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Vorwort

Liebe Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter!
Die Verwaltung wandelt sich.

Der Verwaltungsaufbau wird gestrafft, um sowohl den Birgerinnen
und Burgern als auch der Wirtschaft mit Gbersichtlichen Verwaltungs-
strukturen ortsnah bessere Dienstleistungen anbieten zu kénnen.

Dem veranderten Verwaltungsaufbau wird die Modernisierung der
inneren Verwaltungsstrukturen und der Verwaltungsablaufe folgen.
Outputsteuerung mit Produkterfassung éffentlicher Dienstleistun-
gen, FUhren durch Zielvereinbarung, Dezentralisierung und Zusam-
menfihrung von Fach- und Ressourcenverantwortung, Budge-
tierung, sowie ein umfassendes Controlling mit Kosten- und
Leistungsrechnung missen in allen Behérden und Einrichtungen
Selbstverstandlichkeit werden.

Der Geschéftsbereich des Innenministeriums ist mit seinen ,Grund-
satzen fur Zusammenarbeit und Fihrung* auf dem richtigen Weg.
Bereits seit 1994 liegt diese Broschire vor; seit 1996 hat sie ver-
bindliche Geltung fur den gesamten Geschaftsbereich. Sie wird
durch zahlreiche Fortbildungsveranstaltungen begleitet.
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Der Erfolg der ,Grundsatze fur Zusammenarbeit und Fihrung“ hangt
aber von |hnen - den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern - ab. Ohne
Sie ist ein Wandel nicht méglich. Ihre Arbeitskraft, lhr Innovations-
wille, Ihr Schwung und lhre Begeisterungsfahigkeit sind gefragt,
um Modernisierungsprozesse zum Erfolg zu fihren. Ausdauer und
Beharrlichkeit sind notwendig, wo Widerstande Uberwunden wer-
den mussen.

Es ist mir ein Anliegen, dal} Sie die ,Grundsatze fur Zusammenar-
beit und Fihrung" in der taglichen Arbeit in den Behérden und Ein-
richtungen mit Leben fullen. Dabei winsche ich lhnen viel Erfolg.

Dusseldorf, im Juli 1999

"N

(Dr. Fritz Behrens)
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1. Ziele und Rahmenbedingungen

Die Verwaltung muss ihre Aufgaben gemeinwohl-
orientiert, rechtsstaatlich und wirtschaftlich erfullen. Sie
soll dabei, soweit es moglich ist, den Bedurfnissen und
Belangen derer, die eine Leistung der Verwaltung be-
ndétigen oder die von ihr in Anspruch genommen wer-
den, gerecht werden. Reibungslose, kollegiale Zusam-
menarbeit und Uberzeugende Fihrung kénnen erheb-
lich dazu beitragen, diese Ziele zu verwirklichen.

Auf vielen Gebieten ist es fur die 6ffentliche Verwal-
tung jedoch schwieriger geworden, inre Aufgaben wahr-
zunehmen und ihre Ziele zu erreichen. Verwaltung heute
ist Arbeit mit einer hohen, sich zudem haufig &ndern-
den Regelungsdichte; sie vollzieht sich in komplexen
Zusammenhangen unter hohen Leistungserwartungen
von Burgerinnen und Burgern sowie gesellschaftlichen
Gruppen und zugleich ohne die Aussicht, Probleme
durch eine Ausweitung des Personalbestandes I6sen
zu kénnen. Alle Beschaftigten in der Verwaltung mus-
sen ihre ganze Leistungsfahigkeit in die Lésung der
gemeinsamen Aufgaben einbringen - und einbringen
kénnen.

Wir brauchen deshalb eine Modernisierung in allen
Bereichen des Verwaltungshandelns, auch auf dem
Gebiet der Zusammenarbeit und FUhrung. Hier beste-
hen erhebliche Defizite, durch deren Abbau die Motiva-
tion und die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gesteigert und vorhandene Leistungs-
reserven erschlossen werden kénnen, ohne gleichzei-
tig den Leistungsdruck zu erhéhen. Arbeitszusammen-
hange, die den Menschen in der Verwaltung gerecht
werden, stehen also gleichrangig neben dem Aspekt
der Rationalisierung und Leistungssteigerung; denn die
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beschriebenen Leistungen kénnen nur mit motivierten
und zufriedenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern er-
bracht werden.

Zielorientierte Zusammenarbeit und Fihrung verlangen
einen offenen und ehrlichen Umgang miteinander. Der
Kontakt untereinander und mit den Angehérigen ande-
rer Verwaltungen muss wie das Verhaltnis zu den Bir-
gerinnen und Blrgern von der Achtung der Wurde des
Menschen gepragt sein. Das bedeutet, Individualitat zu
akzeptieren und Werthaltungen und Verhaltensweisen
auch dann zu tolerieren, wenn sie von den eigenen
abweichen. Dies bedeutet auch, die Menschen in der
Verwaltung in ihrer jeweiligen Aufgabe zu wirdigen und
ihnen unabhangig von ihrer Stellung in der Hierarchie
zu begegnen. Daraus erwéchst eine Verwaltungskultur
gegenseitiger Achtung, gegenseitigen Vertrauens und
partnerschaftlicher Zusammenarbeit. Teamgeist und
das Bewusstsein, miteinander an gemeinsamen Zie-
len zu arbeiten, sind Ausdruck dieser Verwaltungskultur.
Mit ihr sind Zwang, Bevormundung und Misstrauen nicht
vereinbar.

2. Motivierung durch Abbau von
Motivationshemmnissen

Viele Menschen legen heute ihrer Arbeit andere Wert-
entscheidungen zugrunde als in der Vergangenheit.
Neben der Einkommenshdhe und dem beruflichen Sta-
tus haben andere Werte und Bedirfnisse an Gewicht
gewonnen:

& Arbeit soll Sinn geben
& Arbeit soll herausfordern
& Arbeit soll auch Freude machen

Kennzeichen
der
erwiinschten
Verwaltungs-
kultur

Verédnderte
Wertorien-
tierungen
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Leistungsbereit-
schaft
vorhanden

Motivations-
hemmnisse
abbauen

Die Menschen sind grundsatzlich zur Leistung bereit
und motiviert. Motivation kann nicht geschaffen, son-
dern muss freigesetzt und geférdert werden; Motiva-
tionshemmnisse missen abgebaut werden. Durch
aullere Anreize kann die Motivation nicht dauerhaft er-
héht werden. Organisatorische Gegebenheiten, die Ge-
staltung des Arbeitsumfeldes und materielle Belohnun-
gen beeinflussen zwar die Arbeitszufriedenheit, wirken
sich aber nur begrenzt auf die Leistungsmotivation aus.
Fur diese sind inhaltliche Aspekte wie Handlungsspiel-
raume, Ubertragung von Verantwortung, Vielseitigkeit
der Aufgabenstellung und Herausforderung durch die
Aufgabe wichtig.

Eine wichtige FUhrungsaufgabe ist es daher, nach den
Ursachen eingeschrankter Motivation zu suchen: War-
um ist eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter nicht be-
reit, mehr zu leisten? Bei der Suche nach den Ursa-
chen sollte nicht schnell und bequem auf Faktoren aus-
gewichen werden, die Vorgesetzte nicht selbst beein-
flussen kénnen. Es ist leicht, etwa Uiber das Besoldungs-
oder Tarifrecht zu klagen, weil dessen Veranderung
nicht in den eigenen Verantwortungsbereich fallt.
Motivationshemmnisse liegen oft ganz in der Nahe.
Zudem wissen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
meist gut zu unterscheiden, welche Faktoren die Vor-
gesetzten beeinflussen kénnen und welche nicht.

Vorgesetzte sollten sich deshalb fragen, welche
Motivationshemmnisse sie selbst beeinflussen kénnen
- nicht zuletzt auch, welche Motivationshemmnisse
mdglicherweise in der eigenen Person liegen. Wichti-
ge Fragen sind in diesem Zusammenhang:

10
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@ Wie funktioniert in meinem Arbeitsbereich der
Informationsaustausch?

€ Fordere ich zum Mitdenken und Mitgestalten auf?

€ Wirken meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an
den Entscheidungen mit?

€ Habe ich den Arbeitsablauf optimal gestaltet?
€ Habe ich die Arbeit gerecht verteilt?
& Binich Vorbild?

Wo sich motivationshemmende Verhaltensweisen in Uber
jahrelanger Praxis eingeschliffen haben, wird das Be- Motivations-
mihen um Anderungen nicht kurzfristig erfolgreich sein ~~ femmnisse
kénnen. Dennoch gibt es dazu keine Alternative. Ein reden
wesentliches Mittel hierbei ist das Gesprach. Vorgesetz-

te gehen deshalb auch im Arbeitsalltag auf ihre Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter zu und sprechen sie an. Erst

recht gilt dies, wenn es um unangenehme Dinge geht.

Die Vorgesetzten missen Uberzeugen und bereit sein,

sich Uberzeugen zu lassen.

Kénnen Vorgesetzte nicht Gber Faktoren entscheiden,
die die Arbeitszufriedenheit oder die Motivation beein-
flussen, sollen sie Anregungen an die zustandigen Stel-
len geben, z. B. zu der Ausstattung der Arbeitsplatze,
der Einrichtung von Teilzeitarbeitsplatzen und der Ver-
besserung zentraler Dienste.

3. Zusammenarbeit und Fiihrung
im Team

Unsere Verwaltungskultur soll sich an den folgen-
den Grundregeln fiir die Zusammenarbeit und das
Fihrungsverhalten orientieren:

11
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Ergebnis-
orientiertes
Arbeiten durch
Zielverein-
barungen

Einseitige
Zielvorgaben
vermeiden

Klarheit iiber
Ziele gewinnen

3.1 Vereinbarung messbarer Ziele

Die Ubergeordneten Ziele und Leitbilder der Behoérde
oder Einrichtung dienen den einzelnen Beschéftigten
zur Orientierung. Diese Ziele missen von Handlungs-
ebene zu Handlungsebene konkretisiert werden. Des-
halb gehért es zu den wichtigsten Flihrungsaufgaben
der Vorgesetzten, mit inren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern Ziele fur deren Aufgabengebiet zu vereinbaren.
Die Zielvereinbarung ist ein Instrument der Zusammen-
arbeit und FUhrung, das ein ergebnisorientiertes Arbei-
ten und die Konzentration auf wichtige Vorhaben er-
maoglicht. Sie stellt fur die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter eine Herausforderung und Chance dar, da sie so
selbst Uber Mittel und Wege zur Erreichung der Ziele
entscheiden kénnen. Die Zielvereinbarung verknlpft die
Ubergeordneten Ziele mit den jeweiligen Arbeits-
beitrdgen der Beschéaftigten und erleichtert es ihnen
damit, sich mit den Aufgaben ihrer Behérde oder Ein-
richtung und ihrem eigenen Anteil daran zu identifizie-
ren.

Ziele sollen nicht einseitig vorgegeben, sondern in ei-
nem offenen, partnerschaftlichen Gesprach vereinbart
werden. Darin legen die Beteiligten dar, auf welchen
Erwagungen ihre Zielvorstellungen beruhen. Vorgesetz-
te geben Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Gelegen-
heit, ihre Ideen, Erfahrungen und Kenntnisse einzubrin-
gen und entsprechende Ziele vorzuschlagen.

Es gibt verschiedene Arten von Zielen. So kann nicht
nur die Quantitat, sondern auch die Qualitat der er-
wunschten Arbeitsergebnisse vereinbart werden; es
kénnen auch Verhaltensziele festgelegt werden. Auch

12
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der Arbeitsbeitrag Einzelner zur Durchflhrung eines
komplexen Vorhabens kann Gegenstand einer Ziel-
vereinbarung sein.

Es wird allerdings kaum gelingen, fur alle Aufgaben Ziele Priorititen
festzulegen. Der wesentliche Schritt bei der Vereinba-  setzen
rung von Zielen besteht demnach darin, die wichtig-

sten Aufgaben und Ziele, d. h. diejenigen, die fur den

Erfolg der Arbeitseinheit von besonderer Bedeutung

sind, zu bestimmen. Dabei ist zu beachten, dass diese

Ziele objektiv erreichbar sind, d. h. die Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter nicht Gberfordern, sie zugleich aber auch
herausfordern; die besondere Situation Schwerbehin-

derter ist zu bedenken. Die Ziele sollen klar und ein-

deutig formuliert, operational und mdglichst messbar

sein. Nur dann wissen die Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter, was von ihnen erwartet wird, und Abweichun-

gen von den Zielvorgaben kénnen benannt werden.

Klare Bestimmung von Zielen bedeutet auch, sie wenn
moglich positiv zu formulieren und sie méglichst nicht
in Form von Vergleichen (mehr, besser...) zu fassen.
Aullerdem muss im Zielvereinbarungsgesprach verab-
redet werden, in welchem Zeitraum das Ziel erreicht
werden soll.

Ziele
formulieren

Auch wenn das Zielvereinbarungsgesprach fir viele Jihrliches
Beteiligte anfanglich ungewohnt sein mag, ist es doch Zielvereinba-
unverzichtbar. Es ist einmal pro Jahr als Teil des  ungsgespréch
Mitarbeitergespraches durchzufihren, zwischenzeitli-

che Zielkorrekturen bleiben unberihrt. Seine Ergebnis-

se sind zu dokumentieren. Die Niederschrift ist vertrau-

lich zu behandeln.

13



Grundsétze fir Zusammenarbeit und Fihrung

Handlungs-
empfehlung A

Arbeitsinhalte
abstimmen

Zusammenar-
beit statt
Zuarbeit

Zur Mitarbeit
ermutigen

Einvernehmlich
entscheiden

In der Handlungsempfehlung A im Anhang finden sich
weitere Hinweise. Die Aufgaben sollten mit Sorgfalt,
jedoch ohne perfektionistischen Ehrgeiz angegangen
werden.

3.2 Koordinierung und gemeinsame Pla-
nung komplexer Vorhaben

Koordinierung ist eine wesentliche Aufgabe der Vorge-
setzten. Sie sorgen dafir, dass sich die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, die an gleichen oder dhnlichen The-
men und Vorgangen arbeiten oder deren Arbeit die Kl&-
rung derselben Grundsatzfragen vorausgehen muss,
untereinander und mit den Vorgesetzten abstimmen.
Sie achten darauf, dass die von ihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zu beachtenden Termine aufeinander
abgestimmt sind und eingehalten werden.

Komplexe Vorhaben planen Vorgesetzte und Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter gemeinsam. Sie erarbeiten
nach einer Problemanalyse die Entscheidungsgrund-
lagen und tauschen Meinungen und Einschatzungen
hierzu aus.

Alle Beteiligten unterbreiten Lésungsvorschlage. Die
Vorgesetzten sorgen fir ein Klima, das Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter ermutigt, eigene Vorschlage vor-
zutragen und Ansichten zu dullern; sie sollen keinen
Vorschlag Ubergehen, da ihre Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter anderenfalls das Interesse daran verlieren, sich
weiterhin engagiert und mit konstruktiven Ideen in die
Arbeit einzubringen.

Uber einen Vorschlag wird méglichst gemeinsam von
allen Beteiligten entschieden. Vorgesetzte treffen

14
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Entscheidungen nur dann selbst, wenn ein Konsens
nicht erzielt werden kann.

Die Vorgehensweise bei der Problemlésung wird eben-
falls nach Méglichkeit einvernehmlich festgelegt. Vor-
gesetzte, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bestimmen
die notwendigen Teilschritte, legen einen gemeinsamen
Zeitplan fest und stimmen den Informationsfluss ab.

Einzelne Teilaufgaben werden so auf die Beteiligten
verteilt, dass die jeweiligen Qualifikationen, Fahigkei-
ten, besonderen Interessen und vorhandenen Arbeits-
belastungen berticksichtigt werden. Kénnen die verab-
redeten Verfahrensweisen, Arbeits- und Zeitplane nicht
eingehalten werden, fiihren Vorgesetzte und Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter ein Gesprach Uber die Ursa-
chen und treffen neue Absprachen.

3.3 Informationsaustausch

Nur wenn alle Beteiligten umfassende und rechtzeitige
Informationen erhalten, kénnen sie die erforderlichen
Entscheidungen treffen und ihre Aufgaben zielgerich-
tet erfullen. Die sachgerechte Informationsbeschaffung
und -verteilung ist eine wesentliche Bedingung fir ei-
nen reibungslosen Arbeitsablauf.

Der Informationsfluss wird in erster Linie von den Vor-
gesetzten gesteuert. Selbstandig zu arbeiten bedeutet
allerdings auch, sich selbst notwendige Informationen
zu verschaffen. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter infor-
mieren ihrerseits die Vorgesetzten regelmafig oder in
wichtigen Einzelfallen Gber die Entwicklungen und Ent-
scheidungen in ihrem Arbeitsgebiet sowie Uber Schwie-
rigkeiten, die gemeinsam besser bewaltigt werden kén-

Informations-
prozesse
steuern

15
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Teilzeitbe-
schiiftigte
informieren

Uber
Hintergriinde
informieren

Rechtzeitig und
umfassend
informieren,
kein
Herrschafts-
wissen
anhaufen

nen. Sie informieren bei Bedarf auch ihre Kolleginnen
und Kollegen. Vorgesetzte stellen sicher, dass solche
Querinformationen erfolgen und beteiligte Dritte eben-
falls rechtzeitig und umfassend informiert werden.

Die Vorgesetzten sorgen daflir, dass alle Beteiligten
einschliellich derjenigen, die wegen einer Teilzeit-
beschaftigung oder der Wahrnehmung von Aullen-
terminen nicht stdndig am Arbeitsplatz erreichbar sind,
am Informationsfluss teilhaben.

Vorgesetzte informieren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter Uber alle Belange, die deren Aufgabengebiet unmit-
telbar betreffen. Darlber hinaus geben sie Informatio-
nen Uber Tatsachen, Hintergrinde und Entscheidun-
gen weiter, die es ermdglichen, die Arbeit in umfas-
sendere Zusammenhange einzuordnen. Dazu gehéren
auch Informationen Uber personelle und organisatori-
sche Anderungen in der Organisationseinheit und ih-
rem Umfeld.

Rechtzeitige und umfassende Information schafft Si-
cherheit und Vertrauen. Insbesondere die Vorgesetz-
ten bemuhen sich um eine frihzeitige Weitergabe von
Informationen. Es schafft Unmut, wenn sie Dritten fur
die Arbeitseinheit relevante Informationen eher geben
als ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Informatio-
nen mussen vollstadndig weitergereicht werden. Infor-
mationen vorzuenthalten, sei es aus Misstrauen gegen-
Uber einer anderen Person, sei es mit der Absicht, die
eigene Machtposition zu festigen, bringt niemandem
Vorteile. Dies gefahrdet den Erfolg der gesamten
Organisationseinheit und damit letztlich auch den ei-
genen.

16
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Mundliche Information ist der schriftlichen vorzuziehen, Miindlich
insbesondere wenn komplexe Informationen Gbermit-  informieren
telt werden sollen oder wenn mehrere am Informations-

prozess beteiligt sind.

3.4 Ubertragung von Aufgaben und Ver-
antwortung

Erfolgreiche Zusammenarbeit setzt bei Vorgesetzten

die Bereitschaft voraus, Aufgaben abzugeben und Ver-

antwortung zu teilen, bei Mitarbeiterinnen und Mitar-

beitern die Bereitschaft, Verantwortung zu Gibernehmen.

Ohne die Delegation von Aufgaben und Verantwortung

geraten Vorgesetzte in die Gefahr, sich zu sehr mit Ein-

zelheiten und Routinetatigkeiten zu befassen und den

Uberblick tUber ihren Zusténdigkeitsbereich zu verlie-

ren. Die Fahigkeit, auf neue Entwicklungen schnell zu

reagieren, schwindet, die Arbeitseinheit wird schwer-

fallig. Die Ubertragung von Aufgaben und Verantwor-

tung gibt Vorgesetzten Raum flur die Konzeptentwick-

lung, die Organisation der Arbeitseinheit und die Per-  pejegations-
sonalfuhrung. Daher sehen die Geschaftsordnungen  regelungen
der Behdrden grundsatzliche Delegationsregelungen nutzen
vor. Nur bei tatsachlicher Wahrnehmung dieser Vor-
gesetztenaufgaben findet Delegation ihre Rechtferti-

gung. Sie darf aber nicht dazu eingesetzt werden, Ar-

beit auf die nachstniedrigere Ebene abzuwalzen.

Delegation ist ein Vertrauensbeweis. Kompetenzen zu  Bereitschaft zur
delegieren, hilft den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Verantwortungs-
Kenntnisse und Fahigkeiten weiterzuentwickeln, und ;’éﬁf"gf’hme
entspricht ihrer Bereitschaft, Aufgaben und Verantwor-

tung zu Ubernehmen. Fehlt dieses Streben, suchen

Vorgesetzte die Grinde dafir.
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Eigeninitiative
férdern

Eingreifen nur,
wenn nétig

Arbeitser-
gebnisse selbst
vertreten

Eigeninitiative wird geférdert, wenn sich Aufgabe und
Verantwortung decken. Daher soll von den Méglichkei-
ten der Geschaftsordnungen zur Ubertragung von
Entscheidungs- und Zeichnungsbefugnissen weitest-
gehend Gebrauch gemacht werden. Die Vorgesetzten
sorgen dafir, dass Aufgaben eindeutig definiert und klar
abgegrenzt sind und dass Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter Uber die flr die abschliellende Aufgaben-
erledigung erforderlichen Handlungsméglichkeiten ver-
fagen.

Die Aufgabendelegation hat sich unabhangig vom Ge-
schlecht und dem Umfang der Beschaftigung an den
Kenntnissen, Fertigkeiten, Fahigkeiten und Neigungen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu orientieren.

Die Vorgesetzten greifen in die Aufgabenerledigung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nur ein, wenn sie Defi-
zite feststellen. Sie erteilen Arbeitsauftrage in der Re-
gel nicht Gber die Hierarchiestufen hinweg, da die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in erster Linie ihren di-
rekten Vorgesetzten gegentber verantwortlich sind und
die vereinbarten Ziele in Zusammenarbeit mit diesen
realisieren sollen. Sollte dies gleichwohl notwendig sein,
informieren die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre di-
rekten Vorgesetzten anschlie3end hierliber. Haben sie
eine Aufgabe eigenverantwortlich bearbeitet, sollen sie
ihre Arbeitsergebnisse auch nach auf’en und gegen-
Uber der Behdrdenleitung vertreten kénnen. Die Pra-
sentation der Ergebnisse kann Anerkennung und An-
sporn sein.

18
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3.5 Freiraum fiir selbstédndiges Arbeiten

Mangelndes Zutrauen in die Fahigkeit und Bereitschaft
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, eigenverantwort-
lich zu arbeiten, mindert deren Motivation. Unterforde-
rung fuhrt letztlich dazu, dass sich die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter den zu geringen Erwartungen anpas-
sen. Vorgesetzte durfen den Kreislauf von niedrigen
Leistungserwartungen und Demotivation nicht entste-
hen lassen und geben statt dessen Raum fir Leistungs-
willen, Kreativitdt und Phantasie. Sie gewahren Frei-
raume und erméglichen selbstandiges Handeln und Ent-
scheiden; denn die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein-
zuengen bedeutet, wichtige Potentiale ungenutzt zu las-
sen. Selbstandiges Arbeiten erhéht den Nutzen fir die
gesamte Organisation. Die Vorgesetzten Ubertragen
ganzheitliche Aufgaben und nicht nur Teilaufgaben. Frei-
raume zu gewahren bedeutet in erster Linie, den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern das ,Wie* der Aufgaben-
erflllung zu Uberlassen, soweit die Aufgabe, das Erfor-
dernis der Kooperation mit anderen und die rechtlichen
Vorgaben dem nicht entgegenstehen.

Darlber hinaus akzeptieren die Vorgesetzten den per-
sonlichen Stil der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Da-
mit ist nicht gemeint, dass die Vorgesetzten alle Eigen-
heiten hinnehmen missen. Aber solange die Arbeits-
ergebnisse korrekt sind, die Zielerreichung nicht ge-
fahrdet ist, eine verstandliche Sprache angewendet wird
und angemessene Umgangsformen gewahrt werden,
Uben sie keine Kritik am Stil ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter.

Nicht
unterfordern

Individualitét
akzeptieren

Zuriickhaltung

bei Stilkritik
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Ohne Kontrolle
geht es nicht

Ergebnis-
kontrolle statt
Ablaufkontrolle

Keine
Totalkontrolle

3.6 Kontrolle

Viele Beschéftigte in der Verwaltung sehen in der Kon-
trolle etwas Negatives. Oft wird sie als Gangelung oder
als Zeichen von Misstrauen empfunden. Richtig prakti-
zierte Kontrolle ist jedoch eine unerlassliche Voraus-
setzung fur die Funktionsfahigkeit der Verwaltung und
notwendige Ergénzung zu den Instrumenten Zielverein-
barung und Delegation. Sie ermdéglicht die Erfullung
wichtiger Fihrungsaufgaben, z. B. der objektiven und
gerechten Beurteilung der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, und liefert die Entscheidungsgrundlagen flr den
richtigen Personaleinsatz. Vorgesetzte kénnen Arbeits-
ergebnisse nur anerkennen oder kritisieren und Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter in ihrer Entwicklung férdern,
wenn sie zuvor kontrolliert haben. Vorgesetzte verdeut-
lichen daher Zweck und Notwendigkeit von Kontrolle
und bemuhen sich, Vorbehalte gegen Kontrolle abzu-
bauen.

Kontrolliert wird insbesondere, ob und inwieweit die
vereinbarten Ziele erreicht wurden. Kontrolle richtet sich
damit an einem transparenten Malstab aus. Den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern erméglicht die Orientie-
rung an den vereinbarten Zielen Uberdies eine effekti-
ve Selbstkontrolle.

Kontrolle darf nicht als umfassende und stéandige Uber-
wachung des Verhaltens oder des Arbeitsprozesses
angelegt werden. Solch eine Ablaufkontrolle wére ein
Ausdruck des Misstrauens und wirde die Motivation
vermindern. Nur wenn Fehlverhalten oder Mangel, die
von gréfRerer Bedeutung sind oder den Erfolg der Ar-
beitseinheit gefahrden kénnen, erkennbar sind, grei-
fen Vorgesetzte in einzelne Arbeitsschritte ein.
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Die Kontrolle vereinbarter Ziele ist Teil des turnusma- Zielkontrolle
Rigen Zielvereinbarungsgespraches. Es kann aber auch

erforderlich sein, die Zielerreichung in kiirzeren Abstan-

den zu Uberprifen und die Ziele zu korrigieren. Zeich-

net sich die Notwendigkeit bereits im Zeitpunkt des Ziel-
vereinbarungsgespraches ab, ist es sinnvoll, schon in

diesem friihere ,Kontrollpunkte* festzulegen.

3.7 Gemeinsame Konfliktbewidltigung

Wo Menschen zusammen an einer Aufgabe arbeiten, Konflikte I6sen -
entstehen fast zwangslaufig Konflikte. Sie kénnen in ohne Sieger und
den sozialen Beziehungen der Beteiligten oder in Ver- ~ Besiegte
haltensweisen und Interessen einzelner Personen an-

gelegt sein. Es kann sich auch um einen Sachkonflikt

handeln. Oftmals findet allerdings eine Uberlagerung

von Konfliktfeldern statt; so werden persénliche Kon-

flikte haufig auf der Sachebene ausgetragen. Eine Kon-

fliktlésung setzt daher regelmafig die Ermittlung der

Konfliktursache voraus.

Das Auftreten von Konflikten darf nicht nur als Stérung Konflikte als
gewertet werden. Konflikte kénnen Anlass sein, neue Chance
Fragen aufzuwerfen, neue Methoden und kreative L6-

sungen zu entwickeln. Sie dirfen nicht verdrangt, son-

dern mlssen ausgetragen werden. Jeder der Beteilig-

ten kann die Initiative zur Aufarbeitung des Konflikts

ergreifen. Dies setzt sowohl bei den Vorgesetzten als

auch bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Be-

reitschaft voraus, Spannungen offen anzusprechen und
Problemlésungen einzufordern.

Vorgesetzte sollten Sensibilitat fur Konflikte entwickeln.  signale
Zunéachst nicht ernst genommene, vermeintliche Klei- beachten
nigkeiten ziehen oft schwerwiegende Konflikte nach
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Hilfsangebote

Konstruktive
Kritik

sich. Verhaltensanderungen kénnen auf Konflikte hin-
deuten. Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter werden zu-
rickhaltender oder neigen zu Aggressionen, treffen
VorsichtsmalRnahmen, die einen Mangel an Vertrauen
dokumentieren, oder halten sich nicht an Absprachen.
Auch die nachlassende Qualitat der Arbeitsergebnisse
kann durch verborgene Konflikte verursacht sein.

Fur die Art und Weise der Konfliktregelung tragen die
Vorgesetzten besondere Verantwortung. Ist das Ver-
halten einer einzelnen Person die Konfliktursache, fih-
ren sie zunachst mit ihr ein Gesprach. Ansonsten hal-
ten die Vorgesetzten die Beteiligten zu einer Konfliktl6-
sung untereinander an und greifen nur ein, wenn diese
nicht gelingen sollte.

In bestimmten Situationen gibt es Personen, die bei
Konfliktidsungen helfen kénnen, z. B. Personalrats-
mitglieder, Vertrauensleute der Schwerbehinderten,
Soziale Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner,
Gleichstellungsbeauftragte.

3.8 Kritikfahigkeit - Anerkennung von
Leistungen

Alle Beschaftigten mdchten, dass ihre Arbeit beachtet
wird. Deshalb ist es wichtig, zeitnah Kritik und Aner-
kennung auszusprechen. Fehlt eine Rickmeldung, blei-
ben die Beschaftigten Uber die Bewertung ihrer Leistung
im Ungewissen.

Konstruktive Kritik kntpft an einen konkreten Sachver-
halt an und darf weder Uberzogen noch zu zuriickhal-
tend sein. Nicht Neid und Missgunst oder die Ubertra-
gung von friheren Erfahrungen in die gegenwartige,
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unter Umstanden véllig unterschiedliche Situation, son-
dern lediglich die zielorientierte Leistungsverbesserung
oder Verhaltensanderung darf das Motiv fur die Kritik
sein.

Vorgesetzte kritisieren zeitnah, direkt und fair. Sie be-
schreiben vorurteilsfrei die kritikwlrdigen Sachverhal-
te und vermeiden es, zu verallgemeinern oder etwas
nur anzudeuten oder Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter
blofRzustellen. Die Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter
mussen Gelegenheit haben, dazu Stellung zu nehmen.
Wiederholte Kritik muss Konsequenzen haben.

Indirekte Kritik ist zu vermeiden. Es ist ein schwerwie-
gender Fuhrungsfehler, Mitarbeiterinnen oder Mitarbei-
ter vor oder gegenuber Dritten zu kritisieren. Vorge-
setzte suchen in der Regel das personliche Gesprach.
Sie schitzen ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vor
unberechtigter oder unangemessener Kritik, die von
Dritten gelbt wird.

Nicht nur die Vorgesetzten, auch die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mussen kritisieren durfen. Vorgesetzte
verlieren nicht, sondern gewinnen an Autoritat, wenn
sie fUr berechtigte Kritik aufgeschlossen sind und dar-
aus flr sich Konsequenzen ziehen.

Anerkennung kann auch durch ein ausdrickliches Lob
ausgesprochen werden. Es muss ehrlich und Uberzeu-
gend sein. Wie die Kritik knUpft auch das Lob an einen
konkreten Sachverhalt an. Lob wird aber rasch unglaub-
wurdig, wenn es Uberdosiert oder zur Routine wird.

Lob kann nur echt und ehrlich sein, wenn es nicht Aus-
druck eines Uberlegenheitsgefilhls ist. Letztlich ist dies
nur méglich, wenn Lob von beiden Seiten ausgespro-

Keine Kritik vor
oder gegeniiber

Dritten

Kritik an
Vorgesetzten
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Erste Eindriicke
besonders
prédgend

Verantwortung
der
unmittelbaren
Vorgesetzten

Handlungs-
empfehlung B

chen werden kann. Das Verhaltnis zwischen den Be-
teiligten sollte so offen sein, dass auch Vorgesetzte ein
echtes und ehrliches Lob entgegennehmen kénnen.

3.9 Einfiihrung und Einarbeitung

Eine gezielte Einflihrung und Einarbeitung ist sowohl
im Interesse neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als
auch im dienstlichen Interesse erforderlich. Neue Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter sind aufgrund von Infor-
mations- und Erfahrungsdefiziten sowie dem anfangli-
chen Fehlen sozialer Bindungen am neuen Arbeitsplatz
auf Unterstlitzung von Vorgesetzten wie Kolleginnen
und Kollegen angewiesen, um innerhalb méglichst kur-
zer Zeit die notwendige Orientierung zu erhalten. Erste
Eindricke sind regelmafig besonders pragend. Eine
sorgfaltige Einarbeitung vermeidet spatere Fehler,
Ruckfragen und sonstige Belastungen des Arbeitsab-
laufes.

Die Einfihrung und Einarbeitung ist eine wichtige FUh-
rungsaufgabe der unmittelbaren Vorgesetzten. Sie or-
ganisieren die Einflihrungsphase und sind in erster Li-
nie fur die Integration der neuen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter verantwortlich. Allerdings mussen Kollegin-
nen und Kollegen fir die soziale und fachliche Unter-
stitzung wegen der Haufigkeit, Dauer und Intensitat
der Kontakte oftmals eine gréRRere Verantwortung als
Vorgesetzte Ubernehmen.

Auf welche Weise und mit welchen Mitteln Vorgesetzte
neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern den Einstieg
erleichtern kénnen, ist in der Handlungsempfehlung B
im Anhang zu diesen Grundsatzen im Einzelnen dar-
gelegt.
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3.10 Férderung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter

Vorgesetzte sind in hohem Malie verantwortlich fir die
Personalentwicklung, die zu einem Teil auch Person-
lichkeitsentwicklung ist. Sie setzen sich fur die weitere
Qualifizierung und das berufliche Fortkommen ihrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein.

Neben Aufstieg und Beférderung bestehen viele Mog-
lichkeiten der Férderung, die Vorgesetzte eigenstan-
dig umsetzen oder deren Realisierung sie erheblich be-
einflussen kénnen. Dazu gehdrt es, den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern zu helfen, ihre Kenntnisse, Fa-
higkeiten, Fertigkeiten und Interessen zu erweitern.
Dazu gehért auch die Unterstitzung bei der Planung
solcher Fortbildungsmallnahmen, die auf anspruchs-
vollere Aufgaben vorbereiten.

Auch durch MaRnahmen am Arbeitsplatz kann die Ent-
wicklung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geférdert
werden. So prifen Vorgesetzte gemeinsam mit ihnen,
ob die Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter an Projektgrup-
pen teilnehmen oder ob sie interessante und anspruchs-
volle Sonderaufgaben Ubernehmen kénnen.

Uber die Férderung soll jahrlich einmal gesprochen
werden; dieses Gesprach soll mit dem Zielvereinba-
rungsgesprach verbunden werden.

Vorgesetzte durfen die berufliche Weiterentwicklung
inrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht behindern,
indem sie sie an ihr bisheriges Arbeitsgebiet binden
wollen. Vielmehr geben sie der Personalstelle Anregun-

Férderungs-
moéglichkeiten

Jahrliches

Férdergesprédch

Arbeitsplatz-
wechsel
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Frauenfor-
derung

Fiirsorge-
richtlinien

Kein Zwang zur
Anpassung

gen und Empfehlungen fur die weitere Verwendung
qualifizierter und fur Fihrungsaufgaben geeigneter Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter.

Vorgesetzte férdern alle Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter entsprechend ihrer Eignung, Befahigung und fach-
lichen Leistung. Da in den héherwertigen Funktionen
Frauen unterreprasentiert sind, gehért es zu den Auf-
gaben der Vorgesetzten, Frauen aktiv zu férdern und
ihnen die Chance zu geben, auf herausgehobenen Ar-
beitsplatzen eingesetzt zu werden. Im Sinne einer bes-
seren Vereinbarkeit von Beruf und Familie fur Frauen
und Manner sollte die Teilung von Arbeitsplatzen, auch
solchen mit Vorgesetzten- und Leitungsaufgaben,
grundsatzlich erméglicht werden.

Die Grundséatze Uber die besondere Férderung von
Schwerbehinderten ergeben sich aus den Richtlinien
zur Durchfihrung des Schwerbehindertengesetzes im
6ffentlichen Dienst im Lande Nordrhein-Westfalen in
der jeweils geltenden Fassung (SMBI. NW. 203030).

3.11 Arbeitsklima

Fur die Arbeitsatmosphare tragen alle Beschaftigten,
insbesondere aber die Vorgesetzten, Verantwortung.
Vorgesetzte missen sich ihrer Vorbildfunktion bewusst
sein, darauf achten, dass sie glaubwurdig sind, und die
Individualitat ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter to-
lerieren.

Vorgesetzte Uben keinen Zwang zur Anpassung an her-
gebrachte Strukturen und Verhaltensweisen auf ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus, sondern lassen
Spielraum flr ihre Selbstandigkeit und Kreativitat.
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Sie sorgen fUr eine zwar leistungs- und erfolgsorien-
tierte, aber gleichzeitig solidarische Arbeitsatmosphére,
in der alle auf die Verwirklichung der Ziele der Arbeits-
einheit hinarbeiten und in der die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sicher sein kdnnen, dass die Vorgesetzten
ihnen partnerschaftlich zur Seite stehen und sich fir
ihre Belange einsetzen.

Vorgesetzte wirken auf eine offene Kommunikation und Partnerschaft-
einen ehrlichen Umgang miteinander hin. Sie missen  licher Umgang
auf die Arbeitsergebnisse, Gesprachswiinsche sowie

auf die offenen und versteckten Hilferufe ihrer Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter reagieren. Wiinschen und

Problemen begegnen sie grundsatzlich mit Verstandnis-

bereitschaft, was auch bedeutet, dass sie Anteil an pri-

vaten Freuden und Sorgen nehmen. Dabei achten Vor-

gesetzte jedoch darauf, dass sie die von ihren Mitar-

beiterinnen und Mitarbeitern gewlnschte Distanz wah-

ren.

Sexuelle Diskriminierungen verletzen die Menschenwir-
de und stéren den Betriebsfrieden erheblich. Daher
sorgen Vorgesetzte fir ein Arbeitsklima, in dem die per-
sénliche Integritat aller gewahrt wird. Hinweisen auf
Falle sexueller Belastigung gehen sie nach und unter-
stltzen die Betroffenen, indem sie sie ermutigen, sich
gegen die Belastigungen zu wehren, und ihnen
Handlungsmaoglichkeiten aufzeigen.

4. Geltungsbereich

Diese Grundsatze gelten fir die Beschaftigten im Ge-
schaftsbereich des Innenministeriums.
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1. Vorbemerkung

Verwaltung funktioniert nur, wenn die darin Beschaftigten miteinan-
der reden. Eine wesentliche Fihrungsaufgabe von Vorgesetzten
ist es daher, die notwendigen Kommunikationsablaufe sicherzustel-
len.

FUhren Uber Ziele, die ein unverzichtbares Steuerungsinstrument
in einer modernen und professionell gefuhrten Verwaltung darstel-
len, erfordert unabhangig von den vielfaltigen Gesprachskontakten
in der taglichen Arbeit turnusmanig stattfindende, umfassende Ge-
sprache. In diesen Mitarbeitergesprachen werden in der Regel im
Wege einer Vereinbarung Ziele fur die inhaltliche Arbeit, die Zu-
sammenarbeit und die Férderung der Mitarbeiterin oder des Mitar-
beiters bestimmt. Dementsprechend sehen die Grundsatze fir Zu-
sammenarbeit und Fldhrung ein jahrliches Zielvereinbarungs- und
Férdergesprach vor, welches die Vorgesetzten zu organisieren ha-
ben.

Es empfiehlt sich, die vorgenannten Gesprachsgegenstande még-
lichst in ein umfassendes Mitarbeitergesprach zu integrieren, da
sich Zielvereinbarungs-, Kooperations- und Férderungsgesichts-
punkte gegenseitig beeinflussen. So kénnen beispielsweise per-
sénliche Entwicklungsziele oder der Beziehungsaspekt als persén-
liche Seite der Zusammenarbeit und Fiihrung erheblichen Einfluss
auf die zu vereinbarenden Ziele und deren Erreichung haben.

Die vorliegende Handlungsempfehlung soll den Beteiligten Hilfe-
stellung und Anregungen bei der Vorbereitung, Durchfihrung und
Nachbereitung von Mitarbeitergesprachen geben. Sie richtet sich
an Vorgesetzte und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gleicherma-
Ren. Sie will keine Rezepte liefern. Jedes Gesprach nimmt einen
eigenen Verlauf.
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Entscheidend fir den erfolgreichen Verlauf eines Mitarbeiter-
gespraches ist stets auch die innere Einstellung zur Gesprachs-
partnerin oder zum Gesprachspartner. Dazu gehért die Respektie-
rung der anderen Person und ihres Rechtes auf Selbstbestimmung
und Entfaltung.

Die mit den Grundsatzen fur Zusammenarbeit und Flhrung ange-
strebte Verwaltungskultur, die von gegenseitiger Achtung, gegen-
seitigem Vertrauen und partnerschaftlicher Zusammenarbeit ge-
kennzeichnet ist, erfordert auch eine entsprechende offene und
ehrliche Gesprachskultur.

2. Vorbereitung des Mitarbeitergespraches

Das jahrliche Mitarbeitergesprach ist kein Spontangesprach. Es
erfordert neben der organisatorischen Vorbereitung eine sorgfalti-
ge inhaltliche Vorbereitung durch die Beteiligten, damit es nicht eine
belanglose Plauderei wird.

Das jahrliche Mitarbeitergesprach findet grundsatzlich zwischen zwei
Personen statt. Wo jedoch Arbeitsergebnisse im Team erstellt wer-
den, kdnnen Zielvereinbarungen im Gruppengesprach sinnvoll oder
gar geboten sein.

Diese Gruppengesprache eignen sich aber nicht fur Gesprachs-
inhalte, die persénliche Entwicklungsziele oder die persénliche Seite
der Zusammenarbeit betreffen.

Ein solches Gesprach muss wegen seines oftmals vertraulichen
Inhalts unter vier Augen geflihrt werden.
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Eine systematische Gesprachsvorbereitung sollte nachfolgende
Punkte bertcksichtigen:

& Terminvereinbarung

0
0

mdéglichst persénlich und miindlich

rechtzeitig, um angemessene Vorbereitung zu ermég-
lichen

mit Hinweis auf den voraussichtlichen Gespréchsinhalt

Termin so wéhlen, dass Gesprédch von angemessener
Dauer ohne Zeitdruck ablaufen kann

& Gesprédchsort

O

Ort vereinbaren, an dem stérungsfreier Gesprédchsablauf
gewaéhrleistet ist

sicherstellen, dass auch die rdumlichen Voraussetzungen
fiir ein partnerschaftliches Gesprédch vorhanden sind

& Gespréachsinhalt

O

unter 3. gegebene Hinweise sowie den Gesprédchsbogen
(siehe Anlage) vor Durchfiihrung des Mitarbeitergespré-
ches lesen

schriftliche Unterlagen und sonstige flir die Durchfiihrung
des Mitarbeitergespréches erforderliche Informationen
bereithalten und ggfs. beschaffen
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3. Durchfiihrung des
Mitarbeitergesprédches

3.1 Allgemeine Hinweise zur Gespréchsfiihrung

3.1.1  Beginn

Schon bei der Gesprachseréffnung sollen eventuell vorhandene
Hemmschwellen, Verkrampfungen und Unsicherheiten abgebaut
und eine positive, partnerschaftliche Gesprachsatmosphare herge-
stellt werden.

Ob die Beteiligten eher zligig zum eigentlichen Gesprachsthema
kommen oder ob ein ausfuhrlicher Gesprachseinstieg sinnvoll ist,
ist situationsabhangig und letztlich auch eine Frage des persénli-
chen Stils.

3.1.2 Verlauf

Einen fur alle Gesprachssituationen geeigneten Gesprachsstil gibt
es ebenso wenig wie einen fur alle Fihrungssituationen passenden
FUhrungsstil.

Nach Moglichkeit sollten Gesprache kooperativ, d. h. so gefihrt
werden, dass beide Gesprachsbeteiligten in der Lage sind, die In-
itiative im Gesprach zu ergreifen und beide umkehrbar miteinander
sprechen. Da das Fuhrungsverhalten der Vorgesetzten genauso
Gesprachsgegenstand ist wie das Arbeitsverhalten der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, sollen beide Seiten einander in gleicher Weise
kritisch oder auch anerkennend gegenibertreten kénnen.
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Eine solche Gesprachskultur wird jedoch nur entstehen, wenn die
Gesprachsbeteiligten einander zuhéren kénnen. Wer von vornher-
ein nur seinen Denkmustern verhaftet ist und sich nicht bemuht,
andere Standpunkte aufzunehmen und nachzuvollziehen oder wer
z. B. die andere Seite standig unterbricht, wird das Gesprach im
rhetorischen Schlagabtausch oder im Monolog beenden.

Aufmerksames und aktives Zuhéren bedeutet andererseits auch,
zurlUckhaltende oder gehemmte Gesprachspartnerinnen oder -
partner durch indirekte, ermunternde und bestatigende Signale oder
mittels kurzer Fragen zum Reden zu ermutigen.

Sind die zwischenmenschlichen Beziehungen unter den Gesprachs-
beteiligten gestért, Gbertragt sich dies in der Regel auf die Sach-
ebene, da Orientierung und Engagement verloren gehen. Deshalb
sollten Probleme auf der persénlichen Seite der Zusammenarbeit
madglichst friihzeitig besprochen und ausgeraumt werden.

Bestehen derartige Probleme hingegen fort, muss dies spatestens
am Anfang des Mitarbeitergespraches geschehen, damit die Ubri-
gen Gesprachsinhalte nicht scheitern. In jedem Fall muss die per-
sonliche Seite der Zusammenarbeit im Rahmen des Zielvereinba-
rungsgespraches als eine mogliche Ursache fur Zielabweichungen
im Auge behalten werden.

Ein Gesprach Uber die persénliche Seite der Zusammenarbeit er-
fordert Verstandnis und Problemlésungswillen auf beiden Seiten.
Dabei missen die Parteien die schwierige Aufgabe bewaltigen, ei-
nerseits die in persénlichen Dingen notwendige Distanz zu wahren,
andererseits aber auch, das erforderliche Maf} an Offenheit herzu-
stellen.

Hilfreich fUr den Verlauf dieses Gesprachsteiles kann es sein, sich
vorweg folgende Fragen zu stellen:
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& Was will ich erreichen?

€ Was weid ich liber die persénliche Situation der Mitarbeiterin
oder des Mitarbeiters?

€ Welche Rahmenbedingungen bestanden fiir unsere Zusam-
menarbeit?

& Welche Probleme traten in unserer Zusammenarbeit auf und
was sind die méglichen Ursachen?

€ Welche Verbesserungsvorschldge kann ich unterbreiten?
3.1.3 Abschluss

Das Mitarbeitergesprach endet mit einer Zusammenfassung der
Gesprachsergebnisse. Die schriftliche Dokumentation schafft eine
gesicherte Grundlage fur die laufende Aufgabenerfillung und fir
kinftige Mitarbeitergesprache. Sie vermeidet spatere Konflikte Gber
den Inhalt getroffener Vereinbarungen.

3.2 Spezifische Hinweise zum Zielvereinbarungs-
gesprach

3.2.1  Struktur des Zielvereinbarungsgesprédches

Das jahrliche Zielvereinbarungsgesprach setzt sich regelmafig aus
drei Phasen zusammen:

In der Orientierungsphase vergegenwartigen sich die Gesprachs-
parteien die Schwerpunktaufgaben, die am Arbeitsplatz der Mitar-
beiterin oder des Mitarbeiters im vergangenen Jahr zu erfullen wa-
ren und im nachsten Jahr zu erfiillen sein werden. Anhand der Nie-
derschrift Gber das Vorjahresgesprach halten sie dann Rickschau
auf die damals vereinbarten Ziele.
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In der Analysephase geht es darum, die Arbeitsergebnisse zu Uber-
prifen und zu bewerten. Nach der Feststellung, inwieweit die ver-
einbarten Ziele erflllt, Gbertroffen oder nicht erreicht wurden, su-
chen die Beteiligten gemeinsam nach den Ursachen flr Erfolg oder
Misserfolg. Findet ein Zielvereinbarungsgesprach zum ersten Mal
statt, dient die Analysephase dazu, die gegenwartigen Arbeitsbe-
dingungen kritisch zu beleuchten und vorhandene Schwachen und
Starken der Arbeitsorganisation sowie der Gesprachsbeteiligten her-
auszuarbeiten.

In der Lé6sungsphase werden dann die Folgerungen fir die weite-
re Arbeit und Zusammenarbeit gezogen und (neue) Ziele und Arbeits-
schwerpunkte fur die Erfallung der Aufgaben im kommenden Jahr
vereinbart. Dazu gehort auch die Vereinbarung der zur Ziel-
erreichung notwendigen Rahmenbedingungen. Ziele sollten durch
die Vorgesetzten nur dann vorgegeben werden, wenn die Beteilig-
ten trotz intensiver Bemihungen uneins bleiben.

3.2.2 Zielfindung

Auch in einem durch Rechtsnormen und Verwaltungsvorschriften
weitgehend festgelegten Aufgabenfeld kédnnen und muissen kon-
krete Ziele erarbeitet und formuliert werden. Abstrakt gehaltene
Vorschriften, Verwaltungsleitbilder oder auch Stellenbeschreibun-
gen sind wichtige Quellen zum Ableiten von Zielen. Sie kénnen aber
Ziele, die auf den jeweiligen Arbeitsplatz und die dort tatige Person
zugeschnitten sind, nicht ersetzen.

Konkrete Ziele lassen sich auch aus den Erwartungen der Blrge-
rinnen und Blrger, insbesondere aus dem Bemuhen um Effektivi-
tats- und Effizienzsteigerung der Verwaltung herleiten.
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Die Ziele kénnen sich auf eine Verbesserung der Qualitat oder
Quantitat der Arbeitsergebnisse, der Arbeitsmethodik, der Arbeits-
ablaufe oder der Zusammenarbeit beziehen.

Ebenso kann die Erfullung von Verhaltens- oder persénlichen
Entwicklungszielen Gegenstand einer Zielvereinbarung sein.

Ziele werden im Idealfall zeitlich nacheinander von Hierarchieebene
zu Hierarchieebene von oben nach unten weitergereicht und dabei
in einem Vereinbarungsprozess umgeformt. Bevor die Gesprachs-
parteien bilaterale Ziele fur einen konkreten Arbeitsplatz und die
dort tatige Person vereinbaren, missen sich vor allem die Vorge-
setzten vergegenwartigen, was Uberhaupt verhandlungsfahig ist und
welche Vereinbarungen sie bereits mit ihren Vorgesetzten getrof-
fen haben. Ebenso gilt es dort, wo Arbeitsergebnisse im Team er-
stellt werden, die Ziele zu berlcksichtigen, die bereits im Team fur
den kommenden Zeitraum erarbeitet wurden.

3.2.3 Zielformulierung

Bei der Zielformulierung sollte stets bedacht werden, dass sich dar-
aus die Arbeitsgrundlage fir den kommenden Jahreszeitraum und
die Gesprachsgrundlage fir das nachste Zielvereinbarungsgesprach
ergibt.

Im Folgenden werden idealtypisch Grundsatze fir eine praxis-
taugliche Zielformulierung aufgezeigt. Hierbei wird nicht verkannt,
dass ihnen im Einzelfall - etwa bei neuartigen und komplexen Auf-
gaben - nicht immer vollstdndig Rechnung getragen werden kann.
Je besser es gelingt, die Grundsatze zu berlcksichtigen, um so
effektiver und auch konfliktfreier wird das Fuhren Uber Ziel-
vereinbarungen sein.
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Ziele sollten daher folgendermallen formuliert werden:

*

liberschaubar
Beschrédnkung auf einige wenige Ziele, die fiir den Arbeitserfolg
entscheidend sind

widerspruchsfrei
Ziele dtirfen nicht im Zielkonflikt miteinander stehen oder mit
libergeordneten Zielen kollidieren

prédzise und positiv

keine Umschreibungen wie ,angemessen”, ,geeignet oder
“gentigend”

keine Vergleiche wie ,besser ... als”

keine Negationen, um negativen Programmierungen vorzubeu-
gen

messbar
tatséchlicher Grad der Zielerfiillung muss hinsichtlich Quantitét
und Qualitdt bestimmbar sein

realistisch
anspruchsvoll und gleichwohl erreichbar

terminbezogen
zeitlichen Rahmen fiir Zielerreichung und Zieltiberpriifung -
auch Zwischenziele - festlegen

situationsbezogen, aber verdnderbar
Méglichkeit, Ziele ggfs. an verdnderte Aufgaben und Rahmen-
bedingungen anzupassen

schriftlich niedergelegt
vertrauliche Ziele kbnnen ausnahmsweise miindlich vereinbart
werden

Einmal formulierte Ziele bedirfen regelmaRiger Uberprifung und
ggfs. der Anpassung an veranderte Umstande. Dafir missen Vor-
gesetzte und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gleichermalien Sor-
ge tragen.
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4. Nachbereitung des Mitarbeitergespraches

Eine Gesprachsnachbereitung ist ebenso erforderlich wie die
Gesprachsvorbereitung. Dabei ist es zweckmalig, fur sich selbst
den Ablauf des Gespraches, das eigene Verhalten und das erzielte
Ergebnis kritisch zu Uberprifen und daraus ggfs. Konsequenzen -
bei Verfehlung des Gesprachszieles unter Umstanden ein Folge-
gesprach - zu ziehen. Indem Méglichkeiten zur Verbesserung kunf-
tiger Mitarbeitergesprache ermittelt werden, stellt die Nachberei-
tung bereits den ersten Schritt zur Vorbereitung auf das nachste
Mitarbeitergesprach dar.

Anlage: Muster eines Gesprédchsbogens

Hinweis:

Ein Gesprachsbogen kann eine wertvolle Hilfe bei der Vorbereitung
und Durchfiihrung des Mitarbeitergespraches sein. Er macht den
Gesprachsverlauf vorhersehbar, erleichtert eine strukturierte Ge-
sprachsfihrung und verhindert, dass wesentliche Gesprachsinhalte
unberlcksichtigt bleiben. Andererseits darf nicht verkannt werden,
dass insbesondere ein umfangreicher und stark differenzierter
Gesprachsbogen einengende Wirkung haben und zu einem Ver-
lust von Flexibilitat und Spontaneitat fihren kann.

Der nachfolgende Gesprachsbogen ist als kurzgehaltene, abstrak-
te und veranderbare Merkhilfe fir Gesprachsvorbereitung und
Gesprachsablauf gedacht. Er bedarf jedoch einer einzelfall-
bezogenen inhaltlichen Ausgestaltung und Schwerpunktsetzung.
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Gesprachsbogen fiir das Mitarbeitergespréch

Schwerpunktaufgaben und daraus abgeleitete Ziele der Mitarbeiterin
bzw. des Mitarbeiters im vergangenen Jahreszeitraum

Analyse des Ist-Zustandes - Erfolgskontrolle

Ermittlungen der Ursachen fiir Zielerfiillung und Zielverfehlung

Arbeitsverhalten der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters
Fiihrungsverhalten der oder des Vorgesetzten
Ausstattung des Arbeitsplatzes

Arbeitsorganisation

L 2K B K R 4

Durchgefiihrte oder unterbliebene FérderungsmaBnahmen fiir
die Mitarbeiterin bzw. den Mitarbeiter

L 2

Beziehungsaspekt als persénliche Seite der Zusammenarbeit

Folgerungen fiir den kommenden Jahreszeitraum -

gemeinsame Festlegung neuer Ziele in schriftlicher Form

Sachziele
Verfahrensziele

Verhaltensziele

* 6 0 o

Persénliche Entwicklungsziele / FérdermaBnahmen
(siehe Gliederungspunkt 3.10 der Grundsétze)
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1. Vorbemerkung

Eine wesentliche, in ihrer Bedeutung haufig unterschatzte FlUhrungs-
aufgabe von Vorgesetzten ist die Integration neuer Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter in sozialer (Einfihrung) und fachlicher Hinsicht
(Einarbeitung).

Auch wenn dieser Prozess von Kolleginnen und Kollegen sowie
durch die Personalabteilung unterstitzt werden kann und muss,
verbleiben die Koordination und die Verantwortung fir das Gelin-
gen dieser Aufgabe bei den unmittelbaren Vorgesetzten. Sie sollten
sich der Bedeutung erster Eindriicke fur die spatere Leistungsbe-
reitschaft bewusst sein und sich vergegenwartigen, dass auch ihr
eigener Erfolg mal3geblich davon abhangt, dass neue Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter méglichst reibungslos integriert werden und
bald die ihnen zugedachten Aufgaben in vollem Umfang erfillen kén-
nen.

Hilfreich bei der Planung der Einfiihrungs- und Einarbeitungsphase
ist es, sich in die Situation der ,Neuen® hineinzuversetzen. Eine
Ruckbesinnung auf eigene Startbedingungen, deren Vorzige und
Versaumnisse, auf eigene Unsicherheiten und Probleme ist forder-
lich.

2. MaBnahmen vor dem ersten Arbeitstag

Damit die Einflhrung und Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter nicht dem Zufall Uberlassen bleibt, missen bereits vor
deren erstmaligem Erscheinen am Arbeitsplatz Vorbereitungen ge-
troffen werden.

Art und Umfang der Vorbereitungen richten sich danach, ob die
neue Mitarbeiterin bzw. der neue Mitarbeiter
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*
*

innerhalb der Behorde oder Einrichtung den Arbeitsplatz
wechselt,

die Behérde oder Einrichtung wechselt oder gar

von auBlerhalb der Verwaltung neu eingestellt wird.

Vorgesetzte bendtigen daher rechtzeitige Information Gber die Neu-
besetzung einer Stelle durch die Personalabteilung.

2.1

Behérdenspezifische Einfiihrungsmappe

Soweit es sich nicht um einen hausinternen Arbeitsplatzwechsel
handelt, erméglicht eine behérdenspezifische Einfihrungsmappe
den neuen Beschéftigten eine aktive Vorbereitung auf ihre neue
Umgebung. Inhalt einer solchen Informationssammlung, die ihnen
rechtzeitig vor dem ersten Arbeitstag zuganglich gemacht werden
sollte, kann u. a. sein:

*

L IR JNR R 2

Informationen iiber die Behérde und ihre Stellung inner-
halb der Landesverwaltung

(z. B. Informationsbroschiire: ,,Die allgemeine und innere
Verwaltung in NRW*)

Behdrdenleitbild
Grundsétze fiir Zusammenarbeit und Fiihrung
Organisationsplan

Kurzinformationen zu Dienstbetrieb und dienstlichem
Umfeld

Arbeitszeit

Abwesenheit (Urlaub, Krankheit)
Bibliothek

Schreibdienst
Druckerei/Kopiergelegenheiten
Sozialrdume, Kantine

Ooooooao
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O Informationsquellen (Hausmitteilungen;
Bekanntmachungstafel)

O Dienstreisen

O Beihilfe

@ Anlaufstellen

Personalrat

Jugend- und Auszubildendenvertretung
Schwerbehindertenvertretung

Soziale Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner
Gleichstellungsbeauftragte

Oooooo

2.2 Arbeitsplatzbezogene Vorbereitungen

Es stellt fir neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter regelmalig eine
grolie Enttduschung dar, wenn sie bei ihrem erstmaligen Erschei-
nen den Eindruck bekommen, dass man ihrer Ankunft gleichgiltig
gegenibersteht oder dass ihr Kommen gar als Belastung empfun-
den wird. Aus diesem Grunde sollten sich Vorgesetzte sogleich,
nachdem sie Kenntnis von einer Neuzuweisung erhalten haben,
den Termin notieren und ausreichend Zeit fur ein Einflhrungs-
gesprach an diesem Tage einplanen.

Auch sollten die kinftigen Kolleginnen und Kollegen Uber den Na-
men, den Arbeitsbeginn und das voraussichtliche Einsatzgebiet der
neuen Mitarbeiterin bzw. des neuen Mitarbeiters informiert werden.

DarUber hinaus empfiehlt es sich, aus dem Kreis der kiinftigen Kol-
leginnen und Kollegen einen ,Mentor‘ zu benennen. Diese Person
kann Vorgesetzten bei der Einfihrung und Einarbeitung wertvolle
Unterstitzung leisten, ohne sie jedoch von ihrer FUhrungsverant-
wortung gegenuber der neuen Mitarbeiterin oder dem neuen Mitar-
beiter zu entbinden. Der ,Mentor* soll in der Anfangsphase als di-
rekter Ansprechpartner helfen, Anfangsschwierigkeiten zu tberwin-
den. Dazu gehért u.a. die Unterstltzung bei der Kontaktaufnahme
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mit den Ubrigen Kolleginnen und Kollegen, die Bekanntmachung
mit den geschriebenen und ungeschriebenen Regeln der Verwal-
tung sowie die Beratung in fachlichen wie auch persénlichen Fra-
gen, die sich durch das neue Arbeitsumfeld ergeben.

Ebenso wichtig ist es, daflir Sorge zu tragen, dass die neue Mitar-
beiterin oder der neue Mitarbeiter einen ausreichend ausgestatte-
ten Arbeitsplatz vorfindet. Obwohl es sich hierbei eigentlich um eine
Selbstverstandlichkeit handelt, ist in der Praxis haufig nicht einmal
die Frage der raumlichen Unterbringung bei Arbeitsbeginn geklart.

Falls es sich einrichten lasst, ermdglichen Vorgesetzte eine Einar-
beitung durch die Vorgangerin oder den Vorganger am Arbeitsplatz.
So werden am besten unerwiinschte Briiche verhindert. Zumindest
sollten Vorgangerinnen und Vorganger weiterhin - notfalls auch te-
lefonisch - ansprechbar sein.

3. MaBBnahmen am ersten Arbeitstag

Der erste Arbeitstag beginnt nach Méglichkeit mit dem Einfihrungs-
gesprach bei der oder dem unmittelbaren Vorgesetzten. Form und
Verlauf dieses Gespraches bestimmen maligeblich das Bild, das
neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von ihrem neuen Arbeitsum-
feld bekommen. Vorgesetzte sollten ihnen daher freundlich, vorur-
teilsfrei und aufgeschlossen gegenlbertreten und bereits an dieser
Stelle beweisen, dass die ,Grundsatze fir Zusammenarbeit und Fuh-
rung“ in ihrem Verantwortungsbereich gelebte Verwaltungskultur
sind.

Bei der Vielfalt der weiterzugebenden Informationen gilt es, die
Gefahr einer Informationsitberflutung am ersten Arbeitstag zu be-
ricksichtigen und deshalb zunachst nur die unverzichtbaren Infor-
mationen weiterzugeben. Es empfiehlt sich, beim Einflhrungs-
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gesprach vor allem auf die Interessen und Fragestellungen der
neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einzugehen und gerade spe-
ziellere Informationen erst in Folgegesprachen zu vermitteln oder
durch andere Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter vermitteln zu las-
sen. In jedem Fall sollten Vorgesetzte bei spater auftretenden Fra-
gen und Problemen als unmittelbare Ansprechpartner zur Verfu-
gung stehen.

Inhalte eines Einflihrungsgespraches oder auch spaterer Gespra-
che kénnen u. a. sein:

@ Person, bisheriger beruflicher Werdegang und Vorkennt-
nisse der neuen Mitarbeiterin bzw. des neuen Mitarbeiters

€@ Informationen zur Organisationseinheit (arbeitsplatz-
bezogene Konkretisierung der Einfiihrungsmappe)

O organisatorische Gliederung

O fachliche Aufgaben

O Selbstverstdandnis

O aktuelle Probleme und Herausforderungen

@ Arbeitsbereich der neuen Mitarbeiterin bzw. des neuen
Mitarbeiters

O Stellenbeschreibung und Geschéftsverteilung
O Befugnisse und Verantwortung, Zeichnungs- und
Unterschriftsregelung

Im Anschluss an das Einfihrungsgesprach erfolgt die Vorstellung
bei der oder dem nachsthéheren Vorgesetzten, beim ,Mentor so-
wie bei Kolleginnen und Kollegen und sonstigen bedeutsamen Kon-
taktstellen im Hause. Auch hier sollte am ersten Tag eine Auswahl|
getroffen werden, um die neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
nicht zu Gberfordern.

Bei Berufsanfangern beginnt die eigentliche Einarbeitung mit der
Einweisung in den zukinftigen Arbeitsplatz. Hierbei machen Vor-
gesetzte, ,Mentoren* oder andere Kolleginnen und Kollegen die
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neuen Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter mit den Arbeitsvorgangen
schrittweise vertraut. Um Leerlauf zu vermeiden, sollten méglichst
bald erste Arbeitsauftrage erteilt werden. Hinsichtlich des Schwie-
rigkeitsgrades der Aufgaben ist zunachst ein Mittelweg dergestalt
anzustreben, dass es weder zu entmutigenden Misserfolgs-
erlebnissen noch zu Unterforderungen kommt.

Damit neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die ihnen gestellten
Aufgaben auch tatsachlich erfullen kénnen, benétigen sie nahere,
Uber die Angaben in der Einfihrungsmappe hinausgehende Infor-
mationen zum Arbeitsablauf, z. B.:

® Geschéftsordnung und ergédnzende Ordnungen
Akten- und Zeitschriftenumlauf Ordnungen
Registratur

Posteingang und -ausgang

Informations- und Kommunikationseinrichtungen

$ ¢ S

Materialausgabe

4. MaBnahmen in der Folgezeit

Neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter benétigen Gber den ersten
Arbeitstag hinaus Beratung und sonstige Unterstitzung.

Nach etwa ein bis zwei Wochen sollten Vorgesetzte mit ihnen ein
erneutes Gesprach fuhren, in dem weitere Informationen vermittelt
und bisherige Erfahrungen und aufgetretene Probleme erdrtert
werden. Dieses Gesprach eignet sich auch, um erstmals Arbeits-
ziele flr einen Uberschaubaren Einarbeitungszeitraum zu verein-
baren.
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Nach Ablauf des individuell bemessenen Einarbeitungszeitraumes
fuhren die Beteiligten ein Mitarbeitergesprach (s. dazu die Hinwei-
se in der Handlungsempfehlung A). In diesem Gesprach werden
neben den Zielvereinbarungen u. a. die fir notwendig erachteten
FoérdermalRnahmen, wie z. B. der Besuch von Fortbildungsveran-
staltungen besprochen.
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1. Vorbemerkung

Die Handlungsempfehlung " orientiert sich an den heute allgemein
anerkannten Grundsatzen fir den Umgang mit Suchtproblemen am
Arbeitsplatz. Sie bezieht sich in erster Linie auf Probleme im Zu-
sammenhang mit Missbrauch und seelisch kérperlicher Abhangig-
keit von Alkohol und Medikamenten. Es geht um Beeintrachtigun-
gen der Gesundheit, die ab einem bestimmten Grad als Krankheit
zu betrachten sind. Im Prinzip ist die Handlungsempfehlung auch
auf andere Suchtprobleme, wie z. B. Nikotin oder illegale Drogen,
Esssucht oder Spielsucht Ubertragbar.

Im Idealfall suchen und finden Gefahrdete Hilfe, beispielsweise bei
Sozialen Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartnern (SAP) oder
bei speziell geschulten Vertrauensleuten der Schwerbehinderten,
bevor sich ihr Problem auf die Arbeit auswirkt und flr die Vorge-
setzten Handlungsbedarf entsteht. Haufig ist es aber so, dass der
Bedarf fur Hilfe lange Ubersehen wird, nicht zuletzt weil die unmit-
telbaren Kolleginnen oder Kollegen oder andere wichtige Bezugs-
personen sich als ,Co-Abhangige* verhalten, d. h. die Betroffenen
in wohlmeinender Absicht lange decken und ihre Ausfalle auszu-
gleichen versuchen. Ab einem bestimmten Punkt lasst sich das
Problem aber nicht mehr kaschieren: Verhaltensauffalligkeiten und
Leistungseinbulien werden unlUbersehbar. Wollen Vorgesetzte ih-
rer Fihrungsaufgabe gerecht werden, besteht flr sie unmittelbarer
Handlungsbedarf.

Die erste MaRnahme ist in diesen Fallen ein Gesprach der Vorge-
setzten mit den Betroffenen. Oft sind danach weitere Malhahmen
notwendig, die eine Zusammenarbeit mit anderen behérdeninternen
Stellen (z. B. SAP, Schwerbehindertenvertretung, Personalvertre-

‘Eine ausfuhrliche Fassung ist als Broschire beim Innenministerium NRW er-
haltlich, vgl. auch die Veranstaltungen zum Themenbereich im Fortbildungs-
programm des Innenministeriums.
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tung, Personalverwaltung) und die Einbeziehung externer Bera-
tungsstellen und anderer Fachdienste sowie von Selbsthilfegrup-
pen erfordern.

2. Gedanken (liber das eigene Verhalten
- Glaubwiirdigkeit -

Vorgesetzte sind aktiver Teil des Umfeldes, innerhalb dessen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter Suchtprobleme entwickeln. Zwischen
den Bedingungen ihres Suchtmittelkonsums und den Bedingungen
ihrer Arbeit, fur die Vorgesetzte Verantwortung tragen, bestehen
vielfaltige Wechselwirkungen. Deshalb ist es auch erforderlich, dass
sich Vorgesetzte vorab Gedanken Uber sich selbst machen.

Um gegeniber Betroffenen hinreichend wahrnehmungs- und hand-
lungsfahig zu sein, missen Vorgesetzte ihre persénlichen Einstel-
lungen und ihr eigenes Verhalten in bezug auf Alkohol, Medika-
mente usw. Uberprtfen. Wenn ihr eigener Umgang mit Suchtmitteln
problematisch ist, gibt es nur zwei Moglichkeiten: Selbst fachliche
Hilfe in Anspruch zu nehmen, bevor man das ,Problemgesprach
Sucht’ angeht, oder einen anderen zustandigen Vorgesetzten ein-
zubeziehen. Auf keinen Fall darf jedoch die Hilfe fur Betroffene un-
terlassen werden.

In jeder Gruppe gibt es Normen und Gewohnheiten fur den Um-
gang mit Suchtmitteln, z.B.:

€ Wer gibt welchen Alkohol aus, wer fordert in welchen
Situationen zum Konsum auf?

Wird Alkohol als ,,soziales Schmiermittel eingesetzt?

Mit welchen Werthaltungen wird (iber Alkoholkonsum
gesprochen?
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Derartige Normen und Gewohnheiten werden auch durch das
FUhrungsverhalten gepragt:

€ Welche grundsétzliche Einstellung zu Suchtmitteln bringe
ich zum Ausdruck?

€ Wie gehe ich mit Exzessen einzelner, bei Feiern im Team,
beim Betriebsausflug um?

€ Inwieweit beglinstige ich Alternativen zum Konsum von
Alkoholika?

3. Entscheidung fiir ein ,,Problemgespréch
Sucht*

Bei der Entscheidung, ob ein Gesprach zu flihren ist, sind verschie-
dene Aspekte zu bericksichtigen.

3.1 Wenn Alkohol Probleme macht, ist Alkohol das
Problem

Da Vorgesetzte in erster Linie fur die dienstlichen Belange von Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern zustandig sind, besteht Anlass fur
ein Gesprach, wenn Vorgesetzte Beeintrachtigungen im Bereich
der Arbeit feststellen, die sie im Zusammenhang mit dem Konsum
von Suchtmitteln wahrnehmen.

Entscheidend ist nicht, ob es einen ursachlichen Zusammenhang
gibt, diese Klarung bleibt Fachleuten vorbehalten. Eine Sucht-
problematik festzustellen oder gar zu diagnostizieren, ist nicht Vor-
gesetztenaufgabe. Vorgesetzte missen nur in der Lage sein, ihre
Wahrnehmungen Uber zeitliche Zusammenhange zwischen Sucht-
mittelkonsum und negativen Vorkommnissen sachlich und konkret
zu beschreiben.
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3.2 Gespréch nicht verzégern -
Folgen bedenken

Einen zu frihen Zeitpunkt fur ein ,Problemgesprach Sucht” gibt es
nicht. Denn die Chancen fir ein weiteres Leben ohne Suchtprobleme
sind eindeutig besser, je friher eingeschritten wird. Erfolgt das
Gesprach erst spat, nehmen die Betroffenen in dieser Zeit weiteren
Schaden, der ihnen méglicherweise hatte erspart werden kénnen.
Denn zu den Charakteristika von Suchtproblemen gehért es, dass
Betroffene schon in einem frihen Stadium tatsachlich nicht mehrin
der Lage sind, die Zusammenhange zwischen dem Suchtmittel-
konsum und dessen negativen Folgen von sich aus zu erkennen.
Deshalb sind sie auf die Wahrnehmungen anderer angewiesen.
Insofern liegt eine grofie Verantwortung bei allen Bezugspersonen
- und hierzu zahlen Vorgesetzte an erster Stelle!

3.3 Suchtmittelprobleme erkennen -
alle Verhaltensbereiche sehen

Die Frage, was auf eine Suchtproblematik hindeutet, ist nicht mit
einer Liste zu beantworten. Viele der bekannten Auffalligkeiten kom-
men auch ohne Suchtprobleme vor. Auch gibt es keine Anzeichen,
die in jedem Falle gegeben sind. Vermutungen und Gerlichte sind
nicht zu berlcksichtigen.

Von Bedeutung sind sich wiederholende Beeintrachtigungen in drei
Bereichen:

@& Verédnderungen im Arbeitsverhalten, z. B. Leistungsschwan-
kungen, Arbeitsriickstdnde, Unzuverldssigkeiten, Fehlzeiten
und die Verschlechterung der Position in der Gruppe

€ \Verédnderungen der Persénlichkeit wie Stimmungsschwan-
kungen, verringerte Belastbarkeit, Hdufung von Problemen
familidrer, rechtlicher oder finanzieller Art
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@ Direkte Auswirkungen des Suchtmittelkonsums (wie z. B.
Alkoholfahne, Rauschzusténde oder Handezittern) und Auffél-
ligkeiten bei Konsum (wie heimliches Trinken oder Suchen von
Trinkgelegenheiten) - in vielen Féllen wahrzunehmen, in
anderen Féllen schwieriger festzustellen wie z. B. bei Spiegel-
trinkern und Konsumenten stimmungsverédndernder Medika-
mente.

Wer die Entscheidung Uber ein Gesprach davon abhangig macht,
ob das Verhalten der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters im Be-
reich der Arbeit konkreten Anlass zu Sorge oder zu Beanstandun-
gen gibt, ist immer auf der sicheren Seite.

3.4 Sich das Gespréch ersparen?

Bei vielen Vorgesetzten gibt es die Tendenz, das Gesprach zu ver-
meiden. Genauso geht es den meisten anderen Bezugspersonen.
Alle wollen ja eigentlich die Betroffenen lieber vor den negativen
Auswirkungen ihres Verhaltens bewahren. Und so gleicht man Fehler
aus, entlastet und entschuldigt, spielt Ausfalle herunter und akzep-
tiert gern ihre Besserungsversprechen. Derartige Verhaltensweisen
werden mit ,Co-Alkoholismus® bzw. ,Co-Abhangigkeit* bezeichnet.

Wenn Vorgesetzte da, wo es notwendig wére, kein ,Problem-
gesprach Sucht* flhren, werden der Konsum von Suchtmitteln sta-
bilisiert, die damit verbundene Gefahrdung vergrélert und letztend-
lich die Abhangigkeit gefordert.

Mit vielfaltigen weiteren Folgen ist zu rechnen:

@& \Vorgesetzte verlieren an Autoritét, die Motivation Dritter geht
zurtick.

€ Miéngel und Schwierigkeiten im Arbeitsbereich der Betroffenen
nehmen zu.
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€ _Wohimeinende Geduld“ mit den Betroffenen kann umkippen in
den dringenden Wunsch, sie loszuwerden - ohne dass sie
dann noch eine Chance auf Hilfe haben.

@ SchlieBlich kann auch den Vorgesetzten spéter eine Dienst-
pflichtverletzung vorgeworfen werden, wenn sie ihrer Fiirsorge-
pflicht den Betroffenen gegentiber nicht rechtzeitig nachge-
kommen sind.

4. Vorbereitung des
,Problemgespréaches Sucht”

Es ist dringend zu empfehlen, Wahrnehmungen von Mangeln im
Arbeitsverhalten, von Veranderungen in der Personlichkeit und von
Auswirkungen mdglichen Suchtmittelkonsums schriftlich so kon-
kret wie moglich zu einer Ubersicht zusammenzustellen. Ergénzend
kann es sinnvoll sein, ohnehin vorhandene Arbeitsdokumentationen
der Betroffenen bereitzustellen. Grundsatzlich gilt die Regel, dass
Vorgesetzte mit den Betroffenen zu allererst sprechen missen und
nicht hinter ihrem Ricken Gesprache mit Dritten Uber sie fihren
durfen. Dies ist ein Gebot der Fairness, dessen Ubertreten die Chan-
cen fUr einen gunstigen Verlauf des Gespraches erheblich beein-
trachtigt. Eine Ausnahme davon ist nur zu begrinden, wenn die
FUhrungsverantwortung mit der oder dem eigenen Vorgesetzten
geteilt werden soll.

Das erste Gesprach ist in jedem Falle nur unter vier Augen zu
fUhren. Daflr ist ein gesonderter Termin vorzusehen und rechtzei-
tig anzukindigen.

Es empfiehlt sich nicht, mit einer alkoholisierten Person ein Ge-
sprach zu fuhren. Es ist ein neuer Gesprachstermin festzusetzen,
zu dem die betreffende Person auf absolute Nlchternheit zu ver-
pflichten ist. Wird das Gesprach verweigert, kénnen Vorgesetzte
eine begrenzte Bedenkzeit gewahren. Sie sollten jedoch gleich -
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ggf. mit Hinweis auf dienstrechtliche Konsequenzen - verdeutlichen,
dass sie auf diesem Gesprach bestehen.

5. Durchfiihrung des
,Problemgesprédches Sucht*

Im Gesprach sollen die Hilfsbereitschaft und das Interesse am
Wohlergehen der Betroffenen vorangestellt werden. Ihnen muss
durchgangig klar gemacht werden, dass sie selbst entscheiden
mussen, wie es weitergehen soll.

Vorgesetzte sollen darlegen, welche Alternativen sie sehen und wozu
sie raten. Vorgesetzte missen die anfanglichen Spannungen durch
ein ruhiges und sachliches, aber auch eindeutiges Verhalten ab-
bauen. Nur dann wird ein kooperatives Gesprach mit konstruktiven
Lésungen moglich sein.

5.1 Vorgehensweise und Gespréchsziele

Das Gesprach ist wie folgt zu gestalten:

€ modglichst vertrauensvolle Gesprdchsbasis schaffen
€ dienstliche Belange in den Vordergrund stellen

@ Bereitschaft ausdriicken, die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter
anzuhéren und ernstzunehmen

€ nachvoliziehbar vermitteln, welche konkreten Wahrnehmungen
Sorge bereiten

@& zeitliche Zusammenhénge zwischen méglichem Suchtmittel-
konsum und den beobachteten Beeintrédchtigungen darlegen
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5.2

sich zu gemeinsamer Problemldsung bereit erkldren

Hilfsbereitschaft betonen und darlegen, welche Hilfestellungen
denkbar sind

auf die Hilfsangebote der SAP und anderer interner und
externer Stellen hinweisen

konkrete einzelne Verdnderungen fordern und jeweils in einem
weiteren Gesprédch ihre Umsetzung nachpriifen

darlegen, mit welchen konkreten Folgen anderenfalls zu
rechnen ist und welcher disziplinarische Schritt ergriffen wird.

Vermeidbare Fehler

Ein ,Problemgesprach Sucht* stellt eine schwierige Fihrungsauf-
gabe dar, Fehler sind dabei nie auszuschliel3en. Hier eine kleine
Auswahl haufiger ,Gesprachsfallen®:

*
*

Geriichte vorzubringen statt Tatsachen anzufiihren

Suchtdiagnosen zu treffen statt Zusammenhénge zwischen
den beobachteten Beeintrdchtigungen und dem Suchtmittel-
konsum hervorzuheben

tiber Griinde des Suchtmittelkonsums zu diskutieren statt
Folgen davon aufzuzeigen

Mengendiskussionen statt gemeinsamer Analyse der beobach-
teten Auswirkungen

Lésungsschritte vorzugeben, ohne dabei Entscheidungsspiel-
raum zu lassen

notwendige Distanz durch allzu gro3e Vertraulichkeit zu ge-
féhrden
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sich durch Versprechungen beschwichtigen zu lassen

mit unangemessenen Sanktionen zu drohen statt geduldig und
konsequent zu sein

5.3 Reaktionen der Betroffenen

Vorgesetzte missen damit rechnen, dass Betroffene alles abstrei-
ten und alles anders erklaren oder dass sie negative Vorkommnis-
se bagatellisieren. Vielleicht werden sie sich bésartig verfolgt und
angegriffen flhlen und alle Schuld anderen zuschreiben. Oder sie
stimmen sofort eilfertig allem zu, ohne wirklich einsichtig zu sein.

5.4 Gesprdéch sinnvoll beenden und weiterhin
konsequent sein

Das Gesprach kann nicht abgeschlossen werden, ohne dass Klar-
heit dariber besteht, wie es weitergeht. Dazu gehdrt:

@ konkrete Verabredung eines Folgegespréches spétestens
nach sechs Wochen

€ konkrete Verabredung zu den Forderungen nach Verénderun-
gen im Umgang mit Suchtmitteln und im Bereich der Arbeit, fiir
die die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter zu sorgen hat

@ konkrete Auflagen, die die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter
kiinftig einzuhalten hat

@ konkrete Aussagen liber die Konsequenzen fiir den Fall, dass
Verdnderungen nicht eintreten und / oder Auflagen nicht
eingehalten werden

Nach dem ersten Gesprach missen Vorgesetzte die Umsetzung
der Gesprachsergebnisse genau kontrollieren und fur weitere Hilfe
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zur Verfugung stehen. Auch im Falle ausreichender positiver Ver-
anderungen der Situation ist es wichtig, diese zu erfassen, um sie
im vereinbarten Folgegesprach bestatigen zu kdénnen. Auf dieses
zweite Gesprach darf unter keinen Umstanden verzichtet werden.
Verbessert sich die Situation nur unzureichend oder verschlechtert
sie sich sogar, kommt es darauf an, dass sich Vorgesetzte genau
so verhalten, wie es abgesprochen und angekindigt wurde. Kommt
es vor dem verabredeten Termin zu akuten Problemen, muss das
Folgegesprach vorgezogen werden.

6. Weiteres Vorgehen

Oft reichen die Gesprache der Vorgesetzten mit den Betroffenen
nicht aus, um Einsicht zu wecken und Verhaltensédnderungen zu
bewirken. Dann sind weitere abgestufte Schritte erforderlich.

Grundlage ist ein Stufenkonzept, wobei in der Regel jeweils nach
sechs bis acht Wochen von einer Stufe zur nachsten Gibergegangen
wird. Dabei erweitert sich auch der Kreis der beteiligten Personen.

Da die Spielrdume der Betroffenen dabei immer enger werden und
das Vorgehen letztlich in die Einleitung einer Therapie einminden
soll, wird dafiir auch der Begriff ,, Therapietrichter” verwendet.

& Erste Stufe:
Vier-Augen-Gespréche der Vorgesetzten mit den Betroffenen

¢ Zweite Stufe:
Gespréche im kleinen Kreis (unter Einbeziehung der SAP oder
anderer Vertrauenspersonen der Betroffenen, eventuell auch
der nédchsthéheren Vorgesetzten) noch ohne dienstrechtliche
Folgen, doch mit deren Ankiindigung fiir den Fall der Nichtein-
haltung von Vereinbarungen und Auflagen. Das Aufsuchen
einer Beratungsstelle wird gefordert.
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& Dritte Stufe:
Gespréche unter Einbeziehung der Personalverwaltung und
-vertretung, ggf. mit dienstrechtlichen Folgen (Disziplinarver-
fahren bzw. Kiindigung nach vorheriger schriftlicher Abmah-
nung). Von den Betroffenen wird verlangt, dass sie sich einer
Therapie unterziehen (ggf. Entgiftung mit nachfolgender
Entwéhnung).

Die zweite und dritte Stufe missen schriftlich dokumentiert werden.

Uber diese drei Stufen des , Therapietrichters sollen die Betroffe-
nen dazu bewegt werden, mit fachlicher Unterstitzung ihre Lebens-
gestaltung grundlegend zu verandern. Die Entscheidung Uber die
im Einzelfall angezeigte Form der Therapie bleibt dem Fachmann
vorbehalten. In Frage kommen unterschiedliche ambulante und sta-
tionare MaRnahmen. Im Falle ambulanter Mal3nahmen besteht wei-
terhin die Notwendigkeit, mit den Betroffenen Unterstitzung am
Arbeitsplatz zu vereinbaren. Bei stationarer Therapie kommt es
entscheidend auf die Hilfen zur Wiedereingliederung an.

7. Wiedereingliederung am Arbeitsplatz
nach stationdrer Behandlung

Nach der Therapie sind betroffene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wieder als voll fur sich selbst verantwortlich und als vollwertige Ar-
beitskraft zu betrachten und zu behandeln. Um zu einer dauerhaf-
ten und stabilen Abstinenz zu finden, bendtigen sie aber Unterstit-
zung. Gerade Vorgesetzte missen daher bei der Wiederein-
gliederung am Arbeitsplatz behilflich sein.

Oft empfiehlt sich die Ruckkehr an den friheren Arbeitsplatz. Ein
Wechsel an einen anderen kann dann ratsam sein, wenn die
Arbeitsplatzbedingungen die Ruckfallgefahr erheblich erhéhen.
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Haufig bestehen bei den Kolleginnen und Kollegen Beflrchtungen
und Unsicherheiten, die in Vorgesprachen mit den Beteiligten - ggf.
unter Einbeziehung der SAP - ausgerdumt werden missen. Im Ub-
rigen gilt:

€ Betroffene untersttitzen, sie aber nicht ,in Watte packen*“

€ Gleichbehandlung mit anderen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern, mit Ausnahme des Gebots vélliger Abstinenz und der
Teilnahme an Nachsorgemal3nahmen, z. B. im Rahmen einer
Selbsthilfegruppe

8. Umgang mit Riickféllen

Oberstes Therapieziel fur alle Suchtmittelabh&ngigen ist die véllige
und dauerhafte Abstinenz. Dieses Ziel ist schwierig zu erreichen.
Oft gibt erst die Erfahrung des Ruckfalls den Betroffenen den An-
stol} fur die endglltige Entscheidung zur dauerhaften Abstinenz.
Insofern kann der Ruckfall als Teil des Genesungsprozesses zu
sehen sein.

Wichtig ist, dass angemessen, konstruktiv und konsequent damit
umgegangen wird. Fir Vorgesetzte bedeutet das, aufmerksam zu
sein und bei ersten Anzeichen von Alkohol-, Anwesenheits- oder
Leistungsproblemen ein Vier-Augen-Gesprach zur Abklarung zu
fihren. Im Falle eines Ruckfalls ist gemeinsam mit der Personal-
verwaltung und der Personalvertretung das weitere Vorgehen zu
planen.
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1. Vorbemerkung

Sexuelle Belastigung am Arbeitsplatz stellt eine Verletzung der
Menschenwiirde und des Rechtes auf sexuelle Selbstbestimmung
dar.

Sexuelle Belastigung am Arbeitsplatz betrifft in erster Linie Frauen.
Sie ist meist eine Form von Machtmissbrauch, die darauf zielt, Frau-
en herabzuwurdigen und in ihrer beruflichen und persénlichen Ent-
wicklung zu beeintrachtigen. Besonders schwerwiegend ist sexuel-
le Belastigung am Arbeitsplatz, wenn ein Abhé&ngigkeitsverhaltnis
ausgenutzt wird, berufliche Vorteile versprochen oder Nachteile
angedroht werden.

Sexuelle Belastigung am Arbeitsplatz hat nicht nur gravierende
Auswirkungen auf Wohlbefinden und Leistungsvermégen, sondern
stért auch nachhaltig Arbeitsklima und Betriebsfrieden. Vorgesetz-
te, die ihren Fhrungsaufgaben gerecht werden wollen, diirfen Hin-
weise auf eine sexuelle Belastigung am Arbeitsplatz nicht ignorie-
ren. Vorgesetzte tragen daher Verantwortung dafir, dass in ihrem
Zustandigkeitsbereich ein Arbeitsklima geférdert wird, in dem per-
sonliche Integritdt und Selbstachtung gewahrt werden.

Beschéftigte, die einen Fall sexueller Belastigung am Arbeitsplatz
zur Sprache bringen, unterliegen dem besonderen Schutz und der
Fursorgepflicht der Vorgesetzten und durfen keine personlichen oder
beruflichen Nachteile erfahren.

Um diesen besonderen Fihrungsaufgaben gerecht zu werden, ist
es auch notwendig, das eigene Verhalten zu Uberprifen, weil Aus-
drucksweise und Verhalten Vorbildcharakter haben.

Mit einer Arbeitsatmosphére, die durch gegenseitige Achtung ge-
pragt ist, sind pornographische Schriften, Bilder und Plakate am
Arbeitsplatz nicht zu vereinbaren.
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Das Gesetz zum Schutz der Beschaftigten vor sexueller Bel&sti-
gung am Arbeitsplatz (Beschaftigtenschutzgesetz) vom 24.06.1994
(BGBI. | S. 1406 ff) beinhaltet in § 2 folgende Definition von sexuel-
ler Belastigung am Arbeitsplatz:

§ 2

Schutz vor sexueller Beldstigung

(1) Arbeitgeber und Dienstvorgesetzte haben die Beschaftigten vor
sexueller Beldstigung am Arbeitsplatz zu schiitzen. Dieser Schutz
umfasst auch vorbeugende Malinahmen.

()

2.

Sexuelle Beldstigung am Arbeitsplatz ist jedes vorsétzliche, se-
xuell bestimmte Verhalten, das die Wirde von Beschéftigten
am Arbeitsplatz verletzt.

Dazu gehéren:

1.

sexuelle Handlungen und Verhaltensweisen, die nach den straf-
rechtlichen Vorschriften unter Strafe gestellt sind, sowie

sonstige sexuelle Handlungen und Aufforderungen zu diesen,
sexuell bestimmte kérperliche Bertihrungen, Bemerkungen ein-
deutig sexuellen Inhalts sowie Zeigen und sichtbares Anbringen
von pornographischen Darstellungen, die von den Betroffenen
erkennbar abgelehnt werden.

Sexuelle Belastigung am Arbeitsplatz ist eine Verletzung der
arbeitsvertraglichen Pflichten oder ein Dienstvergehen.

Hinweise zu Gesprachen der
Vorgesetzten mit Betroffenen

Hinweise auf sexuelle Belastigung am Arbeitsplatz kénnen durch
Betroffene selbst oder durch Dritte erfolgen oder sich aus eigener
Beobachtung ergeben. Solchen Hinweisen missen die Vorgesetz-
ten unverzilglich nachgehen und die notwendigen Gesprache flih-

ren.
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2.1 Wie soll das Gesprédch vorbereitet werden?

In den Mittelpunkt der Uberlegungen ist die Situation der Bel&stig-
ten zu stellen. Daher ist zu klaren, ob sie ein Gesprach unter vier
Augen wiinschen oder eine Person des Vertrauens hinzugezogen
werden soll; dies kdnnen z. B. die Gleichstellungsbeauftragte, ein
Mitglied des Personalrates, ein Mitglied der Jugend- und Auszu-
bildendenvertretung, eine Soziale Ansprechpartnerin oder ein So-
zialer Ansprechpartner, eine Schwerbehindertenvertreterin oder ein
Schwerbehindertenvertreter oder eine andere vertraute Person sein.
Das gesamte Gesprach ist grundsétzlich vertraulich zu behandeln.

2.2 Welche organisatorischen MaBnahmen sind zu
treffen?

Um die psychische Belastung fir die Belastigten méglichst gering
zu halten und eine baldige Aufkldrung zu erméglichen, ist ein zeit-
naher Gesprachstermin zu wahlen. Der Termin sollte persénlich
abgesprochen werden. Fir das Gesprach ist ausreichend Zeit ein-
zuplanen, und die vorgesehenen Raumlichkeiten miissen einen un-
gestdrten Gespréchsablauf gewahrleisten.

2.3 Welche Uberlegungen sind anzustellen, um eine
geeignete Gesprdchsatmosphare zu schaffen?

Eine vertrauensvolle und offene Gesprachsatmosphére ist notwen-
dig, damit die Belastigten ermutigt werden, ihr Problem zur Spra-
che zu bringen. Die Beschéftigten miissen den Sachverhalt voll-
standig und ohne Unterbrechungen schildern kénnen.

Es ist schwierig, Uber derartige Probleme zu sprechen. In einem
solchen Gesprach muss mit Emotionen gerechnet werden, auf die
Vorgesetzte verstandnisvoll reagieren missen.
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3.

Welche Handlungsméglichkeiten
bestehen?

Je nach Einzelfall kbnnen die Vorgesetzten folgende Handlungs-
mdglichkeiten aufzeigen:

4.

*

Die Belastigten oder Personen ihres Vertrauens weisen die
Belastiger in Gespréachen darauf hin, dass das Verhalten
unerwlinscht ist, es als verletzend oder missachtend empfun-
den wird und das Arbeitsklima stért und fordern sie auf, ein
solches Verhalten zu unterlassen.

Die Belastigten fordern die Beléstiger brieflich auf, das stéren-
de Verhalten einzustellen. Die Gleichstellungsbeauftragten
helfen gern bei der Formulierung solcher Briefe.

Die Vorgesetzten bieten an, mit den Bel&stigern zu sprechen,
um ihnen das Unerlaubte ihres Verhaltens klarzumachen.

Vorgesetzte schlagen vor, den Vorfall an die Personalstelle
weiterzugeben, damit diese organisatorische und/oder diszipli-
narische bzw. arbeitsrechtliche MalBnahmen prtift.

Eine Umsetzung der Beléstigten soll nur dann in Betracht
gezogen werden, wenn sie dies ausdrticklich wiinschen und
eine andere Lésung ausscheidet.

Vorgesetzte weisen darauf hin, dass Strafanzeige erstattet
oder zivilrechtliche Klage erhoben werden kann.

Welche weiteren Aspekte sind zu
liberpriifen?

Alle Uberlegungen der Vorgesetzten miissen den Schutz fir die
Belastigten zum Ziel haben. Mallnahmen missen unverziiglich ein-
geleitet werden und dirfen grundséatzlich nicht gegen den Willen
der Belastigten erfolgen. Wiinschen die Belédstigten keine Beteili-
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gung der Gleichstellungsbeauftragten, ist ihr der Sachverhalt ohne
Namensnennung mitzuteilen. Wird die Personalstelle tiber den Vor-
gang informiert, so wird diese die Gleichstellungsbeauftragte bis
zum Abschluss in das Verfahren einbeziehen. Die Gleichstel-
lungsbeauftragte kann jederzeit Vorschlage machen. Sie wird auch
Uber den Verlauf disziplinar- und arbeitsrechtlicher Verfahren un-
terrichtet.

Nach Ablauf einer angemessenen Frist ist in einem weiteren Ge-
spréch mit den Belastigten zu Uberprifen, ob die sexuellen Belasti-
gungen aufgehdrt haben.
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