Fithrungskraft sei, wurden
durch die UAG folgende Definitionen festgelegt:

Fihrungskréfte

»~Fuhrungskrifte sind Beschiftigte, die innerhalb der eigenen Behorde, des Gerichts, der Einrichtung,
Anstalt oder des eigenen Betriebes Weisungsbefugnis iiber mindestens eine Mitarbeiterin oder einen Mit-
arbeiter haben.*

Leitung mehrstufiger Organisationseinheiten

,Leitung von mehrstufigen Organisationseinheiten bedeutet neben der direkten Fiihrung von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern auch die Steuerungsverantwortung iiber nachgeordnete Behorden, Ge-
richte, Einrichtungen, Anstalten und Betriebe.*

Fihrung eines Teams mit gleichzeitig Ubergreifender Steuerungs- oder Fachverantwortung

Hierunter fallen alle Fithrungskrifte, die nicht die Leitung liber mehrstufige Organisationseinheiten wahr-
nehmen, aber dennoch gleichzeitig iibergreifende Steuerungs- oder Fachverantwortung haben (hierzu ge-
horen z.B. Leiterinnen und Leiter von Behdrden, Gerichten, Einrichtungen, Anstalten und Betrieben
sowie Fiihrungskréfte mit entsprechenden Aufgaben in den obersten und mittleren Landesbehdrden).
Fihrung im kleinen Team

Unter ,,Fiihrung im kleinen Team® fallen alle iibrigen Fiihrungskréfte.

Die UAG hilt den Begriff ,,Fiilhrung im kleinen Team* fiir ungliicklich, da er den Fithrungskréften, die
eine Vielzahl von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fithren, nicht gerecht wird. Sie schldgt daher vor, die



Bezeichnung ,,Fithrung eines Teams* zu wéhlen. Da auch der parallel arbeitende AK Fortbildung In-
formationsbedarf bei den Ressorts hatte, sollte keine separate Abfrage liber die UAG stattfinden. Viel-
mehr sollten die Aspekte der UAG in eine Gesamtabfrage mit einflieBen. Hierzu wurde ein Vorschlag ge-
fertigt, der die Bediirfnisse beider Gremien abdeckte. Von dieser Abfrage wurde gleichwohl zunéchst Ab-
stand genommen, da sie zu einem erheblichen Erhebungsaufwand gefiihrt hitte.
Zurzeit liegen iiber die Anzahl der Fithrungskrifte in der o6ffentlichen Verwaltung des Landes NRW
daher noch keine verlédsslichen Zahlen vor. Eine Berechnung vor dem Hintergrund der Gesamtbeschéf-
tigtenzahl und einer im mittleren Bereich angenommenen Fiihrungsspanne kommt nur zu bedingt ver-
wertbaren Ergebnissen, da sich weite Teile der Verwaltung (z. B. Schule) solchen Annahmen entziehen.
Empfehlung der UAG:

Die Ressorts verschaffen sich Uberblick iiber

* Anzahl der Fithrungskrifte in den jeweiligen Definitionsbereichen

* Fortbildungsstand

* Fithrungsspannen

4.3 Konzeption FGhrungsfortbildung

4.3.1 Aktivierende Fihrung

Fiihren heifit, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgreich machen.

Aktivierende Fiihrung erkennt die Bedeutung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und deren Beitrag
zum Erfolg des Ganzen. Aktivierend fithrende Vorgesetzte nehmen die Verantwortung fiir ihre Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter und deren Weiterentwicklung ernst.

Menschen aktiv zu fithren stellt an die Fiihrungskrédfte hohe Anspriiche. Es setzt ein eigenes positives
Menschenbild und eine wertschitzende Haltung voraus. Wer den Menschen etwas zutraut, kann sie
auch fordern und fordern. Die Wirkung der eigenen Werte, Einstellungen und Haltungen auf die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter erfordert eine stdndige kritische Selbstreflexion.

Aktivierendes Fithren bedeutet, initiativ zu sein, zu gestalten, zu handeln, sich in die Situation der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter hineinzufiihlen, sie in ihrer Individualitit zu akzeptieren, sie aber auch unter
besonderer Beriicksichtigung der individuellen Anlagen anzuleiten, damit Arbeitsziele erreicht werden.
Wesentliche Elemente fiir eine aktivierende Fithrung sind:

— eine klare Linie haben

— durch Engagement motivieren

— umfassend informieren

— Arbeitsziele vereinbaren

— {iber das erreichte Leistungsniveau Riickmeldungen geben

Eine klare Linie erreicht, wer sich der Fiihrungsrolle bewusst ist und sich mit ihr identifiziert. Dazu ge-
hort unter anderem die Schaffung klarer Strukturen, systemisches Denken und Handeln sowie Ent-
scheidungsfreudigkeit, aber auch das Vertrauen in und iiberzeugende Vertreten von iibergeordneten
Entscheidungen. Das Engagement, die Konfliktfahigkeit und die Fahigkeit, den Verantwortungsbereich
zu reprasentieren, dienen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als Vorbild und wirken motivierend. In-
formationen — auch iiber den engen Aufgabenbereich hinaus — machen Entscheidungen transparent,
helfen Gesamtzusammenhinge zu erkennen und fordern die Identifikation mit der gesamten Organisa-
tion. Die Vereinbarung konkreter und messbarer Ziele schafft Klarheit tiber die Erwartungen der Betei-
ligten und ermdglicht eine Konkretisierung von Aufgaben und Verantwortung. Die Anerkennung von
guter Leistung zeigt die Wertschétzung fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und die Riickmeldung
iiber das erreichte Leistungsniveau — auch offene Ansprache mangelhafter Leistung — bildet die Grund-
lage eines stetigen Verbesserungsprozesses.

a1



42

Die Bestandteile aktivierender Fiihrung lassen sich nicht abschlieBend aufzidhlen. Aufgaben, Anspriiche,
Organisationen und Werte verdndern sich stetig. Diese Verdnderungen zu erkennen, sich darauf einzu-
stellen, sie zu kommunizieren und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aktiv mitzunehmen, erfordert ein
hohes Maf3 an Flexibilitt.

Deshalb beginnt Fiihrung zunéchst beim Fiithrenden selbst. Nur wer es schafft, an sich selbst zu arbeiten,
wird Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter davon liberzeugen konnen, das Gleiche bei sich zu tun.
Aktivierende Fiihrung ist lohnend sowohl fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als auch fiir Fiihrende:
Sie verbessert das Arbeitsklima und motiviert zur Leistungssteigerung. Es liegt an den Fiihrungskréften,
diese Herausforderung anzunehmen.

4.3.2 Landeseinheitliche Mindeststandards

Die Landesverwaltung ist geprigt durch eine Vielfalt von Verwaltungskulturen, die sich aus den unter-
schiedlichen Aufgabenstellungen heraus entwickelt haben. Entsprechend unterschiedlich sind die An-
forderungen an die Fithrungskrifte und deren Selbst- und Aufgabenverstindnis. Die gewiinschte ein-
heitliche Orientierung im Fiihrungsverhalten auf einen aktivierenden Fithrungsstil hin kann nicht durch
einen ad-hoc-Prozess in Form einer Initialfortbildung herbeigefiihrt werden, sondern nur Ergebnis eines
auf Wirksamkeit und Nachhaltigkeit angelegten systematischen Verdnderungsprozesses sein.

Dies ist erreichbar, wenn bei der Fiihrungskriftequalifizierung eine nach Zielgruppen differenzierte
Vorgehensweise gewihlt wird, die eine iibergreifende landeseinheitliche Ausrichtung garantiert, aber
gleichzeitig zulésst, dass ressortspezifische Bediirfnisse Beriicksichtigung finden. Hierfiir sind ver-
bindliche landeseinheitliche Fiihrungsgrundsitze als normative Vorgabe zu definieren und die damit kor-
respondierenden Fortbildungsziele und Fortbildungsinhalte zum aktivierenden Fiihrungsstil festzusetzen.
Damit Fortlauf, Effektivitidt und Effizienz des Prozesses gewihrleistet sind, sind die Vorgaben um fort-
bildungsdidaktische Bedingungen zu ergénzen.

Der sich damit ergebende Mindeststandard wird verbindliche Grundlage fiir jede Fithrungskréftequa-
lifizierung im Land.

Personalauswahl

Als wesentliches Element der Personalentwicklung soll die Fiihrungskréftequalifizierung die Fahig-
keiten und die Bereitschaft zur Umsetzung der Fiihrungsgrundsitze und der Aufgaben unterstiitzen.
Hier vermag sie vieles zu leisten. Sie ersetzt aber nicht die sorgfiltige und zielgerichtete Personalauswahl
als eigenstindiges Element einer Personalentwicklungsplanung. Fehlentscheidungen koénnen besten-
falls gemildert, niemals aber kompensiert werden.

Die Implementierung des Mindeststandards muss daher einhergehen mit einer qualifizierten Fithrungs-
kréfteauswahl.

Zielgruppen

Bei den Zielgruppen ist zu differenzieren zwischen neue Fithrungskriften und den bereits eingesetzten
Fiihrungskréften. Bei letzteren hat ein Teil noch keine Fithrungsfortbildung durchlaufen, wihrend andere
systematisch auf die Aufgabenerfiillung vorbereitet worden sind. Die Ursachen hierfiir liegen haufig in
personlichem Engagement einzelner Fithrungskréfte oder verbindlichen Personalentwicklungsmodellen
einzelner Verwaltungsbereiche. Eine weitere Differenzierung ist aus der Aufgabenstellung heraus vor-
zunehmen.



Ziele

Ziel des Mindeststandards ist eine inhaltlich abgestimmte Basisqualifizierung zum aktivierenden Fiih-

rungsverhalten, die jeder Fiithrungskraft der Landesverwaltung zuteil wird und die aufgrund verbind-

licher Qualitétskriterien die gewiinschte Transferwirkung entfaltet.

Dies bedeutet:

— Jede Neuentwicklung einer Qualifizierungsmafinahme von Fiihrungskriften muss den Mindest-
standard garantieren.

— Alle bereits vorhandenen Fortbildungsangebote sind im Hinblick auf die Lernziele, Lerninhalte und
fortbildungsdidaktische Ausgestaltung zu priifen und an die Vorgaben anzupassen.

Ziel des Mindeststandards ist es nicht, die dariiber hinaus vorhandenen Fortbildungsmafinahmen in
ihrer vielféltigen Ausprigung, insbesondere in ihren fachlichen und methodischen Inhalten oder in
ihrem Umfang, einzuschranken. Hier sind die Ressorts ausdriicklich aufgefordert, an bewdhrten Fort-
bildungsmafinahmen, die iiber diesen Mindeststandard hinausgehen, festzuhalten.

Teilnahmeverbindlichkeit

Um die aktivierende Fiihrung zu verankern und so zu gewihrleisten, dass sie sowohl als Anforderung an

die einzelnen Fithrungspersonen als auch als Anforderung an die Organisation insgesamt verstanden

wird, bedarf es grundsitzlich der Verpflichtung zur Teilnahme an der Fiihrungskréftequalifizierung.

Dies ergibt sich schon aus dem Kabinettsbeschluss ,,Fahrplan® vom 15. Juli 2003, der von einer ver-

pflichtenden Teilnahme fiir vorhandene Fiihrungskrifte ab 2005 ausgeht. Entsprechendes gilt damit fiir

neue Fithrungskrifte.

— Fiir neue Fithrungskrifte sind die Qualifizierungen so mit der Personalentwicklung zu verkniipfen,
dass die Teilnahme Voraussetzung fiir die Funktionsiibernahme und damit selbstversténdlich ist.

— Bei den bereits eingesetzten Fiithrungskraften werden fortbildungsdidaktisch interessant aufgebaute
und an Praxis- und Handlungsorientierung ausgerichtete MaBnahmen ein hohes Mafl an Akzeptanz
finden. Gleichwohl sollten entsprechende Fortbildungsmafinahmen auch fiir diesen Personenkreis
verbindlich werden.

Themen

Die Qualifizierung der Fithrungskrifte zum aktivierenden Fiihren erfolgt mindestens durch die Aus-
einandersetzung mit den nachfolgenden Themen:

¢ Selbstversténdnis der FGhrungskraft, Einstellungen, Haltungen, Werte

Aktivierende Fiihrung setzt ein hohes Maf} an Selbstreflexion einer Fithrungskraft voraus. Darauf auf-
bauend konnen soziale Kompetenz und Vertrauen erfahren und entwickelt werden.

¢ Erfolgreiche Kommunikation und Gespréchsfishrung

Aktivierende Fiihrung beinhaltet, erfolgreich Gesprache und Besprechungen fiihren zu kénnen. Erfor-
derlich sind Erkennen und Anwenden grundlegender GesetzméBigkeiten und Methoden zielorientierter
Gesprichsfithrung.

e Steuern und Fihren durch Zielvereinbarungen

Zielvereinbarungen gehoren zu den wichtigsten Steuerungs- und Fiithrungsinstrumenten der modernen
Verwaltung. Die Fiihrungskraft ist Schliisselperson im Prozess der Zielfindung. Auf der Basis einer
,,Vision* der Organisation und den daraus abgeleiteten strategischen Zielen werden Zielvereinbarungen
mit allen Beschiftigten abgeschlossen, die zu einer klaren Struktur und zielgerichteten Aufgabenerle-
digung beitragen.

¢ Fihren von Teams

Das Wissen von Gruppenprozessen, und -strukturen sowie Wirkfaktoren in der Teamarbeit sind die
Grundlage fiir erfolgreiche Fiithrung von Teams. Sie verlangt zu koordinieren und zu kooperieren,
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Innovation zu fordern, Prozesse zu gestalten, Stress und Konflikte zu managen, fiir die eigene Uber-
zeugung einzustehen und Interessenunterschiede auszubalancieren.

¢ Personalentwicklung als Fishrungsaufgabe

Fiihrungskréfte tragen im Rahmen ihrer Mdglichkeiten die Verantwortung fiir die Férderung und
Weiterentwicklung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Sie miissen die Verantwortung annehmen,
die Konzepte und die darin enthaltenen strategischen Ziele kennen und vorhandene Instrumente nutzen
konnen. Die konkreten Lernziele und Inhalte mit Umsetzungsempfehlungen enthilt die Anlage 1 dieses
Berichts zur ,,Aktivierenden Fiihrung®.

Fortbildungsdidaktische Bedingungen

Voraussetzung fiir die Transferwirksamkeit der Fortbildung ist die landesweite Festlegung von Fiih-
rungsgrundsitzen, auf die alle Fiihrungskrifte im 6ffentlichen Dienst des Landes Nordrhein-Westfalen
verpflichtet werden. Die Landesregierung muss festlegen, was die Fithrungskréfte tun miissen, wahrend
die Fortbildung fiir die Fiihrungskrifte die Aufgabe hat, das Wollen zu férdern und das Kdénnen zu
unterstiitzen. Nur wenn auf diese Weise das Miissen, Wollen und Kénnen zusammen kommen, kann In-
novation im Interesse aktivierender Fiihrung gelingen.

Um nachhaltig wirksam zu sein, muss der Lernort Fortbildungskurs mit der Dienststelle als Erfah-
rungs-, Erprobungs- und Lernort verkniipft werden. Dies erfordert Praxis-, Prozess- und Teilnehmer-
orientierung als grundlegende fortbildungsdidaktische Grundsétze.

Die QualifizierungsmaBBnahmen finden unter seminargeeigneten Bedingungen in kleinen Gruppen statt,
die 15 Teilnehmerinnen und Teilnehmer nicht iiberschreiten diirfen.

Zum Einsatz kommen qualifizierte externe oder interne Trainerinnen und Trainer, die nachgewiesen
geschult wurden und kontinuierlich fachlich betreut werden.

Die Fortbildungen finden ausschlieBlich auf der Grundlage verbindlicher und durch die Auftraggeber
abgenommener Konzepte statt, die dem Standard der Anlage 2 dieses Berichts zur ,,Aktivierenden
Fithrung“ entsprechen. Sie werden evaluiert.

Fihrungskrafte

Fiir ,,Neue Fiihrungskrifte®“ ist eine Auseinandersetzung mit allen Themen zum aktivierenden Fiih-

rungsstil notwendig. Die Mallnahmen werden in ein Konzept eingebunden, das mindestens aus den

Elementen ,,Einfiihrende Fortbildung® und ,,Begleitende Fortbildung® besteht.

— Die ,,Einfiihrende Fortbildung“ wird vor bzw. alsbald nach Ubernahme der Fiihrungsfunktion durch-
laufen. Besonders bei externen Bewerberinnen und Bewerbern, die eine Fithrungsfunktion innerhalb
der Landesverwaltung anstreben, wird man einerseits einen hinreichenden Zeitrahmen fiir das Nach-
holen der Fortbildung vorsehen und andererseits etwaige Vorbildungen wihrend der Beschaftigung
in der Privatwirtschaft berlicksichtigen miissen. Vermittelt und trainiert werden alle fiinf Themen-
bereiche.

— In der ,,Begleitenden Fortbildung® setzen sich die Fiihrungskréfte in regelméfBigen Abstinden immer
wieder mit ihrem Fithrungsverhalten und dem aktivierenden Fithrungsstil auseinander.

Fiihrungskrifte, die bereits Teams oder Dienststellen fithren und sich in einer systematischen Fiih-

rungsfortbildung, die dem Mindeststandard entspricht, qualifiziert haben, sind nicht mehr zum aktivie-

renden Fiithrungsstil zu schulen. Fiihrungskréfte mit einer dem Mindeststandard nicht entsprechenden

Fortbildung sind nachzuschulen (,,Nachholende Fortbildung®).

Die Teilnahme an allen FortbildungsmaBnahmen wird nachgehalten und durch die Vorgesetzten einge-

fordert.

Dem Kreis der Fiithrungskrifte, die hierarchie- und behordeniibergreifend strategisch fiihren, sind die

Themen der aktivierenden Fiihrung als erstes anzubieten. Sie haben eine herausragende Vorbildfunktion,

die die Glaubwiirdigkeit und Verbindlichkeit der Neuorientierung unterstreicht.



4.3.3 Umsetzungsstrategie

Die Fiihrungsspannen sind in den Ressorts sehr unterschiedlich ausgeprigt. Insgesamt ist eine Ziel-
gruppengrdofle von ca. 25.000 Fithrungskriften (ca. 375.000 Beschéftigte / Fithrungsspanne 1/15) zu-
grunde zu legen. Es ist differenziert zu agieren, um die Wirksamkeit und Nachhaltigkeit des Verdnde-
rungsprozesses zu erreichen und den notwendigen Einklang mit der Haushaltslage und der Zumutbarkeit
von Abwesenheit der Fithrungskréfte von ihren Dienststellen herzustellen.

Der aktivierende Fiihrungsstil ist von der obersten Fithrungsebene positiv motivierend vorzuleben, so
dass er von allen Beschiftigten als die eindeutige und verbindliche Ausrichtung des Landes empfunden
wird (Top-Down-Prozess).

Alle neuen Fithrungskrifte sind vor bzw. bei Ubernahme der Funktion auf den gewiinschten Fiihrungs-
stil einzustimmen und in der Umsetzung zu motivieren und zu befdhigen (Bottom-Up-Prozess).
Neben der Fortbildung der unmittelbar Betroffenen wird mit diesem doppelten Ansatz den bereits ein-
gesetzten Fiihrungskriften die Notwendigkeit deutlich signalisiert, das eigene Fiithrungsverhalten zu
reflektieren. Fiir sie ist ggf. eine schrittweise nachholende Qualifizierung vorzunehmen.

Top-Down-Prozess

Initiatoren des Top-Down-Prozesses sind die Fithrungskrifte, die hierarchie- und behérdeniibergrei-
fend strategisch fithren. Hierzu gehdren die obersten Fiihrungsebenen der obersten Landesbehdrden
(Ministerinnen und Minister, Chefin oder Chef der Staatskanzlei, Staatssekretdrinnen und Staatssekre-
tdre sowie Abteilungsleiterinnen und Abteilungsleiter) und die obersten Fithrungsebenen der Landes-
mittelbehorden (Prasidentinnen und Présidenten sowie Abteilungsleiterinnen und Abteilungsleiter). Der
Kreis umfasst ca. 150 Personen.

In einem zweiteiligen ressortiibergreifenden Workshop setzt sich diese Zielgruppe mit aktivierender
Fithrung, ihrer Vorbildfunktion und der Implementierung in ihrem Zustdndigkeitsbereich auseinander.
Die MaBBnahmen beginnen in 2004, enden in 2005 und werden auf der Grundlage des erarbeiteten Rah-
menkonzepts umgesetzt.

Bottom-Up-Prozess

Zielgruppe ist der Kreis der neuen Fithrungskrifte. Durch seine Fortbildung wird der Verdnderungs-
prozess kontinuierlich in die Fiihrungskulturen der Organisationen implementiert. Die neuen Fiih-
rungskrifte durchlaufen verbindlich mindestens die Seminare der einfithrenden Fortbildung, die in-
haltlich und fortbildungsdidaktisch dem Mindeststandard entsprechen. Hierfiir sind alle vorhandenen
QualifizierungsmafBinahmen, unabhéngig davon, ob sie ressortiibergreifend oder ressortintern angeboten
werden, bis zum 31.12.2004 anzupassen. Die Teilnahmeverpflichtung gilt fiir alle Fiihrungskréfte, die ab
dem 01.01.2005 eine Fiithrungsfunktion iibernehmen.

Nachholende Fortbildung

Fiihrungskrifte ohne Qualifizierung, die dem Mindeststandard entspricht, sind in den fehlenden Themen
nachzuschulen.

Die Teilnahme ist grundsitzlich verbindlich. Den Ressorts ist freizustellen, Fiihrungskréfte, die nur noch
flinf Jahre bis zum Ausscheiden aus dem Dienst tétig sind, von der Teilnahmeverpflichtung zu befreien.
Bei der Detailkonzeption ist ihre berufliche Vorerfahrung zu beriicksichtigen. Das eigene Fiihrungs-
verhalten wird reflektiert und aktivierende Fiihrung vermittelt und trainiert.

Transferunterstitzung

Die Wirksamkeit und Nachhaltigkeit der Fortbildung wird maBgeblich dadurch beeinflusst, wie die Vor-
gesetzten den Transfer des Erlernten in die tégliche Arbeitssituation fordern und unterstiitzen. Die Ressorts
sind hier gefordert, die dafiir notwendigen Rahmenbedingungen zu schaffen.
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Ressourcen

Die Kosten der Workshops fiir die Leiterinnen und Leiter mehrstufiger Organisationseinheiten sind in
2004 und 2005 insgesamt mit ca. 300.000 Euro anzusetzen.

Fiir die Fortbildung zur aktivierenden Fithrung bei neuen Fiihrungskréften im Sinne einer Umsetzung auf
Grundlage der Empfehlungen entstehen Kosten von ca. 1.950 Euro / Teilnehmerin und Teilnehmer.
Die ergidnzende Fortbildung fiir Leitungen mehrstufiger Organisationseinheiten sowie Flihrungskréfte
von Teams mit gleichzeitig libergreifender Steuerungs- und Fachverantwortung ist mit Kosten in Hohe
von ca. 340 Euro / Teilnehmerin und Teilnehmer zu veranschlagen.

Fiir eine nachholende Fortbildung bereits eingesetzter Fiihrungskrifte sind Kosten von ca. 975 Euro /
Teilnehmerin und Teilnehmer zu kalkulieren.

Den Berechnungen liegen als Faktoren zugrunde: externe Trainerhonorare, Reisekosten sowie Unterkunft
und Verpflegung.

4.4 Pilotphase und Evaluation

Die UAG schligt vor, jeweils einen kompletten Durchgang aller vorgeschlagenen Module fiir die fol-
genden Zielgruppen durchzufiihren:

— Neue Fiithrungskrifte/Fiihrung von Teams

— Fihrungskrifte, die bereits Verantwortung tragen/Fiihrung von Teams

Jedes durchgefiihrte Modul sollte am Ende evaluiert werden. Ein entsprechendes Konzept wire noch zu
entwickeln. Dabei werden die Erfahrungen aus den Workshops mit den Leitungen mehrstufiger Orga-
nisationseinheiten beriicksichtigt.

Vor dem Hintergrund der knappen zeitlichen Abldufe ist in 2004 lediglich die zuvor beschriebene
Durchfiihrungsevaluation denkbar. Besser wire es jedoch, auch eine Evaluation des Fortbildungstrans-
fers vorzunehmen, um noch verlésslichere Daten zur Effektivitdt der Maflnahme und fiir die Weiterent-
wicklung der Fortbildungsmodule zu erhalten. Diese weitergehende Evaluation sollte im Jahr 2005
nachgeholt werden.

5. Vorschlag fir die weitere Verfahrensweise

5.1 Entscheidungen in der AG ,FGhrung”
Aus der Sicht UAG besteht innerhalb der AG ,,Fithrung* zu nachfolgenden Vorschldgen Entscheidungs-
bedarf:
— Ubernahme der Definition des Begriffs ,,Aktivierende Fiihrung*
—  Ubernahme der Fortbildungskonzeption und Auftrag zu ihrer Umsetzung, bestehend aus:
* Erstellen eines Manuals fiir Trainerinnen und Trainer
* Erstellen eines Handouts fiir Teilnehmerinnen und Teilnehmer
* Erstellen eines Evaluationskonzepts zur Pilotphase
* Begleitung der Pilotphase
— Zusammenfiihrung der Ergebnisse der UAG ,,Aktivierende Fithrung® mit den Ergebnissen der
anderen UAG und deren Veroffentlichung



5.2 Vorlage Lenkungskreis

Die UAG schlédgt vor dem Hintergrund einer zeitnahen Umsetzung sowie der Bedeutung und Tragweite
des Themas vor, den Lenkungskreis ggf. schon vor der Zusammenfiihrung der Ergebnisse der UAG
um Zustimmung zur Umsetzung zu bitten.

5.3 Vorlage Kabinett
Als wichtiges Signal fiir die Fithrungskrifte des Landes sollte das Kabinett die Ergebnisse im Rahmen
der Quartalsberichterstattung des Reformbeauftragten zustimmend zur Kenntnis nehmen.

5.4 Weitere Begleitung des Prozesses durch die UAG , Aktivierende FGhrung”
Die weiteren Arbeitsschritte sollten durch die UAG initiiert und begleitet werden.

6. Anlagen

Anlage 1 - Fortbildungsdidaktische Bedingungen
1. Fortbildungsdidaktische Grundsétze
Folgende Grundsitze der Fithrungskréftequalifizierung sind zugrunde zu legen:

Orientierung an der Fiihrungsrolle: Die FortbildungsmaBnahme wird inhaltlich und methodisch
auf die Anforderungen der Fiihrungsrolle bezogen.

Orientierung an den fiir aktivierende Fiihrung erforderlichen Kompetenzen: Die Fortbildung
richtet sich nicht nur auf die Bereiche von Wissen und berufsrollentypischen Verfahrensweisen und
Methoden, sondern auch auf die Bereiche der Werthaltungen, der Interaktion und der Gestaltung von
Arbeitsbeziehungen.

Orientierung auf die Ziele und Systemorientierung: Die Fortbildung orientiert die Fithrungs-
kréfte darauf, sich und ihre Dienststelle in den Zusammenhang des gesamten Ressorts und des Lan-
des, seiner normativen Vorgaben und seiner strategischen Zielsetzungen einzuordnen.

Praxis- und Handlungsorientierung: Die Problemstellungen erwachsen in der Fortbildung aus
der beruflichen Praxis der Teilnehmerinnen und Teilnehmer und die Losungen fiihren in die Praxis
zuriick. Theorie wird entsprechend in der Fortbildung handelnd angeeignet, ihre Aneignung und
Vermittlung misst sich an Handlungssituationen im Leitungs- und Fiihrungsalltag in der Dienst-
stelle. Die Auswahl der Inhalte, Konzepte und Arbeitsmethoden orientiert sich an der Mdglichkeit
ihrer Ubertragbarkeit in das Berufsfeld der Teilnehmerinnen und Teilnehmer.

Lernkonzept, Teilnehmer- und Wissenschaftsorientierung: Das Lernen in der Fortbildung voll-
zieht sich als Lernen im Austausch, als Training und Ubung im Sinne erprobenden Handelns, als
Feedback und (Selbst-)Reflexion. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer bringen ihre Vorerfahrungen
und ihr professionelles Erfahrungswissen, ihre Werthaltungen, Kompetenzen und Lernwiinsche und
-interessen in die Fortbildung ein. Das wesentliche Ziel der Fortbildung ist die Stirkung und Er-
weiterung professioneller Handlungskompetenz, die sich auf ein handlungsleitendes Orientierungs-
wissen als Wissensbasis stiitzt. Dabei gewihrleistet der Grundsatz der Wissenschaftsorientierung,
dass die Fortbildung theoretisch fundiert ist und dem Stand der Forschung entspricht.
Lebenslanges Lernen: Die Wirksamkeit und Nachhaltigkeit der Fortbildung ldsst sich nur dann ge-
wihrleisten, wenn die mentalen Bilder und die Handlungsmuster, die sich in der professionellen
Praxis herausbilden, in einer kontinuierlichen Folge von Fortbildungsveranstaltungen reflektiert und
ggf. auch als Anlass fiir ihre Revision und Weiterentwicklung genutzt werden. Auf diese Weise unter-
stiitzt die Fortbildung den Anspruch und die Moglichkeit, die professionelle Praxis immer auch als
Lernort und Lernanlass wahrzunehmen und in und aus dieser Praxis kontinuierlich zu lernen.
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Da Lernen insbesondere dann nachhaltig wirksam ist, wenn es modellhaft erlebt wird, sollte die Kurs-

leitung in ihrer Arbeit

— Kklare Ziele und deren Sinn ausweisen

— den Teilnehmerinnen und Teilnehmern klare Riickmeldungen geben

— die Teilnehmerinnen und Teilnehmer an der Gestaltung der Fortbildung beteiligen

— eine klare Teilung der Verantwortung fiir den individuellen Erfolg der Fortbildung zwischen der
Kursleitung und den Teilnehmerinnen und Teilnehmern vereinbaren

— Riickmeldungen durch die Teilnehmerinnen und Teilnehmer einfordern, Kritik ernst nehmen und so
umsetzen, dass dies fiir die Teilnehmerinnen und Teilnehmer transparent ist

— kooperative Arbeitszusammenhinge schaffen

— auf Vertrauen in der Gestaltung der Arbeitsbeziehung setzen

2. Kontrakt als Fortbildungsgrundlage

Nur dann, wenn die Fithrungsgrundsitze fiir den 6ffentlichen Dienst des Landes Nordrhein-Westfalen als
Auftragsvorgabe fiir die Fortbildung als ,,Miissen, das nicht verhandelbar ist, festliegen, hat die Leitung
des Fortbildungskurses einen verbindlichen Rahmen fiir den Kontrakt mit den Teilnehmerinnen und
Teilnehmern.

Die Fortbildung sollte entsprechend mit einer Klarungsphase beginnen:

— Welche Verpflichtungen fiir die Teilnehmerinnen und Teilnehmer im Hinblick auf das Fortbildungs-
thema ,,Aktivierende Fiithrung® gibt es? (,,Miissen®)

— Welche Motivation, aber auch welche Eigeninteressen und welche inneren Widerstinde und Be-

denken haben die Teilnehmerinnen und Teilnehmer im Hinblick auf das Thema? Wie schétzen sie die
Motivation, die Interessen und die Bedenken und Widerstdnde im Ressort und in ihren Behorden ein?
(,,Wollen®)
Grundsatz: Arger muss auf den Tisch, bevor am Thema gearbeitet werden kann. Ziel ist dabei, die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer dafiir zu sensibilisieren, was sie unter Beriicksichtigung ungiinsti-
ger und hemmender Bedingungen tun kénnen und dass sie fiir sich und das eigene Handeln Verant-
wortung iibernehmen.

—  Uber welche Kenntnisse und Kompetenzen im Hinblick auf das Thema verfiigen die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer, welche Kenntnisse und Kompetenzen brauchen sie? (,,Kénnen*)

Die Vereinbarung der Ablaufplanung geht von dieser Klirung aus. Sie macht ggf. die Bedenken und
Widerstdnde bei den Teilnehmerinnen und Teilnehmern zum Ausgangspunkt der Arbeit und beriick-
sichtigt die Entwicklung von Handlungsmdglichkeiten, damit die Teilnehmerinnen und Teilnehmer das,
was in der Fortbildung gelernt wird, in der Fiihrungspraxis am Arbeitsplatz umsetzen kdnnen, indem
— im Fortbildungskurs auf Fille, Situationen, Vorhaben und Probleme aus der Fiihrungs- und Lei-
tungspraxis in der Dienststelle zurlickgegriffen wird,
— in der Fiihrungs- und Leitungspraxis Anregungen und Auftrage aus der Fortbildung erprobt werden,
— die Leitung im Fortbildungskurs als modellhaft fiir die Fithrungs- und Leitungspraxis in der Dienst-
stelle erlebt und entsprechend reflektiert wird.



Anlage 2 - Themen des Mindeststandards
LSelbstverstandnis der Fihrungskraft, Werte, Einstellungen, Haltungen”

Offentliche Verwaltung bendtigt eine Kultur, in der die Beschiftigten einander achten, vertrauen, res-
pektieren und eine gemeinsame Sprache sprechen. Die Kultur ist geprdgt von gegenseitigem Vertrauen, das
ermutigt, relevante Fragen zu stellen. In diesem Klima kann sich jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter
personlich entfalten, zum Wohle der Biirgerinnen und Biirger und der Aufgabe. Das Schaffen und Erhalten
einer solchen Kultur stellt besondere Anforderungen an die Qualitdt der Fithrungskraft und das Engage-
ment aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Diese Art von aktivierender Fiihrung ist nur erreichbar durch
aktives Loslassen. Voraussetzung des aktivierenden Fiihrens ist der achtsame Umgang mit Menschen.

> Ziel

Aktivierende Fiithrung setzt ein hohes Maf3 an Selbstreflexion als vornehmste Aufgabe einer Fithrungs-

kraft voraus. Darauf aufbauend kann soziale Kompetenz erfahren und entwickelt werden. Das Grund-

modul fiir Fiihrungskréfte muss sich daher mit der eigenen Person beschéftigen.

In der Selbstreflexion sollen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer erfahren:

—  Wie fiihre ich mich selbst? Nur wer sich selbst fiihrt, kann auch andere fiihren!

— Alle, die Fithrungsverantwortung iibernehmen, sind gleichzeitig Gefiihrte.

— Wie kann ich durch meine Reaktion auf das Gefiihrtwerden die Fiihrung durch die Vorgesetzten
verdandern?

— Wie gehen wir miteinander um, wenn wir unsere Fiihrungsrolle {ibernehmen?

— Wie fithren wir selbst, wie lassen wir uns fithren?

> Inhalte

Durch die nachfolgenden Themenkomplexe ist in Anlehnung an die allgemeinen Fiihrungsgrundsétze

Unterstiitzung zur Selbstaufklarung zu leisten:

— Selbstreflexion

— Werte und Einstellungen

— Stéarken und Schwichen

— Selbstbild/Fremdbild-Abgleich

— Reflexion zum ,,inneren Team*

— Welche positiven/negativen Erfahrungen habe ich als Fiihrungskraft und als Gefiihrte bzw.
Geflihrter schon gemacht?

— Welche Konsequenzen ziehe ich daraus?

— Orientierung im Inneren

— Umgang mit Stress

— Mein Bild der idealen Fiihrungskraft

— Meine personliche Fiihrungsstrategie

> Methode

— Einzelarbeit

— Lernpartnerschaften
— Gruppenarbeit

— Feedback

— kurze Theorieanteile

> Zielgruppe und Dauer
Alle Fiihrungskrifte. 3 Tage und 1 Tag Feedback nach 3 Monaten
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,Erfolgreiche Kommunikation und Gesprachsfihrung”

Im Sinne der aktivierenden Fiihrung trigt die Fiithrungskraft die Verantwortung fiir die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter und ist maB3geblich mit ihrem Einfluss an deren Arbeitsergebnissen beteiligt. Aktivie-
rende Fiihrung beinhaltet, erfolgreich Gesprache und Besprechungen fiihren zu konnen durch das Er-
kennen und Anwenden grundlegender GesetzméBigkeiten und Methoden zielorientierter Gesprachs-
fithrung. Die Interaktion und Gesprache mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Kolleginnen und Kol-
legen sowie Vorgesetzten sollten informativ und effektiv gestaltet sein. Hierzu bedarf es des Erken-
nens der eigenen Wirkung und Steigerung der eigenen Wirksamkeit.

> Ziel
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer

wissen um ihre personlichen nonverbalen und rhetorischen Wirkmittel im Gesprach

kennen die Komplexitidt kommunikativer Situationen und Kommunikationsstorungen

reflektieren und erweitern ihre kommunikativen Fertigkeiten auf der Grundlage individueller Ein-
stellungen, Haltungen, Bediirfnisse und Fahigkeiten

erfahren auf der Basis erlebter Fiihrungssituationen dialogische Gesprachsfithrung

wissen um Wirkfaktoren erfolgreicher Gespriche und Besprechungen

reflektieren den Umgang mit Kritik, Feedback, Motivation und Wertschédtzung im Fiihrungsalltag

> Inhalte

Wahrnehmung der persénlichen Wirkmittel in der Kommunikation

Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Kritik und Wertschétzung im Gespréich

Grundlagen der Gespréchsfiihrung

Die Bewiltigung von Fithrungsgespriachen anhand typischer Fithrungssituationen (z.B. Kritikge-
spriache, Mitarbeitergespriache, Beurteilungsgespriche, Zielvereinbarungsgespriache, Fordergespra-
che, etc...)

Voraussetzungen fiir eine effektive Besprechungsleitung

Moderation in Besprechungen

> Methode

Techniken effektiver Gesprachsfithrung

Strukturierte Ablaufe verschiedener Gespréche

Ubungen zu verschiedenen Gesprichssituationen im Fiihrungsalltag
Strukturierte Gespriachsauswertung durch Riickmeldungen und Videofeedback
Kurze theoretische Anteile

> Zielgruppe
Alle Fiihrungskrifte

> Dauer
3 Tage



+Fuhren durch Zielvereinbarungen”

Zielvereinbarungen gehoren zu den wichtigsten Steuerungsinstrumenten der modernen Verwaltung.
Fiihrungskrifte sind Schliisselpersonen im Prozess der Zielfindung. Auf der Basis einer ,,Vision* der Or-
ganisation und den daraus abgeleiteten strategischen Zielen werden Zielvereinbarungen mit allen Be-
schiftigten abgeschlossen, die zu einer klaren Struktur und zielgerichteten Aufgabenerledigung beitra-

gen. Fiihrungskriéfte sind daher aufgefordert, den konstruktiven Dialog mit ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern zu suchen und gemeinsam operationalisierbare Ziele zu vereinbaren. Mit der Zielverein-
barung schafft die Fiihrungskraft transparente Strukturen, aktiviert {iber ihr Fiihrungsverhalten die Mo-
tivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und fordert eigenverantwortliches Handeln.

> Ziel
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer

wissen um die Funktion und Bedeutung von Zielvereinbarungen

kennen die Kriterien, nach denen Ziele vereinbart werden

sind in der Lage, in einem konstruktiven Dialog mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Ziele
zu vereinbaren

reflektieren ihre Rolle als Fiihrungskraft im Zielvereinbarungsprozess

> Inhalte

Funktion und Bedeutung von Zielen in der Landesverwaltung NRW

Prozess der Zielplanung: vom strategischen zum operativen Ziel (Kaskadenmodell)
Kriterien der Zielbestimmung (SMART)

Rahmenbedingungen und Ressourcen

Die besondere Rolle der Fiihrungskraft im Prozess der Zielvereinbarung
Motivation und Demotivation im Zielvereinbarungsprozess

Das Zielvereinbarungsgesprach (Grundsitze, Vor- und Nachbereitung)

Umgang mit den Ergebnissen der Vereinbarung und Folgewirkungen

> Methode

Lehrgesprich
Einzel- und Gruppenarbeit
Ubungen

> Zielgruppe
Alle Fiihrungskréfte

> Dauer

2 Tage
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Anlage 2 / Bericht zu , Aktivierende FGhrung”

— Absicherung von Ergebnissen

> Methode

— Lehrgesprich

— Einzel- und Gruppenarbeit
— Ubungen

> Zielgruppe
Leitungen mehrstufiger Organisationseinheiten sowie Fiihrungskrifte von Teams mit gleichzeitig iiber-
greifender Steuerungs- oder Fachverantwortung

> Voraussetzungen
Alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer dieses Moduls haben bereits das Modul ,,Fiihren {iber Zielver-
einbarungen® absolviert.

> Dauer
1 Tag




,Fihren von Teams”

Bei der aktivierenden Fiithrung von Teams steht im Vordergrund die Interaktion (Kommunikation, Ko-
operation, Motivation etc.) der Gruppe. Damit ist die Teamentwicklung eine origindre Fiihrungsaufgabe.
Das Wissen um Gruppenprozesse und -strukturen sowie Wirkfaktoren in der Teamarbeit ist die Grund-
lage fiir erfolgreiche Fiihrung eines Teams. Innovative Teamleitung erfordert Fithrungskompetenzen, die
folgende Fahigkeiten beinhalten: koordinieren, Innovation férdern, Prozesse gestalten, Kooperation
férdern, Stress und Konflikte managen, fiir die eigene Uberzeugung einstehen und Interessenunter-
schiede ausbalancieren.

> Ziel

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer

— kennen die Definition von Teams in Abgrenzung zu dem Begriff Gruppe

— konnen die Strukturen in ihren Teams analysieren

— kennen die Grundlagen von Gruppendynamik und die Wirkkréfte in Teamarbeit
— reflektieren ihre Teamfahigkeit und Integrationsmoglichkeiten

— wissen um ihr Konflikt- und Kontrollverhalten

— kennen Methoden zur Information und Strukturierung im Team

— reflektieren ihr Fiihrungsverhalten in der Teamleitung

> Inhalte

— Abgrenzung Team/Gruppe

— Analyse von Teamstrukturen (Rollen, Positionen und Funktionen)
— Gruppendynamische Wirkkréfte in Teams

— Teamfédhigkeit und Integration

— Kontrolle als Fiihrungsmittel

— Konfliktmanagement in Teams

— Teamsteuerung durch klare Strukturen und Aufgaben
— Transparenz durch Informationssysteme

— Anforderung an Teamleitung und Stellvertretung

— Verantwortlichkeiten und Représentation des Teams

> Methode

— Ubungen und Rollenspiele in Kleingruppen und Plenum

— systematische strukturierte Riickmeldungen und Videofeedback
— kurze theoretische Anteile

> Zielgruppe
Alle Fiihrungskréfte

> Dauer
3 Tage
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,Personalentwicklung als Fihrungsaufgabe”

Fithrungskriaften kommt im Zusammenhang mit Personalentwicklung eine besondere Aufgabe zu. Sie
sind als unmittelbare Vorgesetzte direkt verantwortlich fiir die Personalentwicklung ihrer Mitarbeiter-
innen und Mitarbeiter. Das Beobachten und Fordern der Potenziale, die Unterstiitzung und Beratung bei
individuellen Entwicklungsprozessen sowie der Abgleich mit den institutionellen Moglichkeiten und
Rahmenbedingungen ist eine unbedingte Aufgabe von Fithrungskriften. Sie arbeiten mit ihren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern direkt zusammen und haben daher in regelméBigen Gespriachen deren
Ressourcen und Entwicklungschancen zu erkunden, zu aktivieren und zu fordern. Dabei sind auf der
Basis eines genderorientierten Handelns die je spezifischen Potenziale von Méannern und Frauen im ei-
genen Arbeitsbereich zu beriicksichtigen.

> Ziel

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer

— kennen die wesentlichen Instrumente der Personalentwicklung und deren Zusammenhang

— reflektieren ihre Rolle als Fiihrungskraft bei der Umsetzung von Personalentwicklungsinstrumenten

— kennen ihre Verantwortung bei der aktiven Unterstiitzung und Férderung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern

> Inhalte

— Bedeutung von Personalentwicklung und der Einfluss auf den eigenen Arbeitsbereich
— Verantwortung der Fiihrungskraft bei der Potenzialermittlung und Personalentwicklung
— Nutzen der Instrumente fiir die aktivierende Fiihrung

— Fortbildung und Qualifizierung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

— Integration von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in den Arbeitsbereich

— Gesundheitsforderung

— Gender Mainstreaming als Handlungsstrategie fiir Personalentwicklung

> Methode

— Lehrgespriach

— Einzel- und Gruppenarbeit
— Ubungen

— kollegiale Beratung

> Zielgruppe
Alle Fiihrungskréifte

> Dauer
2 Tage



JPersonalentwicklung als Steverungsinstrument”

Personalentwicklung gewinnt im Prozess der Binnenmodernisierung zunehmend an Bedeutung. Bei
steigender Aufgabenvielfalt und knapper werdenden Ressourcen ist das vorhandene Leistungspotenzial
der Beschiftigten zur Bewiltigung der neuen Herausforderungen zielgerichtet zu nutzen und zu entwi-
ckeln. Dabei kommt den Leitungen mehrstufiger Organisationseinheiten sowie den Fithrungskriften von
Teams mit gleichzeitig iibergreifender Steuerungs- oder Fachverantwortung eine besondere Verantwor-
tung zu bei der Konzeptionierung und Implementierung des Prozesses der Personalentwicklung.

> Ziel

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer

— wissen um die Bedeutung von Personalentwicklung im Modernisierungsprozess
— kennen Mdoglichkeiten und Strategien bei der Implementierung von Konzepten
— reflektieren ihre Rolle als Leitung bei der Umsetzung von PE-Konzepten

> Inhalte

— Formen der Bedarfsermittlung als Grundlage eines PE-Konzepts

— Steuerung und Entscheidung bei der Umsetzung von Instrumenten

— Strategien der Implementierung unter Beriicksichtigung organisationsspezifischer Rahmen-
bedingungen

— Verantwortung der Leitung fiir Personalentwicklung

> Methode

— Lehrgesprich

— Einzel- und Gruppenarbeit
— Kollegiale Beratung

> Zielgruppe
Leitungen mehrstufiger Organisationseinheiten sowie Fithrungskréfte von Teams mit gleichzeitig iiber-
greifender Steuerungs- oder Fachverantwortung

> Voraussetzungen
Alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer haben bereits das Modul ,,Personalentwicklung als Fithrungs-
aufgabe“ absolviert.

> Dauer
1 Tag
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Anlage 3 - Stellungnahme des MGSFF

Nachfolgend finden Sie den Inhalt der Stellungnahme des Ministeriums fiir Gesundheit, Soziales, Frauen
und Familie des Landes Nordrhein-Westfalen zum Aspekt der Genderkompetenz vom 24. September
2004. Die Seitenzahlen und Kapitelbezeichnungen wurden an die Bezeichnungen in dieser Broschiire
angepasst:

> Aus frauenpolitische Sicht sollte die Genderkompetenz neben der gesellschaftlichen/politischen
Kompetenz wie folgt ausgestaltet werden:

Zum Abschlussbericht der Arbeitsgruppe Fishrung

* Im Abschnitt 4 Ergebnisse bitte ich nach Absatz 2 einen neuen Absatz einzufiigen:

,»Bei der Entwicklung der Ziele und Mafinahmen ist der Aspekt der Gleichstellung von Frau und Mann

zu berilicksichtigen. Es ist eine besondere Aufgabe von Fiihrungskréften, den Verfassungsauftrag aus

Artikel 3 Absatz 2 des Grundgesetzes zu erfiillen. Die Erfiillung des Gleichstellungsauftrags und die

Umsetzung des Landesgleichstellungsgesetzes sind beurteilungsrelevant.*

» In Kapitel 4.2 / Kompetenzauflistung bitte ich folgenden neuen Punkt aufzunehmen:
— Gender(Mainstreaming)Kompetenz

* In Kapitel 4.3.3 / Auflistung der Themenbereiche fiir die ,,Einfithrung Fortbildung*
bitte ich folgenden Punkt neu aufzunehmen:
— Gleichstellung von Frau und Mann als Fiihrungsaufgabe

+ In Kapitel 4.5.1 Unterpunkt ,Begriindung der Empfehlungen® bitte ich, im 3. Absatz 2. Satz die
Worter ,,der Forderung von Teilzeitbeschiftigung® durch die Worter ,,aus dem Benachteiligungs-
verbot von Teilzeitbeschiftigten und Beurlaubten® zu ersetzen.

Zur Anlage 1 des Berichts der AG Filhrung/Kompetenzmodell NRW
Die Darstellung der Kompetenzen und ihrer Abstufungen im Uberblick (Seite 20) bitte ich um die

Gender(Mainstreaming)Kompetenz mit sieben Stufen wie folgt zu ergédnzen:

+ Die Kompetenzen und ihre Abstufungen - Uberblick

1 2 3 4 5 6 7
P Grundlegende Er- . ap o .
Gender Ist motiviert auf :!.at senS.IPllllhﬂ kenntnisse der Ge- Ger.lder 5le Instrgmenle ?efuhlgl das SEEI" ﬂch r:;uﬂ-
q 0 das Ziel Gleich- Ur G o hlechterfe h M g les G 'eam zur geblich un
stellung von erverhadltnisse sind bekanntu. | ist als Strategie | Mainstreaming |Umsterstitzung | sichtbar fir
Mainstreamin g verhd d bekannt u. * |ist s instry z s
Frau uund Mann |und (p ielle) |konk Sach- sin von G ie U
KOmpeteIlZ hinzuarbeiten Diskriminierungs |Wwissen zu Gender- und werden Mail g |von d
strukturen ASE?k'E“ mje- im eigenen Mainstreaming
f"e'l'gf‘" Sgchgeblef Arbeitskontext in der Behorde
ist vorhanden angewendet ein




Die Seiten zur Beschreibung der einzelnen Kompetenzen (Definition/Stufen/Indikatoren) sollen um
eine neue Seite 36 zur Gender(Mainstreaming)Kompetenz wie folgt erginzt werden:

Allgemeine Definition
Personen, die diese Kompetenz zeigen, beriicksichtigen bei allen Vorhaben und Mafinahmen von vornherein und
regelméBig die unterschiedlichen Lebenssituationen und Interessen von Frauen und Ménnern, da es keine
geschlechtsneutrale Wirklichkeit gibt

 Untere Stufen: Akzeptanz und Einsicht der Handlungsnotwendigkeit

» Mittlere Stufen: Fachwissen in den Bereichen Gender und Gender Mainstreaming

* Obere Stufen: Fahigkeit zur Umsetzung (u.a. Entwicklung von MaBnahmen) im eigenen Sachgebiet und

aktive Weitergabe des Gender-Fachwissens innerhalb der Behorde

Stufen Indikatoren

Alarmierendes Verhalten ¢ Fehlende Gender-Sensibilitét und Gender-Kompetenz
¢ Fehlende Bereitschaft Gender-Aspekte im eigenen Zusténdigkeitsbereich zu beriicksichtigen

1 Ist motiviert auf das Ziel e Sieht die Gleichstellung von Frau und Mann als ein wichtiges Ziel und Querschnittsaufgabe
Gleichstellung von Frau des Verwaltungshandelns
und Mann hinzuarbeiten

2 Hat Sensibilitat fir Ge- ¢ Erkennt die Gender-Relevanz von Vorhaben
schlechterverhaltnisse ¢ Erkennt Diskriminierungsstrukturen (Mittelbare und unmittelbare Diskriminierung)
und (potenzielle) Dis-
kriminierungsstrukturen

3 Grundlegende Erkenntnisse ¢ Hat sich mit Geschlechterrollen und Geschlechterfragen auseinandergesetzt
der Geschlechterforschung ¢ Hat Gender-Fachwissen und kann dieses im eigenen Zustandigkeitsbereich anwenden
sind bekannt und konkretes
Sachwissen zu Gender-
Aspekten im jeweiligen
Sachgebiet ist vorhanden

4 Gender Mainstreaming ¢ Rechtliche Grundlagen von Gender Mainstreaming sind bekannt
ist als Strategie bekannt ¢ Gender Mainstreaming wird als durchgéngiges Leitprinzip des Verwaltungshandelns gesehen
¢ Gender Mainstreaming ist als Strategie bekannt um Geschlechteraspekte in alle Politikbereiche

einzubringen

5 Die Instrumente des ¢ Kennt die Einsatzméglichkeiten der verschiedenen Instrumente zur Umsetzung von

(=i ey q Gender Mainct
9 39

sind bekannt u. werden ¢ Integriert und optimiert den Einsatz von Gender Mainstreaming-Instrumenten
im eigenen Arbeits- im eigenen Fachbereich (u.a. durch Entwicklung von Mafinahmen)
kontext angewendet

6 Befahigt das Team zur ¢ Schafft die Akzeptanz im Team firr Gender Mainstreaming und beféhigt Team zur Beriicksichtigung
Umsetzung von Gender der unterschiedlichen Lebenslagen und Interessen von Frauen und Ménnern in der Fachpolitik
Mainstreaming ¢ Erkennt, dass Gender Mainstreaming durch eine prazisere Zielgruppenorientierung

Fachpolitik effektivieren kann

7 Setzt sich maBigeblich u. ¢ Begleitet und fordert die Entwicklung von Gender(Mainstreaming)Kompetenz in der Behérde
sichtbar fir die Umsetzung

Ay [ ey

von G

9

in der Behérde ein
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»Fahrplan” der Verwaltungsmodernisierung NRW

» Zielvereinbarungen

> Mitarbeitergespriache

> Mitarbeiterbefragungen ~ Konzeption
» Qualititsmanagement ~ Systementscheidung
»> Kundenbefragungen  Konzeption

» Funktionsbewertungen

» Personalentwicklungskonzepte ~ Rahmenkonzept ""l"lll"l"""lli nachgeordneter Bereich
» Fortbildung fiir Fiihrungskrifte ~ Konzeptentscheidung w:ml\ Verpflichtende Teilnahme
> Weiterbildung ~ AG Bericht Umsetzungsvorschlag Umsetzung
» Personalauswahlverfahren  AG Bericht Umsetzung
> Aufgabenerhebung und -kritik B dsfeststellung Sy isierung [Zusarymeane-rich' A,"(f’,bl‘"?ﬂ"'

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII'» Durchfilhrung nachgeordneter Bereich
Durchfilhrung nachgeordneter Bereich
Durchfihrung

[

nachgeordneter Bereich

Durchfihrung

Information iiber Systeme = AbschlieBender Bericht

> E-Government

> Leistungsbeurteilung  Externe Evaluation

» KLR, Produktkataloge, Budgetierung  AG Bericht

» Gender Mainstreaming  Konzeption

> Leitbild  AG Bericht Rahmenleitbild

> Change Mangement  Konzept Leitfaden

Konzeptionelle Ebene
In dieser Phase werden die Grundlagen fiir eine flachen-
deckende Einfiihrung in der Landesverwaltung erarbeitet
und — sofern notwendig — Entscheidungen herbeigefiihrt.

AG Bericht Ergéinzung Masterplan E-Government

Durchfihrung
Gemeinsame Eckpunkte
Durchfihrung

“HHHIWHD Durchfihrung

Durchfihrung

Elektr. Version  Pilotprojekte Durchfihrung

I Ministerielle Ebene
Viele Instrumente werden zunéchst in den Ministerien eingefiihrt.
Dadurch sollen wichtige Erfahrungen gesammelt und der feste
Umsetzungswille der Fiihrungsspitze dokumentiert werden.

Ressourcenzuweisung

Durchfiihrungsebene
In diesem Zeitraum werden, sofern
noch nicht geschehen, die jeweiligen
Instrumente landesweit angewandt.
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Hinweis

Diese Druckschrift wird im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit der Landesregierung Nordrhein-Westfalen
herausgegeben. Sie darf weder von Parteien noch von Wahlwerbern oder Wahlhelfern wihrend eines
Wahlkampfes zum Zwecke der Wahlwerbung verwendet werden. Dies gilt fiir Landtags-, Bundestags-
und Kommunalwahlen sowie auch fiir die Wahl der Mitglieder des Europdischen Parlaments.
Missbrauchlich ist insbesondere die Verteilung auf Wahlveranstaltungen, an Informationsstdnden der
Parteien sowie das Einlegen, Aufdrucken oder Aufkleben parteipolitischer Informationen oder
Werbemittel. Untersagt ist gleichfalls die Weitergabe an Dritte zum Zwecke der Wahlwerbung.

Eine Verwendung dieser Druckschrift durch Parteien oder sie unterstiitzende Organisationen
ausschlieBlich zur Unterrichtung ihrer eigenen Mitglieder bleibt hiervon unberiihrt. Unabhingig davon,
wann, auf welchem Wege und in welcher Anzahl diese Schrift dem Empfianger zugegangen ist, darf sie
auch ohne zeitlichen Bezug zu einer bevorstehenden Wahl nicht in einer Weise verwendet werden, die als
Parteinahme der Landesregierung zugunsten einzelner politischer Gruppen verstanden werden konnte.
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