Vereinbarung
nach § 59 Mitbestimmungsgesetz Schleswig-Holstein zur
Personalentwicklung der Landesverwaltung

GIl.-Nr.: 2030.16
Fundstelle: Amtsbl. Schl.-H. 1998 S. 1031

Bekanntmachung des Innenministeriums - 1V 134 - vom 16. Dezember 1998

Anderungen und Erganzungen:

1. Bek.v. 8.11.1999 (Amtsbl. S. 636) [eingearbeitet]

Wirtschaftliche und gesellschaftliche Entwicklungen fuhren dazu, daf3 die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der 6ffentlichen Verwaltung immer wieder neuen
Anforderungen gegenuberstehen. Der Notwendigkeit von Veranderungen und deren
konsequenter Umsetzung konnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie
Fuhrungskrafte nur gemeinsam begegnen.
Personalentwicklung zielt darauf ab, das Leistungs- und Befahigungspotential aller
Beschaftigten im Landesdienst zu erkennen, zu erhalten und verwendungs- und
entwicklungsbezogen sowie unter Berucksichtigung der personlichen Zielsetzung zu
fordern.
Mit der ressortibergreifenden Personalentwicklung werden diese Zielsetzungen zur
konsequenten Forderung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und zur Verbesserung
der Zusammenarbeit und Flhrung aufgegriffen.
Damit die Breite der Personalentwicklung in allen Geschéaftsbereichen der
Landesverwaltung in einheitlich hoher Qualitat erreicht wird, hat die Landesregierung
als Instrumente die Grundsatze fur Zusammenarbeit und Flihrung, das Mitarbeiter-
und Vorgesetztengesprach, ein Anforderungsprofil fir FUhrungskrafte sowie die
Ruckmeldung fur Fihrungskrafte konzipieren lassen, um sie flachendeckend in der
Landesverwaltung einzufthren.
Uber diese einzelnen Instrumente der Personalentwicklung sind mit den
Spitzenorganisationen der Gewerkschaften Vereinbarungen nach § 59
Mitbestimmungsgesetz Schleswig-Holstein geschlossen worden, die nachstehend
bekannt gegeben werden.
Anlage
Vereinbarungen
mit den Spitzenorganisationen der Gewerkschaften nach § 59 des
Mitbestimmungsgesetzes Schleswig-Holstein zum ressortibergreifenden
Personalentwicklungskonzept der Landesverwaltung Schleswig-Holstein
Praambel

Die Landesregierung hat mit den Spitzenorganisationen der Gewerkschaften nach §
59 des Mitbestimmungsgesetzes Schleswig-Holstein zum ressortibergreifenden
Personalentwicklungskonzept der Landesverwaltung Schleswig-Holstein
Vereinbarungen Uber die Grundsatze fur Zusammenarbeit und Flhrung (einschl.
Anlage), zum Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach (einschl. Anlage), zum
Anforderungsprofil fur Fihrungskrafte, zur Rickmeldung fur Fihrungskrafte (einschl.
Anlage) sowie zu einem Umsetzungskonzept (einschl. Anlage), dieser Instrumente
beschlossen.


http://193.101.67.34/landesrecht/01V59mbg.htm

Die Vereinbarungspartner erklaren ihre Absicht, in 1999 Uber eine

Rahmenvereinbarung zum ressortubergreifenden Personalentwicklungskonzept der
Landesverwaltung Schleswig-Holstein zu verhandeln. Beide Seiten erklaren ihre
Bereitschaft, auf Wunsch eines Vertragsunterzeichners uber Veranderungen von

Einzelbausteinen zu verhandeln.
Vereinbarung

mit den Spitzenorganisationen der Gewerkschaften nach § 59
Mitbestimmungsgesetz Schleswig-Holstein uber die Grundsatze fur

Zusammenarbeit und Fuhrung
Zwischen
dem Innenministerium des Landes Schleswig-Holstein
fur die Landesregierung

und

dem Deutschen Gewerkschaftsbund

- Landesbezirk Nordmark -,

dem Deutschen Beamtenbund

- Landesbund Schleswig-Holstein -,

der Deutschen Angestelltengewerkschaft

- Landesverband Schleswig-Holstein und Mecklenburg-Vorpommern -

wird folgendes vereinbart:
Grundsatze fur Zusammenarbeit und Fuhrung
Gliederung:

1. Warum brauchen wir Grundséatze fir Zusammenarbeit und Fiihrung ?

2. Was verstehen wir unter Zusammenarbeit ?
3. Was verstehen wir unter Fihrung ?

4. Wer ist Fihrungskraft ?

5. Anforderungen an eine Fuhrungskraft

6. SchluRbestimmungen

einerseits

andererseits

1 Warum brauchen wir die Grundsatze fur Zusammenarbeit und Fuhrung ?

e Unser Leitbild formuliert u. a. folgende Ziele:
o Verantwortung so weit wie moglich delegieren
o Verantwortung zu Ubernehmen und selbstandig zu
handeln
o im Team zusammenarbeiten, einander helfen und
unterstutzen

tolerant, offen und ehrlich miteinander umgehen
Konflikte fair und konstruktiv austragen

o O O O

mochten

o gute Leistungen anerkennen und berechtigte Kritik
annehmen

o aus Fehlern lernen und nach Lésungen statt nach
Schuldigen suchen

sich gegenseitig rechtzeitig und umfassend informieren

andere so behandeln, wie wir selbst behandelt werden

o die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beraten und fordern,

z. B. durch regelmalige Fordergesprache
personliche Erfolge unterstitzen und herausstellen
Konflikte aufgreifen und Losungswege aufzeigen
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o far Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und ihre Ergebnisse
einstehen.

e Die Grundsatze der Zusammenarbeit und Fuhrung dienen der Umsetzung des
kooperativen Fuhrungsstils in allen Dienststellen der Landesverwaltung. Sie
stellen damit einen wichtigen Schritt zur Umsetzung des Leitbildes dar.

o Wir alle sind gefordert, die Ziele des Leitbildes umzusetzen. Nur gemeinsam
kdnnen wir unsere Ziele erreichen. Gute Zusammenarbeit und Flhrung sind
somit die Basis fur unseren Erfolg.

e Diese Grundlage sowie die darauf aufbauenden Instrumente gelten im
besonderen fur die obersten Fuhrungsebenen der Landesverwaltung, denn
nur durch konsequente Umsetzung der Instrumente auf allen
Hierarchieebenen wird eine Glaubwurdigkeit der Ziele und die Akzeptanz der
Instrumente bei den Beschaftigten im ganzen Land gefestigt.

o Wenn Vorgesetzte, Behordenleiterinnen und -leiter oder gar Ministerinnen/
Minister und die Ministerprasidentin bzw. der Ministerprasident und
Staatssekretarinnen und Staatssekretare die Chance nutzen und mit ihren
unmittelbaren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern beispielsweise eine
Ruckmeldung fur FUuhrungskrafte durchfuhren, entsteht eine vorbildhafte
Signalwirkung.

2 Was verstehen wir unter Zusammenarbeit?

« Erfolgreiche Zusammenarbeit setzt voraus, dal} Fuhrungskrafte und
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich gegenseitig respektieren und
informieren. Daraus entsteht das Vertrauen, das es ermdglicht, offen und
ehrlich miteinander umzugehen.

o Wechselseitiges Vertrauen ist zugleich Grundlage und Ergebnis der guten
Zusammenarbeit. Autoritat darf sich nicht allein aus der Hierarchie ergeben.
Gefordert sind vielmehr fachliches Konnen und die Fahigkeit,
Arbeitsbedingungen zu schaffen, in denen vorgegebene oder vereinbarte
Ziele motiviert verfolgt werden.

o Eine erfolgreiche Zusammenarbeit erfordert daher, daf®

o Fuhrungskrafte und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im
Team zusammenarbeiten, einander helfen und
unterstiutzen,

o Konflikte fair und konstruktiv ausgetragen und geregelt
werden und

o gute Leistung anerkannt wird und Fuhrungskrafte wie
auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich mit Kritik
auseinandersetzen .

o So wird es leichter, die Aufgaben gemeinsam zu erledigen, aber auch
selbstandig und eigenverantwortlich zu arbeiten.

o Den Fuhrungskraften kommt eine besondere Bedeutung bei der Einhaltung
dieser Grundsatze zu

3 Was verstehen wir unter Fihrung?

o FuUhrung ist die "zielgerichtete, soziale Einflussnahme auf andere zur Erfullung
gemeinsamer Aufgaben".



Fuhrung beinhaltet die Verantwortung fur die Vereinbarung und
Umsetzung von Arbeitszielen sowie fur die Steuerung der
Verfahrensablaufe und des Ressourceneinsatzes. Dabei wird die
optimale Problemldsung in gleicher Weise wie der humane Umgang der
Menschen in der Organisation als Ziel angesehen.

Im Rahmen von Gruppen-, Team- oder Projektleitungen werden
Fuhrungsaufgaben ohne Personalverantwortung geleistet, die aber im
gleichen Malde FUhrungskompetenzen voraussetzen.

Die Landesregierung hat sich dem kooperativen Fuhrungsstil verpflichtet.
FUr FUhrungskrafte heilt das:

o Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu fordern, zu stitzen,
kritisch zu begleiten und Zusammenhange offenzulegen,

o die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter primar zu befahigen,
Probleme selbst zu l6sen,

o fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und ihre Ergebnisse
einzustehen,

o Fehler als Chance zu begreifen, d.h. Fehler zuzulassen,
diese mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aufzuarbeiten
und nach dauerhaften Losungen zu suchen,

o Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu motivieren, d. h. zu
erkennen, welche Anreize von welcher Mitarbeiterin oder
welchem Mitarbeiter bevorzugt werden bzw. von welchen
Bedurfnissen die oder der Einzelne geleitet wird sowie

o die mit den anstehenden Veranderungen einhergehenden
Angste, Verunsicherungen und Umwalzungen mit den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu besprechen und
gemeinsame Wege der Losung zu erarbeiten.

4 Wer ist FUhrungskraft?

Zur Gruppe der Fuhrungskrafte gehéren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus
allen Bereichen des Landes Schleswig-Holstein, bei denen Fihrungsaufgaben
regelmaiige Aufgaben sind.

Dies sind fiir den Bereich der obersten Landesbehorden:

Ministerprasidentin/ Ministerprasident
Ministerinnen/ Minister
Staatssekretarinnen/ Staatssekretare
Abteilungsleiterinnen/ Abteilungsleiter
Referatsleiterinnen und -leiter
Projektleiterinnen/ Projektleiter

O O O O O O

sowie die jeweiligen Stellvertreterinnen und Stellvertreter.
Im nachgeordneten Bereich sind dies:
o Behordenleiterinnen/ Behordenleiter (incl. Schulleitung)

o Dienststellenleiterinnen/ Dienststellenleiter
o Amtsleiterinnen/ Amtsleiter



Abteilungsleiterinnen/ Abteilungsleiter
Dezernentinnen/ Dezernenten

Gruppenleiterinnen/ Gruppenleiter
Hauptsachgebietsleiterinnen/ Hauptsachgebietsleiter
Sachgebietsleiterinnen/ Sachgebietsleiter
Projektleiterinnen/ Projektleiter

o O O O O O

sowie die jeweiligen Stellvertreterinnen und Stellvertreter.

o Die Definition weiterer Fihrungsfunktionen wird entsprechend den
besonderen_Aufbau- und Ablaufbedingungen in das Ermessen der jeweiligen
Dienststelle/ Behorde gestellt.

e Auch bei langfristigen Vertretungen und Gruppen- bzw. Teamleitungen ohne
Personalverantwortung wird von Flhrungskraften gesprochen, so daf} diese
Gruppe entsprechend gefoérdert wird.

5 Anforderungen an eine Fuhrungskraft

e FUhrungsaufgaben im Sinne des kooperativen Fuhrungsstils erfordern
besondere Schlisselkompetenzen: Dies sind Sozialkompetenz, Personliche
Kompetenz und Methodenkompetenz. Diese Kompetenzen sind im
"Anforderungsprofil fur Fuhrungskrafte" erlautert und werden in der
"Rickmeldung flr FUhrungskrafte" erneut aufgegriffen.

e Insbesondere Sozialkompetenzen (wie beispielsweise Motivationsfahigkeit)
sind umso notwendiger, wenn Flhrungsaufgaben ohne entsprechende
Personalverantwortung ubertragen werden (z.B. bei Projektleiterinnen/-
leitern).

« Die in der Anlage dargestellten Grundsatze fur Zusammenarbeit und Flihrung
stellen die Aufgaben von Fuhrungskraften und die daraus ableitbaren
Anforderungen dar.

6 SchluRbestimmungen

Diese Vereinbarung einschlielich ihrer Anlage tritt mit dem Tage der
Veroffentlichung im Amtsblatt fur Schleswig-Holstein in Kraft. Die Anlage ist
Bestandteil dieser Vereinbarung. Soweit sich fur die Anlage
Anderungsnotwendigkeiten ergeben, bedarf es einer Anderung der Vereinbarung
nicht, wenn die Vereinbarungspartner hieriber Einvernehmen erzielt haben.

Die Vereinbarung kann mit einer Frist von einem Jahr erstmalig zum 31. Dezember
2004 von beiden Seiten gekiundigt werden. Eine Klndigung dieser Vereinbarung ist
nur bei gleichzeitiger Kindigung der Vereinbarungen zum Mitarbeiter- und
Vorgesetztengesprach, zum Anforderungsprofil fur FUhrungskrafte und zur
Ruckmeldung fur Fihrungskrafte sowie zum Umsetzungskonzept maoglich, soweit die
laut Praambel angestrebte Rahmenvereinbarung nichts anderes bestimmt.

Die Unterzeichner verpflichten sich, bei Dissens uber die Auslegung dieser
Vereinbarung oder deren Umsetzung oder einer mdglichen Kindigung unverzuglich
Gesprache mit dem Ziel einer sachgerechten Einigung aufzunehmen. Im Falle einer
Nichteinigung ist die Nachwirkung zu bestimmen.

Kiel, den 16. Dezember 1998

Dr. Ekkehard Wienholtz

Innenminister

Kiel, den 14. Dezember 1998



Deutscher Gewerkschaftsbund

- Landesbezirk Nordmark -

Carlos Sievers

Kiel, den 14. Dezember 1998
Deutscher Beamtenbund

- Landesbund Schleswig-Holstein e. V. -
Wolfgang Blédorn

Kiel, den 14. Dezember 1998

Deutsche Angestelltengewerkschaft

- Landesverband Schleswig-Holstein und
Mecklenburg-Vorpommern -

Jan Koch
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Quellenverweise zu den Fuhrungsaufgaben
Vorwort

Anlage

e Unser Leitbild formuliert Ziele, die wir nur gemeinsam erreichen konnen. Wir
alle sind gefordert, es umzusetzen. Wir arbeiten zusammen - zum Wohle der
Burgerinnen und Burger und fur die Entwicklung des Landes Schleswig-

Holstein.

o Nur gemeinsam konnen wir unsere Ziele erreichen. Zusammenarbeit und
FUhrung sind somit die Basis fur unseren Erfolg. Vertiefende Ausfihrungen zu

den Grundsatzen sind im Leitfaden niedergelegt .

1. Die Landesverwaltung Schleswig-Holstein
65.000 Beschaftigte arbeiten in der Landesverwaltung

o Die Landesverwaltung in Schleswig-Holstein besteht aus circa 65.000 Frauen
und Mannern, die in den unterschiedlichsten Bereichen arbeiten: In Schulen
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und Hochschulen, in StraRenbauamtern, in Krankenhausern, in Ministerien,
Justizanstalten, bei der Polizei und in vielen anderen Bereichen.

Die Aufgaben aller Beschaftigten in der Landesverwaltung mussen
gemeinwohlorientiert, rechtsstaatlich und effizient erfullt werden. Dabei
mussen demokratische, soziale, wirtschaftliche und 6kologische Aspekte
berucksichtigt werden, um eine nachhaltige Entwicklung des Landes zu
ermoglichen und zu unterstutzen.

2 Veranderung der Rahmenbedingungen
Neue Rahmenbedingungen erfordern Anpassungen der Organisationsstrukturen

Die Anforderungen an den 6ffentlichen Dienst verandern sich - analog zu den
sich standig andernden Rahmenbedingungen in unserer Gesellschaft.

Das gesamte wirtschaftliche System steht unter einem starken Leistungs- und
Veranderungsdruck. Ursache ist sowohl die technologische Entwicklung, die
es erlaubt, immer mehr Daten und Produkte in immer kirzerer Zeit verfugbar
zu machen, zu verarbeiten und zu verbreiten, als auch eine einseitig am
Wachstum orientierte Produktionsstruktur der Wirtschaft.

In diesem sich wandelnden (instabilen) wirtschaftlichen, politischen und
sozialen Umfeld muf3 die Verwaltung in der Lage sein, sich rasch und flexibel
neuen Herausforderungen zu stellen.

Die mit der dynamischen gesellschaftlichen und technologischen Entwicklung
einhergehende Zunahme staatlicher Aufgaben aufgrund immer komplexer
werdender Regelwerke hat zu Vollzugsdefiziten gefuhrt.

Die Notwendigkeit der Einschatzbarkeit staatlichen Handelns in Verbindung
mit der engen Finanzlage der 6ffentlichen Hand erfordern daher die
Konzentration des Staates auf seine Aufgaben unter Bertcksichtigung des
Sozialstaatsgebotes und die Anpassung der Organisations- und
Ablaufstrukturen, um diesen Herausforderungen mit einer modernen und
effizienten Verwaltung angemessen begegnen zu kénnen.

3 Ziele der Organisation
Leistungen schneller, besser, kostengunstiger erbringen

Modernisierung als permanenter Verbesserungs- und Anpassungsprozel} im
Sinne einer lernenden Organisation ist Ziel der Landesregierung in Schleswig-
Holstein. Ziel der Modernisierung ist es, effektive und effiziente Strukturen
innerhalb der Landesverwaltung zu schaffen, mit denen die Verwaltung ihre
Leistungen flr die Burgerinnen und Burgern besser, schneller und
kostengunstiger als bisher erbringen kann.

Originare Verpflichtungen, wie die Gewahrleistung eines sozialen und
demokratischen Rechtsstaates, die Erfullung von Verfassungsauftragen, der
tatsachlichen Durchsetzung der Gleichberechtigung von Frauen und Mannern,
sowie die Sicherung naturlicher Ressourcen und Lebensbedingungen, bleiben
davon unberuhrt.

Modernisierungsprozess unterstitzen und fordern

Eine Modernisierung kann nur dann erfolgreich sein, wenn sich das
Bewusstsein aller verandert. Dies erfordert neben einer friihzeitigen und



standigen Information aller Betroffenen auch insbesondere das Engagement
und Interesse der Beschaftigten.

FUhrungskraften kommt in diesem Zusammenhang eine Schllsselrolle zu. Es
gehort zu ihren besonderen Aufgaben, den Modernisierungsprozess aktiv zu
unterstitzen und zu férdern.

Moderne Arbeitsstrukturen und -techniken nutzen

Zum einen zeichnen sich Fuhrungskrafte durch ihre positive Haltung
gegenuber den Modernisierungszielen und -vorhaben der Landesregierung
aus, um so auch die Akzeptanz der Beschaftigten fur einen permanenten
Prozess zu schaffen.

Zum anderen mussen sie die Instrumente der Modernisierung gerade fur die
Zusammenarbeit und Flihrung nutzen. Bestehende Defizite in diesem Bereich
mussen abgebaut werden, um Motivation und Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu steigern und vorhandene
Leistungsreserven zu erschliel3en, ohne gleichzeitig den Leistungsdruck zu
erhohen.

Neue Arbeitsstrukturen, die den Beschaftigten gerecht werden sowie neue
Techniken, die ihnen zugute kommen, mussen im Sinne der Modernisierung
von Fuhrungskraften konsequent befurwortet und ermdoglicht werden.

Systematisch Personalentwicklung betreiben

Da das Personal die wichtigste Ressource der Landesverwaltung ist und nur
mit ihm Ziele erfolgreich erreicht werden kdnnen, bedarf es im Zuge der
Modernisierung einer systematischen Personalentwicklung.

Die Landesregierung hat sich daher zum Ziel gesetzt, aufbauend auf dem
kooperativen Fuhrungsstil, der ein Instrument der Personalentwicklung
darstellt, die Zusammenarbeit nach einheitlichen Grundsatzen zu gestalten.
Ergebnisorientierte Zusammenarbeit in einer lernenden Organisation kann
leitbildgerecht nur in einem ehrlichen und offenen Umgang miteinander
erreicht werden.

4 Ziele der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Zufriedenheit, Selbstandigkeit und personliche Forderung

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erwarten von einer fortschrittlichen
Verwaltung auch, daf} aktiv Personalentwicklung betrieben wird, d.h. daf3 sie
gezielt gefordert und ihren Fahigkeiten und Neigungen entsprechend
eingesetzt werden, wenn sich dieses mit den Zielen der Organisation deckt.
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erwarten fir sich von den Veranderungen
in der Verwaltung, dal sie selbstandiger arbeiten kdnnen. Die Hierarchien
sollen dort abgebaut werden, wo sie Uberflissig sind und die Dienstwege nur
unnotig verlangern. Voraussetzung hierfur ist, daf’ die individuellen Ziele der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter systematisch erfal3t und mit den Zielen der
Organisation abgestimmt werden.

5 Aufgaben der Fuhrungskrafte sowie der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Lernende Organisation anstreben



Die hier dargelegten Grundsatze fir Zusammenarbeit und Fihrung
beschreiben die Aufgaben der Fuhrungskrafte wie auch der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter.

Sie sind Leitlinien fur eine vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen
Mitarbeiterinnen, Mitarbeitern und Fuhrungskraften im Sinne eines
kooperativen Fuhrungsstils. Aus den Aufgaben werden auch
arbeitsplatzunabhangige Anforderungen an FUhrungskrafte abgeleitet.

Kooperativen Fuhrungsstil vorleben und annehmen

Auf die Fuhrungskrafte kommen, genauso wie auf Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter veranderte Aufgaben zu: FUhrungskrafte werden notwendige
Prozesse steuern, fordern und begleiten und die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in diesem Zusammenhang motivieren und unterstutzen.
Partizipation und Kooperation steht dabei im Vordergrund. Das setzt bei
Fuhrungskraften mehr als bisher Flihrungs-, personliche, soziale und
methodische Kompetenzen voraus.

Von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wird entsprechend mehr als bisher
eigenstandiges und kreatives Handeln sowie die Offenheit gegenuber neuen
Formen der Zusammenarbeit erwartet.

Motivation erhalten und fordern

Die Arbeitswelt ist durch einen zunehmenden Wertewandel gekennzeichnet.
Arbeit soll auch

Sinn geben
herausfordern
und Spal® machen.

Die Menschen sind in aller Regel zur Leistung bereit und motiviert. Daher
kann Motivation durch FUhrungskompetenz und vertrauensvolle
Zusammenarbeit vor allem erhalten und geférdert werden.
Motivationshemmnisse abbauen

Umgekehrt kann Motivation durch falsche Fuhrung und mangelnde
Zusammenarbeit erheblich beeintrachtigt werden.

Motivationshemmnisse abbauen

Bestehen Motivationshemmnisse, gehort es zu den Aufgaben der
FUhrungskraft, gemeinsam mit der Mitarbeiterin bzw. dem Mitarbeiter nach
Ursachen zu suchen und diese zu beheben.

Da Motivation eine der wichtigsten Voraussetzungen fur Leistungsbereitschaft
und Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist, wird im folgenden
aufgefuhrt, mit welchen Instrumenten des kooperativen Fuhrungsstils diese
erhalten und geférdert werden kann.

5.1 Anerkennung von Leistung und konstruktive Kritik
Leistung gegenseitig anerkennen



e Ein wesentliches Instrument flr den Erhalt der Motivation ist die Anerkennung
von Leistung. Berechtigtes Lob ist der beste Ansporn fur engagiertes Arbeiten.
Dies gilt fur FUhrungskrafte und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gleichermal3en. Lob und Anerkennung mussen ehrlich und Uberzeugend sein.

Konstruktive Kritik zur Leistungsverbesserung einsetzen

o Konstruktive Kritik dient der Leistungsverbesserung aller. Wie das Lob knUpft
auch die Kritik an einen konkreten Sachverhalt an. Sie darf weder uberzogen
noch zu zurlckhaltend sein.

o Vertrauensvolle Zusammenarbeit setzt Kritikfahigkeit aller sowie die
Bereitschaft, sich mit ihr im Interesse der Optimierung der Arbeitsergebnisse
auseinanderzusetzen, voraus.

« Kritik vor oder gegenlber Unbeteiligten ist zu unterlassen. Sie ist mit denen zu
erortern, die sie betrifft.

e Nicht nur im Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprach und bei der Rickmeldung fur
Fuhrungskrafte soll situativ angemessen gelobt und konstruktiv kritisiert
werden, sondern auch im Arbeitsalltag muld die Anerkennung von Leistungen
und konstruktive Kritik selbstverstandlich sein.

5.2 Delegation von Aufgaben, Entscheidungskompetenz und Verantwortung
Delegationen nutzen

« Erfolgreiche Zusammenarbeit setzt bei den Flihrungskraften die Bereitschaft
voraus, Aufgaben, Entscheidungskompetenz und Verantwortung zu
delegieren. Die Ubertragung schafft Raum fiir die Wahrnehmung weiterer
Flhrungsaufgaben.

o Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter missen bereit sein, Verantwortung zu
ubernehmen und selbstandig zu handeln.

o Delegationsregelungen sind in vollem Umfang zu nutzen. Delegation darf
jedoch nicht dazu benutzt werden, selbst zu erledigende Arbeit auf die
nachstniedrige Ebene abzuwalzen.

Eigeninitiative fordern

» Eigeninitiative wird gefordert, wenn sich Aufgabe, Entscheidungskompetenz
und Verantwortung decken. Aufgaben sind zu diesem Zweck eindeutig zu
definieren und klar abzugrenzen.

o Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter missen uber die fur die Aufgabenerledigung
erforderlichen Kompetenzen verfliigen. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben
im Gegenzug die Fuhrungskraft zeitnah Uber Sachstand und Entwicklung der
Aufgabenerledigung zu informieren.

Nur bei Bedarf eingreifen
« Die Fuhrungskrafte greifen in die Aufgabenerledigung nur ein, wenn sie
inhaltlichen Anderungsbedarf feststellen. Jedoch sollten Fuhrungskrafte offen

fir neue bzw. andere Losungsansatze sein.

5.3 Vertrauensvolles Arbeitsklima schaffen
Gegenseitiges Vertrauen schaffen



« UnerlaRlich fur ein positives Arbeitsklima ist das Vertrauen in die gegenseitige
Leistungsfahigkeit. Vertrauensvolle Zusammenarbeit und ein gutes
Arbeitsklima sind wiederum Voraussetzungen flr Motivation und gute
Leistungen.

Individuelle Entwicklung zulassen

o Ein gutes Arbeitsklima erleichtert den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, sich
unabhangig von Position und Amt den Anforderungen engagiert zu stellen.
Wenn sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie Flihrungskrafte gegenseitig
respektieren und schatzen, konnen Spielraume zur Entfaltung der
personlichen und fachlichen Potentiale genutzt werden.

Konflikte regeln - ohne Sieger und Besiegte

« Wo Menschen an einer Aufgabe zusammenarbeiten, entstehen fast
zwangslaufig Konflikte. Sie kdnnen in den Interessen, aber auch in den
unterschiedlichen Verhaltensweisen der Beteiligten angelegt sein. Personliche
Konflikte werden oft hinter vermeintlichen Sachkonflikten verborgen.

e Losungen kdnnen nur dann gefunden werden, wenn alle Beteiligten offen,
ehrlich und sachlich die Ursachen des Konfliktes offenlegen. Konflikte sollen
einvernehmlich geregelt werden.

Hilfsangebote nutzen

o Sollten eigene Anstrengungen zur Konfliktregelung nicht ausreichen, muf3 von
beiden Seiten die Offenheit bestehen, Hilfe neutraler
Moderatorinnen/Moderatoren anzunehmen. Diese Personen missen das
Vertrauen der Betroffenen geniel3en.

FUhrungskrafte sollen Vorbilder sein

« Obwohl alle Beteiligten ihren aktiven Beitrag zu einem guten Arbeitsklima
leisten mussen, kommt den Fuhrungskraften bei der Gestaltung des
Miteinander eine besondere Verantwortung zu. Fuhrungskrafte sollen
Vertrauen und Offenheit vorleben.

5.4 Information und Transparenz von Entscheidungen
Gegenseitig sach- und zeitgerecht informieren

« Uberall, wo mehrere Personen ein gemeinsames Ziel verfolgen, hat die
rechtzeitige Weiterleitung von Informationen einen herausragenden
Stellenwert.

o Sie ist Voraussetzung daflr, daly Aufgaben umfassend, rechtzeitig und
erledigt werden konnen. Nur gut informierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
kénnen erfolgreich an Entscheidungsprozessen teilhaben bzw. diese
nachvollziehen.

Informationsprozesse steuern



Der Informationsfluss ist von den Flhrungskraften sicherzustellen. Zeitnahe
Ruckmeldungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Gber Entwicklungen und
Entscheidungen sind ebenfalls selbstverstandlich.

Regelmalige Besprechungen, die auf Arbeitszeiten der Teilzeitbeschaftigten
Rucksicht nehmen, erleichtern einen kontinuierlichen Informationsfluss.

5.5 Frauenforderung
Verfassungsauftrag Frauenférderung umsetzen

Die Gleichstellung von Frauen und Mannern zu verwirklichen, ist Auftrag des
Grundgesetzes und der Landesverfassung fur alle Bereiche. Somit ist
Frauenférderung originare Aufgabe jeder Flihrungskraft.

Potentiale durch Frauenforderung gewinnen und erhalten

Frauen stellen ein wichtiges Potential an qualifizierten Arbeitskraften dar, das
die Landesregierung im eigenen Interesse an einer guten und
leistungsfahigen Personalstruktur fur sich gewinnen, nutzen und erhéhen
muld.

Frauen sind interessiert an ihrem beruflichen Fortkommen. Sie wollen sich
dabei aber nicht an Karriereverlaufen orientieren, die einseitig auf mannliche
Lebensmuster zugeschnitten sind.

Frauenférderung heildt flr die Fihrungskraft daher auch, insbesondere
Arbeitsbedingungen zu erméglichen, die Frauen in gleicher Weise wie
Mannern die Vereinbarkeit von Beruf und Familie erlauben.

Positive Haltung der Flihrungskrafte erkennen lassen

Frauenfoérderung ist nur dann erfolgreich, wenn Fuhrungskrafte sie zu ihrer
selbstverstandlichen Aufgabe machen, von ihrer Notwendigkeit Gberzeugt sind
und diese Uberzeugung auch anderen vermitteln.

Das setzt die Bereitschaft voraus, die unterschiedliche gesellschaftliche
Realitat von Frauen und Mannern wahrzunehmen und anzuerkennen, dal} es
aus diesem Grund eine Geschlechterneutralitat bei der Personalfihrung nicht
geben kann.

Von ihnen wird deshalb verlangt, dal} sie Kenntnisse Uber unterschiedliche
Kommunikations- und Verhaltensstrukturen von Mannern und Frauen haben
und dieses Wissen in Form einer differenzierten Personalfuhrung umsetzen.

Ziele der Frauenférderung umsetzen

Dal Fuhrungskrafte ihre Aufgabe zur Frauenférderung ernstnehmen, zeigt
sich an konkreten, messbaren Ergebnissen. Daher tragen Fuhrungskrafte eine
besondere Verantwortung dafur, da® Frauenférderplane umgesetzt und die
darin festgelegten Ziele tatsachlich erreicht werden.

5.6 Kooperative Planung und Koordinierung

Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an der Planung beteiligen

Die kooperative Planung fur ihren Verantwortungsbereich gehort zu den Aufgaben
von Fuhrungskraften. Sie beinhaltet, dal} Ubergreifende Ziele, die fur den Bereich



der/des Vorgesetzten gelten, koordiniert umgesetzt werden kénnen. Dazu gehort,

dai}

alle beteiligten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die Planung einbezogen,
Termine aufeinander abgestimmt,

die Arbeitszeiten der Teilzeitbeschaftigten bericksichtigt,

Grundsatzfragen, die die Aufgabenbereiche von mehreren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern berthren, vorab geklart,

Zustandigkeiten fur alle klar geregelt,

Instrumente, wie z.B. Workshops, Klausuren, Versammlungen u.a. fur die
gemeinsame Planung genutzt und Methoden sinnvoll eingesetzt werden.

Aufgaben fair verteilen

Dabei werden im Diskussionsprozess anhand vorgegebener Ziele die
Aufgaben nach den jeweiligen Fahigkeiten, Qualifikationen und dem
jeweiligen Zeitbudget weitgehend einvernehmlich verteilt, Vorgehensweisen
erdrtert und die zeitliche Planung vereinbart.

Die Fuhrungskraft ermdglicht allen eine Beteiligung am Diskussionsprozess.
Alle Beitrage mussen ernst genommen und sachlich erortert werden.

Entscheidungen treffen

Sollte es bei der gemeinsamen Planung nicht mdglich sein, Einvernehmen zu
erzielen, liegt es an der Fuhrungskraft, die Entscheidung aufgrund fachlicher
und sachlicher Erwagungen zu fallen. Dieses ist den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern mit Begrindung mitzuteilen.

Die Fuhrungskraft muf® generell in der Lage sein, Entscheidungen dann zu
treffen, wenn es notwendig und sinnvoll ist.

Permanente Aufgaben- und Organisationskritik durchfuhren

Im Zuge der Notwendigkeit einer permanenten Aufgabenkritik sind Aufgaben
und Strukturen den sich verandernden Anforderungen permanent
anzupassen. Das bedeutet auch, daf® von uberholten Aufgaben und
Strukturen Abschied genommen wird.

Dieses ist notwendig, um fur die Erledigung neuer Aufgaben Raum zu
schaffen. Dieser Prozess ist gemeinsam von FUhrungskraft und
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu vollziehen.

5.7 Teamarbeit und Projektarbeit
Teamarbeit fordern

Die Bewaltigung der steigenden Komplexitat der Aufgaben erfordert von den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein Verstandnis von zielgerichteter
Zusammenarbeit im Team, bei der sich alle fur das Ergebnis verantwortlich
fuhlen. (Dieses Grundverstandnis mul} fir alle Formen der Zusammenarbeit
gelten.)

Gegenseitige Unterstlitzung und Hilfe sind dazu ebenso notwendig wie das
Engagement jeder und jedes einzelnen fur den gemeinsamen Erfolg. Dieses
Verstandnis mufd von Fuhrungskraften gefordert werden.



Projektarbeit unterstitzen

Ubergreifende Ziele sind oft besser durch die Zusammenarbeit in zeitlich
befristeten Projektgruppen zu erreichen. Die Bereitschaft der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, sich in diesen bereichsubergreifenden Gruppen einzusetzen,
ist Voraussetzung flir eine erfolgreiche Bewaltigung.

FUhrungskrafte unterstitzen - insbesondere durch Akzeptanz, Wardigung und
Forderung - das Engagement ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der
Projektarbeit.

Fur jede Form der Zusammenarbeit gilt: Der Erfolg steht und fallt mit der
Bereitschaft der Beteiligten, offen, fair und respektvoll miteinander
umzugehen.

Daher mussen Argumente, Winsche und Anregungen aller Kolleginnen und
Kollegen ernstgenommen werden, um so ein teamorientiertes und produktives
Arbeitsklima in der Gruppe, im Bereich und innerhalb der gesamten
Landesverwaltung zu schaffen.

5.8 Individuelle Zielvereinbarung und Zielkontrolle
Durch Zielvereinbarungen flihren

Das Leitbild der Landesverwaltung und ihre Ubergeordneten Ziele sowie die
der jeweiligen Ressorts und ihrer Amter dienen den Beschéftigten zur
Orientierung und zur ldentifizierung mit ihrer Arbeit.

Zielvereinbarungen erhohen die Selbstandigkeit der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Fur die FUhrungskrafte gehort es daher zu den wichtigsten
Aufgaben, mit ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fur den jeweiligen
Verantwortungsbereich Ziele zu vereinbaren.

Diese Ziele sind in Abstimmung mit dem Ubergeordneten Zielsystem zu
treffen. Aufgabe der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist es, anschliel3end
entsprechende Losungsverfahren, d.h. eine Vorgehensweise, notwendige
Mittel und eine Zeitvorstellung zu entwerfen, die gemeinsam zu besprechen
sind.

Die vereinbarten Ziele sollen hinsichtlich Umfang, Qualitat und Terminsetzung
klar, realistisch und Uberprifbar sein.

Ziele klar definieren
Deshalb kommt es bei der Vereinbarung von Zielen darauf an

Ziele fir den jeweiligen Arbeitsplatz zu vereinbaren

die Zeitplanung unter Einbeziehung der Arbeitsbelastung der Mitarbeiterin/
des Mitarbeiters festzulegen

die Prioritaten zu benennen, ggf. bei hinzukommenden Aufgaben zu
korrigieren

Kompetenzen eindeutig zu regeln

zu verabreden, dal Veranderungen (z.B. neue, unvorhersehbare Aufgaben)
besprochen werden, um ggfs. neue Zielvereinbarungen zu treffen.

Zielkontrolle statt Verlaufskontrolle vornehmen



So, wie die Ziele und Aufgaben im gemeinsamen Gesprach vereinbart
werden, muf} auch gemeinsam der Abgleich erfolgen. Der Abgleich ist als
Ergebnis- und nicht als Verlaufskontrolle vorzunehmen.

Die Fuhrungskraft unterstutzt und berat die Mitarbeiterin bzw. den Mitarbeiter
nach Bedarf bei Fragen und Schwierigkeiten.

Wurden Ziele nicht erreicht, mul} in einem Gesprach nach den Ursachen, nicht
nach dem Schuldigen gesucht werden.

Arbeitsplatzbezogene Zielvereinbarungen und die damit verbundene
Zielkontrolle erfolgen im Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprach, das einmal
jahrlich stattfindet.

5.9 Individuelle Forderung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
Personalentwicklung als Fihrungsaufgabe verstehen

FUhrungskrafte sind in hohem Mal} verantwortlich fur die individuelle
Personalentwicklung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Sie erkennen,
erhalten und fordern ihr Potential und setzen sich fur ihre weitere
Qualifizierung und das berufliche Fortkommen ein.

Personen- und situationsbedingt fihren

Engagierte und qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind notwendig
fur effektives Verwaltungshandeln. Die Individualitat der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ist durch personen- und situationsbedingte Fuhrung fur das
gemeinsame Ziel zu nutzen. Dieses beinhaltet u.a. die Berucksichtigung der
unterschiedlichen Geschlechterperspektiven.

FordermalRnahmen anbieten und nutzen

Zur Forderung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter missen Fuhrungskrafte
verstarkt auf dezentral beeinflussbare arbeitsprozessbegleitende MalRnahmen
und Fortbildung zurickgreifen.

Dazu gehort es, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Moglichkeiten und
Angebote vorzuschlagen, die individuelle Kenntnisse und Fahigkeiten
erweitern. Hierzu gehort insbesondere die Unterstutzung bei der Planung
solcher FortbildungsmalRnahmen, die qualifizieren und auf anspruchsvollere
Aufgaben vorbereiten.

Neue Arbeitskultur fordern

FUhrungskrafte haben die Aufgabe, neue Arbeitskulturen zu férdern, in denen
sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter besser als bisher einbringen kdonnen.

Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprache regelmafig fihren

Wichtig flr Motivation ist eine regelmaflige Ruckmeldung tber die Entwicklung
individueller Fahigkeiten und Potentiale. Die Mdglichkeiten der individuellen
Forderung mussen Fuhrungskrafte mindestens einmal jahrlich im Rahmen des
Mitarbeiter- und Vorgesetztengespraches mit den Beschaftigten erértern.

RegelmalRigen Arbeitsplatzwechsel unterstitzen



o Liegt es in den Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sich Uber den
Bereich hinaus weiterzuentwickeln, haben Vorgesetzte unter Zuruckstellung
eigener bereichsbezogener Interessen den Arbeitsplatzwechsel zu
unterstutzen und zu fordern.

o Sie geben der Personalstelle Anregungen und Empfehlungen flr die weitere
Verwendung qualifizierter und/oder fur Fihrungsaufgaben geeigneter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dieses ist u.a. in der Beurteilung zu
berucksichtigen.

5.10 Flrsorgepflicht
Verfassungsauftrag Schwerbehindertenforderung umsetzen

o Die Grundsatze der Fursorgepflicht zur besonderen Férderung von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Behinderung ergeben sich aus den
Richtlinien Uber die Einstellung, Beschaftigung und begleitende Hilfe
Schwerbehinderter in der Landesverwaltung des Landes Schleswig-Holstein
und dem Schwerbehindertengesetz in der jeweils geltenden Fassung.

e Die ehrliche Anerkennung und Durchflihrung dieser Grundsatze sowie das
Angebot auch daruber hinausgehender Malinahmen obliegt insbesondere den
Flhrungskraften.

Gesunderhalt ermoglichen

o Eine besondere Verantwortung kommt den Fuhrungskraften bei dem Erhalt
und der Forderung der psychischen und physischen Unversehrtheit zu. Dazu
gehort selbstverstandlich die Umsetzung aller Regelungen, die der
Gesunderhaltung dienen.

Flexible Arbeitszeiten anbieten

o Arbeitszeitsouveranitat hat einen hohen Stellenwert. Fihrungskrafte
akzeptieren und unterstutzen auch die Initiativen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zur Gestaltung ihrer Freizeit durch das Angebot flexibler
Arbeitszeiten.

An privaten Freuden und Sorgen Anteil nehmen

e FUhrung bedeutet auch, ein offenes Ohr flr die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu haben, auf offene sowie versteckte Hilferufe zu reagieren, um
negativen Entwicklungen rechtzeitig entgegensteuern zu kénnen.

e Winschen und Problemen begegnen Fuhrungskrafte grundsatzlich mit
Verstandnisbereitschaft, was auch bedeuten kann, daf} sie Anteil an privaten
Sorgen und Freuden nehmen. Die von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
gewulnschte Distanz muf dabei jedoch gewahrt bleiben.

Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter integrieren

e Zur Fursorgepflicht einer FUhrungskraft gehort, daf sie sich um die Integration
aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ihrem Bereich bemiuht.

Storungen des Arbeitsklimas entgegenwirken



Stérungen des Arbeitsklimas, insbesondere durch sexuelle Diskriminierung
oder Mobbing, ist von der Fuhrungskraft entgegenzuwirken.

6 Anforderungen an Flhrungskrafte
Vertrauensvolle Zusammenarbeit

n

Das Wahrnehmen von Fluhrungsfunktionen setzt mehr als bisher ausgepragte
FUuhrungskompetenzen voraus. Sie bilden die Fahigkeit, kooperativ zu fuhren
und damit partnerschaftlich und vertrauensvoll mit
Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern zusammenzuarbeiten.

Eine FUhrungskraft sollte durch eigenes Verhalten Glaubwiurdigkeit vermitteln,
gepragt sein von einem von Respekt getragenen Verstandnis vom Menschen
und Ziele des Modernisierungsprozesses konsequent umsetzen.

Das Anforderungsprofil fur Fuhrungskrafte muld vor diesem Hintergrund
unabhangig von einzelfallabhangiger Fachkompetenz folgende
Schllusselkompetenzen beinhalten:

Personliche Kompetenz

Durchsetzungsvermogen
Entschlusskraft
Kritikfahigkeit
Selbstreflektion/Selbstkritik
Gerechtigkeitssinn
Belastbarkeit
Verantwortungsbereitschaft
Kreativitat/Innovation
Zuverlassigkeit
Verbalkompetenz
Auffassungsgabe

Geistige Beweglichkeit

Sozialkompetenz

Kooperationsfahigkeit

Teamfahigkeit

Wahrnehmungsfahigkeit fir die unterschiedlichen Lebens- und
Arbeitssituationen von Frauen und Mannern
Kommunikationsfahigkeit

Integrationsfahigkeit

Informationsbereitschaft

EinfGhlungsvermogen

Wahrnehmung sozialer und gesundheitlicher

Probleme

Erkennen von Potentialen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Anerkennung von Leistungen/Motivationsfahigkeit

Offenheit

Konfliktfahigkeit

Einsatzbereitschaft



Methodenkompetenz

Zeitmanagement

Urteilsfahigkeit

Prioritatensetzung

7 Geltungsbereich

planmafige, strukturierte Arbeitsorganisation
konzeptionelles, vernetztes und strategisches Denken

Wirtschaftliches Verstandnis
Zielergebnisorientierung

Diese Grundsatze flir Zusammenarbeit und Flhrung gelten fir alle Ressorts und
deren Geschéaftsbereiche der schleswig-holsteinischen Landesregierung.

Verantwortungsbereich

Fuhrungsaufgaben

Umsetzung
Beispiele

Quelle

Personalentwicklung
ist Fuhrungsaufgabe

FK verstehen die
individuelle
Forderung ihrer
Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter als
FUhrungsaufgabe

FK raumen sich
angemessene Zeit
far
Personalaufgaben
und far
Flhrungsaufgaben
ein.

GGO
(ind.
Ziff. 3.2)

FK fuhren personen-
und
situationsabhangig

FK eignen sich
Kenntnisse Uber
unterschiedliche
Kommunikations
und
Verhaltensstrukture
n von Frauen und
Mannern an und
nutzen dieses
Wissen fir eine
differenzierte
Personalfuhrung
FK begegnen der
Uber bzw.
Unterlastung ihrer
Mitarbeiter/innen
mit ausgleichenden
Malnahmen

BURL

GGO (Ziff.
5.1.3)

FK unterstutzen die
individuelle
Entwicklung des /der
Einzelnen und
nutzen sie fur das
gemeinsame Ziel

FK empfehlen
Beschaftigten
FortbildungsmaRn
ahmen
entsprechend dem
individuellen Bedarf
FK schaffen die

Fortbildungs-
konzept
(Ziff. 3.2)




Voraussetzungen
fur regelmafigen
Arbeitsplatzwechsel

FK geben FK fuhren das Leitbild
regelmalig eine Mitarbeiter- (6.Block)
Ruckmeldung tber Vorgesetzten-
die Entwicklung Gesprach einmal
individueller pro Jahr BURL
Fahigkeiten und FK fuhren
Potentiale der regelmalige
Beschaftigten Gesprache gemal}
BURL
FK nutzen FK empfehlen
transparente geeignete
Verfahren der Beschaftigte an
internen und die Potentialanalyse
externen
Personalauswahl
Organisations- FK fordern die FK gehen die GGO
entwicklung Bereitschaft der Aufgabenanalyse (ind.
ist Beschaftigten zur und -kritik Ziff. 1)
Fuhrungsaufgabe Umsetzung der vorbildlich an und
Aufgabenanalyse vermitteln deren
und —kritik Sinnhaftigkeit Leitbild
FK fuhren (Block
permanente 4 und 5)
Aufgaben- und
Organisationskritik
durch und trennen
sich von veralteten
Aufgaben
FK setzen moderne FK bilden sich Leitbild
Techniken und regelmalig fort (6.Block)
Methoden ein und Fortbildungs-
ermoglichen neue konzept
Arbeitsstrukturen (Ziff. 3.1)
GGO
(ind.
Ziff. 3.7)
FK delegieren FK nutzen Leitbild
Aufgaben, bestehende (4. Block)
Entscheidungskompe Delegationsregelun | GGO
tenzen und gen in vollem (Ziff. 5.1.1)




Verantwortung Umfang
FK fordern FK konkretisieren GGO
Eigeninitiative durch Ziele und Aufgaben | (Ziff. 3.2
angemessene, klare hinsichtlich Umfang, |i.V.m. 3.3)
Aufgabenstellung Qualitat und
Terminsetzung klar,
realistisch und
uberprufbar
FK begleiten die GGO
Aufgabenerledigung (ind.
unterstitzend und Ziff. 5.1.1)
greifen nur in
Ausnahmefallen ein
FK fordern ind.
Teamarbeit gesamte
GGO
Frauenforderung ist FK vermitteln FK unterstutzen die |Leitbild
Fuhrungsaufgabe Uberzeugend ein Realisierung (Block 4)
Verstandnis fur individueller Fortb.
unterschiedliche Arbeitszeiten fur konzept
Realitaten der Frauen und Manner | (Ziff.3.1)
Lebens- und GstG
Arbeitssituationen Landesverfg.
von Mannern und (Art.6)
Frauen BURL
(Kriterium)
FK erhalten und FK setzen die Ziele |Leitbild
gewinnen Potentiale von (Block 4)
von Frauen Frauenforderplanen | Fortb.konzep
aktiv um (Ziff.3.1)
GstG
(insgesamt)
Landesverfg.
(Art.6)
BURL
(Kriterium)
Umsetzung FK vereinbaren FK fuhren einmal Leitbild
kooperativer Ziele in Abstimmung pro Jahr das MVG | (6.Block)
Zusammenarbeit ist mit Ubergeordneten durch GGO (ziff.
Fuhrungsaufgabe und anderen Zielen FK fUhren 4.2.4)
mit den regelmalige

Beschaftigten

Besprechungen mit
allen unmittelbaren




MA durch

FK verteilen
Aufgaben fair

FK beteiligen alle
MA bei der Planung
und Koordinierung
des jeweiligen
Aufgabenbereiches

« FKnehmen Ziel- statt FK fihren einmal Leitbild
Verlaufskontrolle vor pro Jahr das MVG | (Block 6)
und unterstitzen und durch
beraten die MA nach
Bedarf

« FK dbernehmen
Verantwortung und
treffen
Entscheidungen,
wenn sie notwendig
sind

e FK entwickeln bei FK entwickeln GGO (ind.
den Beschaftigten Ldsungen fur Ziff. 1.3)
ein teamorientiertes komplexe Probleme | Leitbild
Grundverstandnis im Team und leben | (Block 4)

diese Arbeitsform GGO (ziff.

vor 3.6i.V.m.
FK unterstitzen FK unterstutzen 4.6.1)
Projektarbeit durch Wardigung,

Akzeptanz und

Forderung des

Engagements

e FKinformieren rechtzeitig FK fuhren Leitbild
und umfassend und regelmaRige (Block 6)
ISte”e” den . Besprechungen BURL/ GGO

nformationsfluss sicher
durch 51.2

o FKintegrieren jeden FK sorgen dafur, GGO (ziff.

Einzelnen dafd neue 5.1.4)
Mitarbeiter/innen
eingearbeitet
werden

o FKermitteln Leitbild

Ursachen, die das

FK fuhren jahrlich
ein

(Block 6)




Arbeitsklima Vorgesetztenfeedba | GGO
beeintrachtigen und ck durch (Ziff. 3.2)
wirken ihnen
entgegen
FK erkennen gute MVG (Lob und Leitbild
Leistungen an und Kritik wird jedoch (Block 6)
loben diese nicht nur im MVG BURL
sondern auch im (Motivation
Alltag Ziff. 4.4)
ausgesprochen)
FK Uben konstruktive FK vermitteln
Kritik die der konstruktive Kritik
Leistungsverbesseru im 4-Augen-
ng dient Gesprach
FK hinterfragen ihr FK fhren jahrlich Leitbild
FUhrungsverhalten die Ruckmeldung (Block 6)
und nehmen fur FOhrungskrafte |BURL (Ziff.
konstruktive Kritik an durch 3.2)
FK greifen Probleme FK legen Ursachen |Leitbild
frihzeitig auf und von eigenen (Block 6)
zeigen Losungswege Konflikten ehrlich
auf statt nach und sachlich offen
Schuldigen zu und unterstitzen
suchen dieses auch bei
ihren
Mitarbeiter/innen BURL (Ziff.
FK nehmen ggf. die [4.4)
Hilfe von neutralen
Moderatorinnen
wahr
FK stellen die Leitbild
personlichen Erfolge (Block 6)
ihrer Beschaftigten BURL (Ziff.
heraus und 4.4)
unterstitzen diese
FK stehen fiur die BURL (Ziff.
Ergebnisse ihrer 4.4)

Beschaftigten ein

FK fordern

SchwBhG.




Beschaftigte mit
Behinderung auf
Grundlage der hierflr
geltenden rechtlichen
Bestimmungen
o FK schaffen die e FKnutzen GGO (ziff.
Bedingungen zum Gesundheitszirkel 5.1.3)
Erhalt der sowie
korperlichen und Beratungsstellen
psychischen (z.B.
Gesundheit Suchtpravention)
o FKwirken der
Uberlastung von
Mitarbeiter/innen
entgegen
o FKunterstutzen die
Realisierung
individueller
Arbeitszeiten
o FKreduzieren
Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter nicht auf
eine bloRRe
Arbeitskraft, sondern
betrachten den
Menschen
ganzheitlich
Vereinbarung
mit den Spitzenorganisationen der Gewerkschaften nach § 59
Mitbestimmungsgesetz Schleswig-Holstein zum Mitarbeiter- und
Vorgesetztengesprach
Zwischen
dem Innenministerium des Landes Schleswig-Holstein
fur die Landesregierung
einerseits

und
dem Deutschen Gewerkschaftsbund
- Landesbezirk Nordmark -,
dem Deutschen Beamtenbund
- Landesbund Schleswig-Holstein -,
der Deutschen Angestelltengewerkschaft
- Landesverband Schleswig-Holstein und Mecklenburg-Vorpommern -
andererseits
wird folgendes vereinbart:
Das Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach
Gliederung:



1. Warum brauchen wir ein Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach ?
2. Was ist ein Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach ?

3. Welche Ziele verfolgt ein Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach ?
4. Wer ist am Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach beteiligt?

5. Inhaltliches Konzept fir ein Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach
6. Vorgehen beim Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach

7. SchluRbestimmungen

1. Warum brauchen wir ein Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach ?

o Unser Leitbild verpflichtet Mitarbeiterin und Mitarbeiter sowie Fuhrungskrafte
dazu, im Team zusammenzuarbeiten, einander zu helfen und zu unterstutzen.

o Das Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach soll dieser Verpflichtung dienen,
indem es die beiderseitige Kommunikation zwischen Fuhrungskraften und
Beschaftigten nachhaltig fordert.

2. Was ist ein Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach ?

o Das Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach ist ein Instrument der Personal-
und Organisationsentwicklung.

o Es beinhaltet den gegenseitigen Meinungs- und Informationsaustausch
zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

3. Welche Ziele verfolgt ein Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach ?

o Das Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach dient dazu, Arbeitsziele zu
vereinbaren, die Arbeitsbedingungen und die Zusammenarbeit zwischen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und Vorgesetzten zu verbessern sowie die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gezielt und individuell zu fordern.

o Ggf. kdnnen auf diese Weise auch notwendige organisatorische
Veranderungen eingeleitet werden.

4. Wer ist am Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach beteiligt ?

e Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie die Fihrungskrafte aus allen
Bereichen der Landesverwaltung.

5. Inhaltliches Konzept fur ein Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach

o Die Gesprachsinhalte setzen sich zusammen aus:
o Gegenseitiger Beratung zur Zusammenarbeit und
Fuhrung, zur Zielerreichung und zur Verbesserung der
Arbeitsbedingungen
o Vereinbarung neuer Ziele
o Gemeinsamen Uberlegungen zur Férderung der
beruflichen Entwicklung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter.
e Es ist ein obligatorisches, jahrliches Gesprach. Die Inhalte sind vertraulich und
gehen nicht in die Personalakte ein.
o Das Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach ist von seiner Zielsetzung her
abzugrenzen von den Gesprachen uber Leistungen nach Ziffer 6.2 der



Beurteilungsrichtlinien. Die Gesprache Uber Anforderungen nach Ziffer 6.1 der
Beurteilungsrichtlinien sind Teil des Mitarbeiter- und Vorgesetztengespraches.

6. Vorgehen beim Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach

e Im Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach sollen folgende Grundregeln
eingehalten werden:

o das Gesprach soll mindestens einmal jahrlich
durchgefuhrt werden,

o es wird zeitlich fixiert und findet grundsatzlich
anlalunabhangig statt,

o die Organisation des Mitarbeiter- und
Vorgesetztengespraches ist eine Fuhrungsaufgabe, es
wird von allen Fuhrungskraften durchgefuhrt,
es ist vertraulich zu behandeln,
die Ergebnisse werden in Zielvereinbarungen
festgehalten; die schriftliche Form hat den Charakter einer
Gedachtnisstutze und ist in keinem anderen
Zusammenhang zu verwenden. Insbesondere durfen
Zielvereinbarungen nicht Grundlage sein fir die
Gesprache Uber Leistungen nach Ziffer 6.2 der
Beurteilungsrichtlinien.

o Informationen werden nur im gegenseitigen
Einverstandnis weitergeleitet.

o FuUr die Anwendung ist der Leitfaden "Das Mitarbeiter- und
Vorgesetztengesprach" entwickelt worden ( Anlage).

7. SchluBbestimmungen

Diese Vereinbarung einschliellich ihrer Anlage tritt mit dem Tage der
Veroffentlichung im Amtsblatt fur Schleswig-Holstein in Kraft. Die Anlage ist
Bestandteil dieser Vereinbarung. Soweit sich fur die Anlage
Anderungsnotwendigkeiten ergeben, bedarf es einer Anderung der Vereinbarung
nicht, wenn die Vereinbarungspartner hieruber Einvernehmen erzielt haben.

Die Vereinbarung kann mit einer Frist von einem Jahr erstmalig zum 31. Dezember
2004 von beiden Seiten gekundigt werden. Eine Kundigung dieser Vereinbarung ist
nur bei gleichzeitiger Kiindigung der Vereinbarungen Uber die Grundsatze flr
Zusammenarbeit und Fihrung, zum Anforderungsprofil fir FUhrungskrafte und zur
Rickmeldung fur FUihrungskrafte sowie zum Umsetzungskonzept mdglich, soweit die
laut Praambel angestrebte Rahmenvereinbarung nichts anderes bestimmt.

Die Unterzeichner verpflichten sich, bei Dissens uber die Auslegung dieser
Vereinbarung oder deren Umsetzung oder einer moglichen Kundigung unverzuglich
Gesprache mit dem Ziel einer sachgerechten Einigung aufzunehmen. Im Falle einer
Nichteinigung ist die Nachwirkung zu bestimmen.

Kiel, den 16. Dezember 1998

Dr. Ekkehard Wienholtz

Innenminister

Kiel, den 14. Dezember 1998



Deutscher Gewerkschaftsbund
- Landesbezirk Nordmark -
Carlos Sievers
Kiel, den 14. Dezember 1998
Deutscher Beamtenbund
- Landesbund Schleswig-Holstein e. V. -
Wolfgang Blédorn
Kiel, den 14. Dezember 1998
Deutsche Angestelltengewerkschaft
- Landesverband Schleswig-Holstein und
Mecklenburg-Vorpommern -
Jan Koch
Anlage

Leitfaden

"Das Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach"
Beratung
Zielvereinbarung
Forderung
Vorwort

Wirtschaftliche und gesellschaftliche Entwicklungen fuhren dazu, daf die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der 6ffentlichen Verwaltung zukinftig immer wieder
neuen Anforderungen gegentberstehen.
Das Erkennen der jeweiligen Notwendigkeit von Veranderungen und deren
konsequente Umsetzung kann nur gemeinsam von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
und Fuhrungskraften geleistet werden.
Deshalb verpflichtet das Leitbild Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und Flhrungskrafte
dazu, im Team zusammenzuarbeiten, Verantwortung zu tragen und sich gegenseitig
zu beraten. Das erfordert hochqualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die bereit
sind, neben fachbezogenen Leistungen auch die gemeinsamen Arbeitsbedingungen
mitzugestalten, sowie Strukturen, in denen sich diese Fahigkeiten entfalten kdnnen.
Organisationsentwicklung soll Kontrollmechanismen reduzieren und
Handlungsspielraume von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erweitern, um Lern- und
Leistungspotentiale in grof3tmaglichem Malde zu nutzen.
Personalentwicklung (PE) zielt in diesem Zusammenhang darauf ab, das Leistungs-
und Befahigungspotential aller Beschaftigten im Landesdienst zu erkennen, zu
erhalten und verwendungs- und entwicklungsgezogen sowie unter Berucksichtigung
der personlichen Zielsetzungen zu fordern.
Das Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach ist ein Instrument der
Personalentwicklung und der Organisationsentwicklung. Es beinhaltet den
Informations- und Gedankenaustausch, der Voraussetzung ist fur gezielte
individuelle Forderung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und leitet gleichzeitig
organisatorische Veranderungsprozesse ein.
Schwerpunkte der PE sind die kooperative, dialogorientierte Fuhrung und Forderung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie die Verbesserung der gemeinsamen
Arbeitsbedingungen. Das erfordert in Bezug auf das Gesprach eine aktive,
gleichberechtigte Gesprachsflihrung auf beiden Seiten.
Das Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach ist inhaltlich abzugrenzen von dem
Gesprach Uber Leistungen nach Ziff. 6.2 der BURL.
Das Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach ist ein obligatorisches, jahrliches
Gesprach. Die Inhalte sind vertraulich und gehen nicht in die Personalakte ein.



Mit Menschen umzugehen, sie zu motivieren, zu fordern und zu férdern ist eine

aulderordentlich schwere Aufgabe. Dieser Leitfaden soll Ihnen die Durchfuhrung und

Vorbereitung auf die Gesprache erleichtern.

Der erste Teil dient dazu, die besondere Zielsetzung des Mitarbeiter- und

Vorgesetztengespraches - die gegenseitige Beratung - zu erlautern und die dazu

notwendige inhaltliche und organisatorische Vorbereitung des Gespraches

darzustellen.

Der zweite Teil beinhaltet praktische Hilfen zur Gesprachsfuhrung. Dieser Leitfaden

richtet sich gleichermalRen an Flihrungskrafte und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Ich hoffe, dal® der Leitfaden in der Landesverwaltung weite Verbreitung und

vielfaltige Anwendung findet.

Hartmut Wegener

Staatssekretar des Innenministeriums des Landes Schleswig-Holstein
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A. Zielsetzung des Mitarbeiter- und Vorgesetztengespraches

« Unabhangig von einem konkreten Bezug wird das Mitarbeiter- und
Vorgesetztengesprach regelmalig zeit- statt anlalbezogen gefiuhrt und dient
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der Verbesserung der Arbeitsbedingungen und der Zusammenarbeit zwischen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und Vorgesetzten.
o Es setzt sich zusammen aus den Elementen

o Gegenseitige Beratung zur

e Zusammenarbeit und Fihrung und
o Feststellung der Zielerreichung und Verbesserung der
Arbeitsbedingungen

o Vereinbarung neuer Ziele und
e Forderung der beruflichen Entwicklung.

e Gemeinsam werden Malinahmen zur Optimierung der Aufgabenzuordnung
und Aufgabenerflillung, zur Férderung der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters,
zum Umgang miteinander und zur Bertcksichtigung méglicher personlicher
wunsche entwickelt und mittels Zielvereinbarungen festgehalten.

e Das besondere am Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach ist der offene,
vertrauensvolle, gegenseitige Gedankenaustausch, bei dem Fuhrungskraft
und Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter gleichgewichtige, aktive Gesprachspartner
sind. Die Verantwortung fur die Gesprachsfuhrung liegt vorrangig bei der
Fuhrungskraft - fur das Gesprachsergebnis sind beide Gesprachspartner im
gleichen Malde verantwortlich.

o Beiden Gesprachspartnern wird die Moglichkeit flr eine konstruktive Kritik,
bezogen auf das gemeinsame Arbeitsumfeld und die Art und Weise der
Zusammenarbeit, eroffnet. Dabei sind unterschiedliche Wert- und
Leitvorstellungen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zum Zweck der
permanenten Verbesserung organisatorischer Strukturen zu respektieren und
aufzugreifen.

e Das Arbeitsverhalten und das Fuhrungsverhalten werden angesprochen, um
eine aufgabenorientierte Erorterung und Verbesserung zu ermoglichen - nicht
um Leistungen zu bewerten.

o Im Vordergrund steht die Forderung der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters. Im
Rahmen der gegenseitigen Beratung kénnen Starken und Schwachen
herausgearbeitet, Ungereimtheiten und Unstimmigkeiten geklart und
Verhaltensanderungen bei Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter und bei der
Fuhrungskraft herbeigefuhrt werden.

« Uber die wesentlichen Ergebnisse treffen Vorgesetzte und Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter Vereinbarungen, aus denen hervorgeht, wer fur welche
Anderungen eintritt und wann die Vereinbarungen in einem nachsten
Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach Uberpruft werden.

o Ziel des Gesprachs ist es, Klarheit und Sicherheit in der Arbeitssituation zu
schaffen, die Eigenstandigkeit der Beschaftigten zu fordern, die Motivation zu
verbessern, die Arbeitszufriedenheit zu erhdhen sowie das Flhrungsverhalten
zu verbessern. Das Gesprach tragt somit zu einem besseren Arbeitsergebnis
bei.

B. Allgemeine Grundregeln



Damit die dargestellte Zielsetzung erreicht wird, missen bestimmte Grundregeln
eingehalten werden.
Regelmaligkeit

o Das Gesprach findet grundsatzlich ohne besonderen Anlald mindestens
einmal jahrlich statt.

e Auf Wunsch bzw. nach Vereinbarung der Gesprachspartner kann es ofter
gefuhrt werden.

« Esist bei Ubernahme von Aufgaben oder bei wesentlichen Anderungen der
ubertragenen Aufgaben zu fuhren.

Verantwortlichkeit

o Esliegtin der Verantwortung der Fihrungskrafte und Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, dal® das Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach stattfindet.
o Es ist eine nicht delegierbare Flihrungsaufgabe.

Vertraulichkeit
Das Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach ist vertraulich. Fihren Sie es deshalb als
Vier-Augen-Gesprach.

o Protokolle im Rahmen des Mitarbeiter- und Vorgesetztengespraches werden
nur im gegenseitigen Einverstandnis erstellt. Sie haben den Charakter von
Gedachtnisstutzen fur beide Seiten. Sie sind in keinem anderen
Zusammenhang zu verwenden und Uber den Zeitpunkt des nachsten
Mitarbeiter- und Vorgesetztengespraches hinaus nicht aufzubewahren.

« Informationen werden nur im gegenseitigen Einverstandnis (beispielsweise an
das Fortbildungsreferat) weitergeleitet.

C. So bereiten Sie das Gesprach inhaltlich vor

Dieser Leitfaden ist sowohl fur Fuhrungskrafte als auch fur Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter gedacht.

Vorbereitung der Fuhrungskraft

Die Fuhrungskraft ist dazu verpflichtet, sich im Rahmen des Gespraches dartber zu
erkundigen, welche Konsequenzen die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter als
Fuhrungskraft aus der letzten Riickmeldung flr FUhrungskrafte gezogen hat, um
deren Umsetzung aktiv zu unterstutzen.

Zur weiteren Vorbereitung des Gespraches empfiehlt es sich, die folgenden Fragen
zu Uberdenken:

o Was weil} ich Uber die Aufgaben der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters?

Aufgaben, Sonderaufgaben, Projekte
Kompetenzen, Uber- und Unterstellungsverhéltnisse
Verantwortlichkeit

erforderliche Fahigkeiten und Kenntnisse

Sinn und Zweck der Aufgabe

kritische Punkte in der Aufgabe

Anderung der Aufgabe im abgelaufenen Zeitraum
voraussichtliche Anderungen im kommenden Jahr
in- und externe Partner



Was weild ich Uber die Mitarbeiterin bzw. den Mitarbeiter personlich?

Haltung/ Einstellung zur Arbeit

Haltung/ Einstellung zu den Kollegen; Haltung/ Einstellung zu mir
Ehrgeiz und Wunsche fur die berufliche Entwicklung
Interessenschwerpunkte (Arbeit, Privat)/ Neigungen

Starken/ Schwachen (fur die Aufgabe wichtig/ daruber hinaus)
personliche Besonderheiten/ Eigenheiten/ Eigenschaften
aulRergewohnliche Probleme (Arbeit/ privat)

Was waren die Ergebnisse des letzten Mitarbeiter- Vorgesetztengespraches?

Was wurde besprochen? Was waren die Kernpunkte?

Welche Arbeitsziele wurden vereinbart?

Wie hat die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter reagiert?

Welche Konsequenzen hat die Mitarbeiterin/ der Mitarbeiter als
Fuhrungskraft aus der letzten Ruckmeldung fur Fuhrungskrafte
zur Verbesserung des Fuhrungsverhaltens gezogen ?

Was ist seither geschehen?

Wurden die vereinbarten Ziele erreicht? Wie?

Hat sich die Situation inzwischen gewandelt? Wie?

Welche unvorhergesehenen Probleme traten auf?

Wie hat die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter auf Situation und

Probleme reagiert?

« Wie hat sich die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter personlich
entwickelt?

« Sind die Konsequenzen zur Verbesserung des

FUhrungsverhaltens umgesetzt worden?

Was weil} ich Uber den abgelaufenen Zeitraum?

« Hat sich die Aufgabenstellung verandert? Hat sich die Situation
verandert?

e Sind Veranderungen im zwischenmenschlichen Bereich
eingetreten?

e War die Auslastung kontinuierlich oder Schwankungen
unterworfen?

e Welche Ruckmeldungen habe ich in Bezug auf das
FUhrungsverhalten der Fihrungskraft bekommen?

Wo bekomme ich die erforderlichen Informationen her?
e durch direkte Beobachtung/ Aufgabenbeschreibung/
Geschaftsverteilungsplan
e durch die Zielvereinbarung des letzten Gespraches/
Arbeitsberichte/ Protokoll

Wie sehe ich selbst mein Fuhrungsverhalten?



e Wie kann ich die gemeinsam vereinbarten Konsequenzen/ Ziele der letzten
Ruckmeldung fur Fihrungskrafte in der konkreten Zusammenarbeit mit der
Mitarbeiterin bzw. dem Mitarbeiter umsetzen?

e Was will ich erreichen?

« Verbesserung von Fahigkeiten und Kenntnissen/ Anderung von
Einstellungen

e Herausarbeitung von Schwerpunkten, auf die sich die
Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter konzentrieren sollte.

« einen auf die Mitarbeiterin bzw. den Mitarbeiter zugeschnittenen
Fortbildungsplan

« Besonderheiten/ Inhalte, Gber die ich zuklnftig von der
Mitarbeiterin bzw. dem Mitarbeiter informiert werden mochte.

o Verbesserung meines eigenen Fuhrungsstils

e Verbesserung der Zusammenarbeit

« Uberlegen Sie, welche Arbeitsschwerpunkte Sie der Mitarbeiterin
bzw. dem Mitarbeiter in welchem Umfang Ubertragen wollen.

o Was kann ich anbieten (siehe auch Anhang 4)?

Aus- und Weiterbildung

Information/ Entlastung

andere Aufgabe/n

Versetzung in andere Arbeitsgruppe/ Abteilung/ Referat
Arbeitsplatz-Rotation

Sonderaufgaben/ Projekte/ Projektgruppen

zusatzliche Kompetenzen

Empfehlung als Fihrungsnachwuchs

« Welche Ziele sollen angestrebt werden?
« Wie gehe ich am besten vor?

e Wie eroffne ich das Gesprach/ Auf welche Besonderheiten muf}
ich achten?

e Wie sehen die zu besprechenden Punkte fir die Mitarbeiterin
bzw. den Mitarbeiter aus?

e Welche kritischen Punkte sind zu erwarten?

e Welche Punkte kénnen positiv angesprochen werden?

Vorbereitung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

e Als Vorbereitung sollten Sie die praktischen Fragen (von Seite 9 ff.) zunachst
fur sich beantworten. Sie kdnnen auch den vorstehend genannten
Fragenkatalog fur Fuhrungskrafte benutzen. Im Gesprach werden diese
Fragen gemeinsam besprochen. Ziehen Sie als Grundlage auch das
Anforderungsprofil fur Fihrungskrafte und die gemeinsam vereinbarten
Arbeitsziele der letzten Rickmeldung fur FUhrungskrafte heran..

« Die vorgeschlagenen Fragen sind nicht vollstandig und mussen nicht immer
alle in jedem Gesprach schematisch "abgearbeitet" werden. Sie decken aber



wesentliche Punkte ab, an denen sich sowohl die Fuhrungskraft als auch die
Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter orientieren sollte.

Klaren Sie flr sich, ob die angegebenen Fragen die individuelle Situation
treffen oder ob sie konkretisiert bzw. erganzt werden mussen? Formulieren
Sie Ihre ganz personlichen Fragen. Machen Sie sich insbesondere klar, was
Sie von |hrer Fihrungskraft erwarten.

Sofern das Gesprach zum zweiten oder wiederholten Mal geflihrt wird, sollten
Sie zusatzlich die zuletzt schriftlich getroffenen Zielvereinbarungen
heranziehen und in Bezug auf ihren Zielerreichungsgrad Uberprifen.

D. So bereiten Sie das Gesprach organistorisch vor
Gesprachstermin

Der Gesprachstermin und seine Inhalte sind zwischen der Fuhrungskraft und
der Mitarbeiterin bzw. dem Mitarbeiter rechtzeitig zu verabreden, so dal} beide
Gesprachspartner ausreichend Zeit zur Vorbereitung des Gespraches haben.
In jedem Fall sollte vermieden werden, daf’ die Mitarbeiterin bzw. der
Mitarbeiter von dem Gesprachstermin "Uberrumpelt" wird.

Zum Zweck der Vorbereitung bietet es sich an, den Leitfaden der Mitarbeiterin
bzw. dem Mitarbeiter auszuhandigen.

Zeitpunkt, Dauer und Ort

Bemuhen Sie sich um eine entspannte Gesprachsatmosphare.

Fur jedes Gesprach sollte unbedingt ausreichend Zeit zur Verfigung stehen.
Kénnen Themen, die lhnen wichtig erscheinen, dennoch nicht besprochen
werden, vereinbaren Sie eine Fortsetzung des Gespraches innerhalb der
nachsten 14 Tage.

Die Raum- und Terminwahl sollte gewahrleisten, da® Stérungen - z.B. durch
Telefonanrufe -vermieden werden.

Das Gesprach sollte wahrend der Arbeitszeit und zu einem geeigneten
Zeitpunkt stattfinden. Ein Termin kurz vor der Mittagspause, kurz vor
Dienstschluss oder zwischen zwei anderen wichtigen Termine gefahrdet den
Erfolg des Gesprachs. Beachten Sie auch die besonderen
Arbeitszeitregelungen der Teilzeitkrafte.

Ablauf des Gespraches

1. Aufbau einer Gesprachsbeziehung
2. Darstellung der Aufgaben und Ziele
3. Gegenseitige Beratung zur

- FUihrung und Zusammenarbeit und

- Feststellung der Zielerreichung und Verbesserung der
Arbeitsbedingungen

4. Vereinbarung neuer Arbeitsziele

5. Festlegung von Malinahmen zur Zielerreichung
6. Forderung der beruflichen Entwicklung

7. Nachbereitung des Gespraches



Im folgenden zweiten Teil finden Sie konkrete Fragen zur Fihrung des Mitarbeiter-

und Vorgesetztengespraches.

Als Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter haben Sie sicherlich eigene Vorstellungen tber

das, was Sie von sich aus ansprechen wollen. Deshalb sollten sie die folgenden

Fragen im Vorfeld Uberdenken.

Die dargestellten Fragen decken die wichtigsten Themen ab. Daruber hinaus kdnnen

selbstverstandlich weitere individuell gewlnschte Inhalte besprochen werden.
Praktische Hilfen zur Gesprachsfuhrung

1. Aufbau einer Gesprachsbeziehung

In der "Aufwarmphase" sollte die Fuhrungskraft

o die Mitarbeiterin bzw. den Mitarbeiter begruf3en,

e den Sinn und Zweck des Gespraches kurz wiederholen,

« die Notwendigkeit von Aufzeichnungen erortern,

o (bei schriftlich erfolgter Einladung) danach fragen, ob die Mitarbeiterin bzw.
der Mitarbeiter die Themen, die besprochen werden sollen, bekommen und
sich Gedanken daruber gemacht hat,

« eine grobe Reihenfolge vorschlagen, in der die Inhalte erértert werden sollten,

« fragen, ob weitere Punkte besprochen werden sollten

o auf die Vertraulichkeit des Gespraches fur beide Seiten hinweisen.

2. Darstellung der Aufgaben und Ziele

Das Gesprach geht von den Zielen, Schwerpunkten und Anforderungen der
Ubertragenen_Aufgaben aus. Daher sollten diese zu Beginn des Gespraches
dargestellt werden. Auf diese Weise wird geklart, was anschlieRend
Gesprachsgegenstand sein soll. Dazu bieten sich die folgenden Fragen an:

« Was waren lhre Hauptaufgaben, Sonderaufgaben oder Projekte?

o Welche Ziele wurden im letzten Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach
vereinbart?

e Wurden die Ziele, die wir im letzten Gesprach vereinbart haben, vollstandig
oder nur teilweise erreicht? Welche Aufgaben wurden erledigt? Welche
Aufgaben wurden nicht erledigt?

o Was haben ihrer Meinung nach die besuchten Fortbildungsmalnahmen
bewirkt?

« Sind Sie mit dem Arbeitsklima zufrieden?

Nachdem die Aufgaben und die vereinbarten Arbeitsziele als Grundlage des
Gespraches erfal3t worden sind, sollte zunachst das Fuhrungsverhalten der bzw. des
Vorgesetzten besprochen werden. Zu diesem Zweck kann das Anforderungsprofil fur
Fuhrungskrafte herangezogen werden.

3. Gegenseitige Beratung

3.1 Zur FUhrung und Zusammenarbeit

Bevor die dargestellten Ziele und Aufgaben im einzelnen besprochen werden, sind
die folgenden Fragestellungen bewusst darauf ausgerichtet, daf® die Mitarbeiterin
bzw. der Mitarbeiter zunachst die Gelegenheit hat, eine Einschatzung des
FUhrungsverhaltens des Vorgesetzten vorzunehmen.

Dies soll aber nicht bedeuten, dal’ die Fuhrungskraft umgekehrt kein Recht hat, zu
bewerten, wie aus ihrer Sicht ihre FiUhrung angenommen wird und welche
Verhaltensweisen der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters sie wiederum storen oder
irritieren.



Kann ich Ihnen in der Regel vermitteln, warum Sie bestimmte Aufgaben
wahrnehmen sollen? Wenn nicht, kdnnen Sie Beispiele nennen?

Formuliere ich meine Arbeitsanweisungen klar und deutlich? Wenn nicht,
wann haben Sie sich besonders unsicher gefuhlt?

Wissen Sie immer, wie ich Ihre Arbeitsergebnisse einschatze? Mdchten Sie
regelmaligere Ruckmeldungen?

Binde ich Sie ausreichend in meine Entscheidungen ein? Lasse ich lhnen
genugend Freiraum, selbst Entscheidungsvorschlage und ldeen zu
entwickeln? Gehe ich ausreichend auf Ihre Anregungen ein?

Delegiere ich lhrer Ansicht nach richtig? Ziehe ich Aufgaben an mich, von
denen Sie meinen, sie gehorten in lhren Verantwortungsbereich?

Informiere ich Sie lhrer Ansicht nach ausreichend? Wenn nicht, wann haben
Sie sich nicht gentigend informiert gefuhlt?

Ldse ich Konflikte/Spannungen innerhalb unserer Gruppe Ihrer Meinung nach
richtig? Wenn nicht, kdnnen Sie Situationen beschreiben, in denen dies nicht
der Fall war?

Haben Sie das Geflhl, dald ich versuche, hinter Ihnen zu stehen, wenn an
Ihnen Kritik von anderer Seite geaul3ert wird? Wenn nicht, erinnern Sie sich an
konkrete Beispiele, wo ich mich anders verhalten habe?

Sind Sie der Auffassung, dal} Sie von mir in lhrer Aufgabenwahrnehmung
hinreichend unterstutzt werden?

Zeige ich irgendwelche Verhaltensweisen, die Sie storen oder irritieren? Was
schatzen Sie an unserer Zusammenarbeit besonders? Wie schatzt die
Fuhrungskraft das Kooperationsverhalten der Mitarbeiterin bzw. des
Mitarbeiters ein?

Fuhlen Sie sich von den Kolleginnen und Kollegen akzeptiert?

Wo und wann traten Missverstandnisse oder Schwierigkeiten auf? Worin
lagen sie begriindet? Und wie lassen sie sich kinftig vermeiden?

Wo sehen Sie Verbesserungsmoglichkeiten in den Arbeitsablaufen und der
Arbeitsorganisation?

Gibt es arbeitsbedingte gesundheitliche Belastungen? Gibt es Belastungen
durch verhaltensbedingte oder andere Konflikte mit einzelnen Personen im
Arbeitsumfeld? Gibt es Belastungen, die eine Vereinbarkeit von Familie und
Beruf erschweren?

3.2 Zur Feststellung der Zielerreichung und Verbesserung der Arbeitssituation
Wir suchen nicht nach Schuldigen, sondern nach Losungen! Um dieses Ziel zu
erreichen, ist es besonders wichtig, daf® Sie als Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter die
Chance nutzen, lhre personliche Einschatzung darzustellen.

Als FUhrungskraft sollten Sie Fragen stellen, zuhéren und anschliel3end
Erganzungen vornehmen.

Zur Feststellung der Zielerreichung bieten sich folgende Fragen an:

Welche Erfolge hatten Sie im zurlckliegenden Betrachtungszeitraum/ Welche
Ziele wurden erreicht?

Welche personlichen Starken von lhnen haben diese Erfolge ermdglicht?
Was konnte lhrer Meinung nach geeignet sein, diese Starken zu unterstutzen
und gezielt einzusetzen?

Hat Sie die Zielerreichung befriedigt? Waren Sie mit Ihren Leistungen
zufrieden?



Welche Konsequenzen haben Sie aus der letzten Rickmeldung fur
Fuhrungskrafte gezogen? Wie kann ich Sie bei der Verbesserung lhres
Fuhrungsverhaltens unterstiitzen?

Zur Feststellung der Ursachen fur nicht erreichte Ziele bieten sich folgende Fragen

an:

Welche Misserfolge waren lhrer Meinung nach zu verzeichnen/ Welche Ziele
wurden nicht erreicht?
Was waren die Ursachen daftir?

Fehlten notwendige Sachmittel? War der Zeitaufwand bestimmter Tatigkeiten
nicht vorhersehbar?

War die Information/ Kommunikation unzureichend? Konnten Zielkonflikte
nicht ausreichend geklart werden? Gab es aus |hrer Sicht Fuhrungsdefizite?
Konnten Sie lhre Kenntnisse und Fahigkeiten nicht genigend einbringen? Hat
die Zielvereinbarung lhre Arbeit nicht erleichtert? Was haben
Fortbildungsmaflinahmen bewirkt?

Denken Sie, dal} die Ziele, die bisher nicht voll erreicht wurden, weiter verfolgt
werden sollten?

Zur Verbesserung der Arbeitssituation empfehlen sich folgende Fragen:

Was kann aus lhrer Sicht getan werden, damit sich dargestellte Misserfolge
nicht wiederholen? Wie lassen sich drohende Misserfolge kinftig bereits im
Vorfeld erkennen und vermeiden? Was kann ich als Fuhrungskraft dazu tun?
Was kdnnen Sie selbst tun?

Gibt es Schwachen, die ursachlich mit den Misserfolgen zusammenhangen?
Welche Malinahmen kénnten geeignet sein, diese Schwachen abzubauen?
Wie kann der Nutzen von FortbildungsmalRnahmen zukunftig erhoht werden?
Haben Sie sich mit bestimmten Arbeitsauftragen Uber- oder unterfordert
gefuhlt? Wie sehen Sie lhre Auslastung?

Welche Malinahmen waren Ihrer Meinung nach denkbar, damit Sie sich so
entwickeln, dal} die derzeitigen Aufgaben noch besser bewaltigt werden
konnen?

4. Vereinbarung neuer Arbeitsziele

Ziele kbnnen zu jedem der im Rahmen des Mitarbeiter- und Vorgesetztengespraches
besprochenen Inhalte vereinbart werden. Im Rahmen der bestehenden Zielvorgaben
sollten die Zielvorstellungen der Fuhrungskraft und der Mitarbeiterin bzw. des
Mitarbeiters zusammengetragen, erortert, gewichtet und als bindendes Programm
zusammengestellt werden. Folgende Fragen bieten sich an:

Welche madglichen qualitativen und quantitativen Arbeitsziele sehen Sie fur
sich die nachsten ...... Monate? Wie kann das einzelne Ziel konkret und
unmiverstandlich formuliert werden?

Was konnten Sie mit diesen Zielen erreichen?

Welche Handlungsspielraume und welchen Verantwortungsbereich brauchen
Sie dazu?

Welche Prioritaten wirden Sie dabei setzen?



e In welcher Zeit kdnnen Sie diese Ziele erreichen?
o Welche Erfolgsmalistabe oder Qualitatsstandards wirden Sie dabei setzen?
e Wie kann die Zielerreichung festgestellt werden?

o Erkennen Sie erreichbare Ziele auch in anderen Arbeitsgebieten?

5. Malinahmen zur Zielerreichung

Die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter mul} in der Lage sein, die vereinbarten Ziele
auch erreichen zu kdnnen. Dazu kann es notwendig sein, unterstutzende
Maflnahmen im Rahmen der Zielerreichung festzulegen.

e Welche Malinahmen sind nétig, damit die vereinbarten Ziele erreicht werden
konnen?

e Welche Ressourcen (Sachmittel, Finanzmittel, Fortbildung, Information,
Kontakte, usw.) werden dafur bendotigt?

e Wie kdnnte eine Fortbildungsplanung aussehen?

e Welche Handlungsspielrdaume und welcher Verantwortungsbereich sind zur
Erflllung der Ziele notig?

o Mit wem besteht Abstimmungsbedarf? Welche Fuihrungsunterstutzung wird
bendtigt?

e Welche Schritte sind zu welchen Zeitpunkten unbedingt erforderlich, um
Abweichungen rechtzeitig zu erkennen und gegensteuern zu kbnnen?

« In welcher Zeit kdnnen die Ziele erreicht werden?

o Welche Malstabe erlauben eine eindeutige Entscheidung, ob dieses Ziel voll
und ganz, nur zum Teil oder gar nicht erreicht wurde (Arbeitsmengen,
Zeitaufwand in Zeiteinheiten, Ober- bzw. Untergrenzen des
Kostenaufwandes)?

o Wer ubernimmt die Verantwortung fur die Durchfuhrung der Ziele zum
vereinbarten Zeitpunkt und wer Gbernimmt die Verantwortung fir die
Umsetzung der begleitenden MalRnahmen?

6. Forderung der beruflichen Entwicklung

Die Entwicklung von beruflichen Perspektiven ist ein wichtiges
motivationspsychologisches Element. Der Mitarbeiterin bzw. dem Mitarbeiter sollte
daher im Gesprach aufgezeigt werden, wie eine weitere berufliche Entwicklung
aussehen kann.

Anhand der folgenden Fragestellungen kénnen die jeweils individuellen
Moglichkeiten gemeinsam erarbeitet werden.

Sind Sie Ihrer Meinung nach Ihren Fahigkeiten entsprechend eingesetzt?

Sind Sie mit dem jetzigen Arbeitsplatz zufrieden?

Welche Leistungen trauen Sie sich zukunftig am Arbeitsplatz zu?

Streben Sie demnachst einen Arbeitsplatzwechsel an? Warum?

(Verfugt die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter nach Einschatzung der

Fuhrungskraft Gber das Potential, kiinftig anspruchsvollere Aufgaben und/oder

Flhrungsverantwortung zu Gbernehmen?)

« Sind Sie bereit, anspruchsvollere Aufgaben zu Ubernehmen? Streben Sie eine
FUhrungsposition an ?

e Welche Férdermalinahmen erscheinen Ihnen sinnvoll, um sich auf kinftige

Aufgaben vorzubereiten? Und wer Ubernimmt es, ggf. die zustandige Stelle zu

informieren?



7. Nachbereitung des Gespraches

Die Fuhrungskraft und die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter stimmen die
Ergebnisse (Ziele, Fortbildungsmalinahmen, thematisierte Gesprachsinhalte)
ab und verstandigen sich_darlber, wer die Ergebnisse als Zielvereinbarung
(siehe Anhang 4) festhalt.

Fuhrungskraft und Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter sprechen ab, an wen welche
Gesprachsinhalte weitergeleitet werden.

Die Fuhrungskraft unterrichtet den nachsthoheren Vorgesetzten und den
zustandigen Personalreferenten Gber eine mogliche berufliche
Entwicklungsperspektive oder eine anderweitige Verwendung, sofern
vereinbart (siehe hierzu Anhang 3).

Die Fuhrungskraft unterrichtet den Fortbildungsreferenten tber den
Fortbildungsbedarf, sofern vereinbart (sieche Anhang 3).

Die Fuhrungskraft initiiert verabredete MalRnahmen zur Verbesserung der
Aufgabenerledigung und der Arbeitsablaufe.

Die Fuhrungskraft Uberpruft die Umsetzung der vereinbarten Manahmen und
fragt die Erfolge dieser Mallnhahmen nach.

Anhang 1

Aufbau des Mitarbeiter- und Vorgesetztengespraches als Hilfe fiir die
Fuhrungskraft

Aufbau H|nwe!se 2u den Motivationsaspekte

Techniken

1. | Kontaktphase Freundliche Atmosphare
2. | Darstellung der Darstellung durch die Aufmerksamkeit

Aufgaben und Ziele Mitarbeiterin/ den Mitarbeiter | Ruckfragen
3. | Gegenseitige Beratung | Mitarbeitersicht erfragen Pos. Auswirkungen auf

Motivation aufzeigen
e zur FUhrung und
Zusammenarbeit

e zur Zielerreichung |Kritische Bewertung durch Arbeitsergebnisse angemessen

o Ziele die Mitarbeiterin/ den anerkennen
erreicht Mitarbeiter. Erganzung / Negative Auswirkungen auf
o Ziele nur Erweiterung durch die Motivation aufzeigen
zum Teil FUhrungskraft
oder nicht
erreicht
4. |Vereinbarung neuer Vorstellungen der Positive Auswirkung auf
Arbeitsziele Mitarbeiterin / des Motivation deutlich machen

Mitarbeiters erfragen.
Vorstellungen des
Vorgesetzten darstellen.

Festlegung von Entwicklung eines




MalRnahmen zur
Zielerreichung,
Vereinbarung von
Kontrollen

kooperativen Prozesses:

Fragen, Uberzeugen,
Argumentieren

Forderung der
beruflichen Entwicklung

Erwartungen der
Mitarbeiterin/ des

Positive Auswirkung auf
Motivation aufzeigen

Mitarbeiters erfragen.
Sichtweise der
Fuhrungskraft darstellen.

7. |Feststellung d. Gemeinsam feststellen
Gesprachsergebnisse u.

Nachbereitung

Gegenseitige Bestatigung

Formular zur Zielvereinbarung Anhang 2

Name der Mitarbeiterin / des Mitarbeiters: Name der Vorgesetzten / des Vorgesetzten:

Dienststelle: Abteilung: Gesprach vom:

Malnahmen zur
Zielerreichung

Zeitraum fur

Zielvereinbarung Realisierung

Zielerreichung

L | S | O |

Das nachste Gesprach findet statt am |

_—, s e

Unterschrift der Vorgesetzten / des Unterschrift der Mitarbeiterin / des
Vorgesetzten: Mitarbeiters:
Anhang 3

1. Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach
Formular zur Zielvereinbarung zur Weiterleitung an Dritte, z. B. Fortbildungsreferat

Name der Vorgesetzten / des

Name der Mitarbeiterin / des Mitarbeiters: )
Vorgesetzten:

Kenn.Nr. d.
Mitarbeiterin/Mitarbeiters

Kenn.-Nr. d.

Vorgesetzten Gesprach vom:




Zielvereinbarung (z. B. Zeitraum fur Vorschlage fir

; ey MafRnahmen
Fortbildung) Realisierung 2ur Zielerreichung

Rickmeldung an d.
Vorgesetzten Uber
erfolgte Umsetzung

z. B. Fortbildungsangebot

2. An mit der Kenntnisnahme weitere

Bitte um Veranlassung

Bei Riickfragen wenden Sie sich bitte an die Unterzeichner.
3. Rucklauf des Dritten - z. B. Fortbildungsreferat - an die Fiihrungskraft
4. Wvl. im nachsten Mitarbeiter- und Vorgesetztengespréach

Unterschrift der Vorgesetzten / des Unterschrift der Mitarbeiterin / des
Vorgesetzten: Mitarbeiters:

Anhang 4

Beispiele fiir MaBRnahmen beruflicher Entwicklung, die Sie als Fiihrungskraft

beeinflussen konnen:

« Eigeninitiative férdern (Selbstlernen und Selbstbestimmung férdern)

e Training am Arbeitsplatz

o Teamarbeit/ Lernpartnerschaften/ Gruppenarbeit
(praxisnahe Wissensvertiefung, Verbesserung der

Teamfahigkeit)

o Mentorenbeziehungen (Fachwissen erweitern,
Flhrungskompetenz férdern)

o Aufgaben- bzw. Arbeitsplatzwechsel/ Rotation

organisieren (Erfahrungshorizont erweitern, Motivation

und Entwicklung férdern)
Aufgaben auch nach Lerneffekten verteilen

besondere Aufgabenfelder zur Einarbeitung schaffen

o Aufgabenanreicherung

o auf Wesentliches konzentrieren/ von Routinetatigkeiten

entlasten

o neue Techniken einfuhren (Verbesserung
organisatorischer Ablaufe)

o Delegationsmoglichkeiten nutzen




o ganzheitliche Vorgangsbearbeitung planen / Moglichkeiten
schaffen, Prozesse eigenverantwortlich zu bearbeiten
bzw. zu gestalten

o Aufgabenerweiterung

o Mitarbeit in Projekten (Teamfahigkeit verbessern,
Uberblickswissen fordern, Erfahrung in Projektarbeit
sammeln)

Stellvertretung Ubertragen

an einer Leitungs- oder Fuhrungsaufgabe beteiligen
(strategisches Denken férdern, Fuhrungsfahigkeit
entwickeln)

o Vertretungen in Arbeitskreisen (Erfahrungen austauschen
und einbringen)

« Mitwirkung an der Uberarbeitung bzw. Gestaltung von Ablaufen einrichten

« fur Mitarbeiter/innen Moglichkeiten schaffen, Ergebnisse zu prasentieren
(Prasentationsfahigkeiten erlernen)

e Teilnahme an Fortbildungsveranstaltungen

o Just-in-time qualifizieren (direkte Anwendung von Erlerntem)

o Mitarbeiteraustausch mit der gewerblichen Wirtschaft planen

Anhang 5
Hinweise fur die Gesprachsfuhrung

o Akzeptieren Sie lhre Mitarbeiterin bzw. Ihren Mitarbeiter als gleichberechtigten
Gesprachspartner, bauen Sie eine angenehme Atmosphare auf.

o Wirdigen Sie besondere Starken lhren Gegenubers.

o Erkennen Sie besondere Leistungen ausdrucklich an, stellen Sie positive
Ergebnisse klar heraus.

o Respektieren Sie andere Wahrnehmungen. Behandeln Sie andere so, wie Sie
selbst wahrgenommen werden wollen.

e Suchen Sie gemeinsam danach, Spannungen aufzulésen.

« Vergleichen Sie Starken und Schwachen nicht mit anderen Mitarbeitern. Uber
andere Mitarbeiter sollte moglichst Uberhaupt nicht gesprochen werden.

« Relativieren Sie die vorgenommene Zielvereinbarungen nicht durch Floskeln
in der Schlussphase.

« Signalisieren Sie Gesprachsbereitschaft fir die Zukunft. Verabreden Sie das
nachste Gesprach. Halten Sie Ergebnisse am Ende des Gespraches fest.

e Beginnen Sie moglichst mit positiven Punkten, auch und gerade dann, wenn
unangenehme Dinge ausgesprochen werden mussen.

e Sprechen Sie Ihr Gegenuber auch mit Namen an. Ermuntern Sie durch
"aktives" Zuhoren zum Fortfahren.

e Dozieren Sie nicht, fragen Sie! Lassen Sie die Gesprachspartnerin oder den
Gesprachspartner ausreden.

e Wiederholen Sie das Gehdrte, wenn es lhnen wichtig erscheint und Sie sicher
gehen wollen, dal} Sie es richtig verstanden haben.

o Fassen Sie Ergebnisse, auf die Sie sich verstandigt haben, kurz zusammen,
um sicher zu gehen, dal} beide dasselbe meinen.



o Lassen Sie Ihr Gegenulber zu Aussagen Stellung nehmen, die flur sie wichtig
sind, insbesondere wenn sie bzw. er eine andere Meinung vertritt.

e Versuchen Sie nicht, perfekt zu erscheinen, und geben Sie auch zu, wenn Sie
Fehler gemacht oder sich geirrt haben. Suchen Sie nicht Schuldige, sondern
Ldsungen.

« Nehmen Sie Kritik nicht personlich, sondern versuchen Sie den sachlichen
Kern zu verstehen.

e Scheuen Sie sich nicht, offen zu sagen, wie Sie bestimmte Geschehnisse
empfinden und was Sie dabei geflhlt haben.

o Sprechen Sie schwierige Punkte nicht ganz zum Schluf} an, sonst wird der
Weg fur einen positiven Ausklang verbaut.

o Wenn Sie schlechte Ergebnisse und Schwachen ansprechen, nennen Sie
vorhandene Fakten.

o Zeigen Sie ebenso klar und unmi3verstandlich auf, wo Sie Korrekturen
erwarten.

o Sprechen Sie Misserfolge und Schwierigkeiten offen und ehrlich aus.
Analysieren Sie gemeinsam die Ursachen daflr und suchen Sie nach
Abhilfen.

Vereinbarung
mit den Spitzenorganisationen der Gewerkschaften nach § 59
Mitbestimmungsgesetz Schleswig-Holstein zum Anforderungsprofil fir
FUhrungskrafte
Zwischen
dem Innenministerium des Landes Schleswig-Holstein
flr die Landesregierung
einerseits
und
dem Deutschen Gewerkschaftsbund
- Landesbezirk Nordmark -,
dem Deutschen Beamtenbund
- Landesbund Schleswig-Holstein -,
der Deutschen Angestelltengewerkschaft
- Landesverband Schleswig-Holstein und Mecklenburg-Vorpommern -
andererseits
wird folgendes vereinbart:
Anforderungsprofil fur Fuhrungskrafte
Gliederung:
1 Warum brauchen wir ein Anforderungsprofil fur Fihrungskrafte?
2 Was ist ein Anforderungsprofil fur Fihrungskrafte?
3 Welche Ziele verfolgt ein Anforderungsprofil fur Fuhrungskrafte?
4 Welche Zielgruppe betrifft das Anforderungsprofil?
5 Inhaltliches Konzept fur ein Anforderungsprofil
6 SchluRbestimmungen
1 Warum brauchen wir ein Anforderungsprofil fur Fuhrungskrafte?

o Die steigenden und komplexer werdenden Anforderungen, die an die
Verwaltung und somit insbesondere an Fuhrungskrafte gestellt werden,
erfordern es, Fuhrungseigenschaften zu definieren. . Entsprechende
Leistungspotentiale (Fahigkeiten, Neigungen und Interessen) von


http://193.101.67.34/landesrecht/13anfpff.htm

Beschaftigten mussen erkannt, geférdert und in gro3tmoglichem Male flr die
Verwaltung genutzt werden.

2 Was ist ein Anforderungsprofil fur Fihrungskrafte?

Das Anforderungsprofil beschreibt die Kompetenzen, die ressortlibergreifend
und arbeitsplatzunabhangig fur Fuhrungskrafte vorausgesetzt werden. Das
inhaltliche Konzept gilt ressortubergreifend und damit unabhangig von
konkreten Arbeitsplatzen. Damit sind FUhrungsleistungen auf verschiedenen
Arbeitsplatzen vergleichbar.

Das nachstehende inhaltliche Konzept des Anforderungsprofiles ist mit den
Merkmalen der dienstlichen Beurteilung (Leistungs- und
Befahigungsanforderungen) abgestimmit.

Eine Uber die Fihrungskompetenz hinausgehende notwendige
Fachkompetenz zur Aufgabenwahrnehmung auf dem jeweiligen Arbeitsplatz
bleibt von diesem Konzept unberuhrt.

3 Welche Ziele verfolgt ein Anforderungsprofil fir FUhrungskrafte?
Ein einheitliches Anforderungsprofil fur Fuhrungskrafte dient zur Umsetzung des
Leitbildes. Es soll

ermdglichen, potentielle Fihrungskrafte rechtzeitig zu erkennen, auszuwahlen
und auf die Ubernahme von Fiihrungsfunktionen vorzubereiten,

eine Grundlage bilden fur die gezielte Qualifizierung und Fortbildung von
Flhrungskraften,

eine Bewertung tatsachlichen Fuhrungsverhaltens gestatten,

als Grundlage flr transparente Stellenbesetzungsverfahren dienen,

im Rahmen der Personalentwicklung den Wechsel von Fuhrungskraften
innerhalb eines Verwaltungsbereiches oder zwischen unterschiedlichen
Verwaltungsbereichen unterstiutzen,

die Grundlage fur die ressortlibergreifende Personalentwicklung fir
FUhrungskrafte bilden und

die Grundlage fur eine einheitliche Riickmeldung fur Fihrungskrafte von
Mitarbeitern zum Fuhrungsverhalten bilden.

4 Welche Zielgruppe betrifft das Anforderungsprofil?

Das Anforderungsprofil wird fur alle FUhrungskrafte unabhangig von der
jeweiligen Leitungsspanne entwickelt.

Der Einsatz von Fuhrungskraften und das Erkennen, Auswahlen und
Vorbereiten von Fihrungsnachwuchskraften orientieren sich an diesem
Konzept.

5 Inhaltliches Konzept fur ein Anforderungsprofil

Fuhrungsverantwortung erfordert ausgepragte personliche, soziale und
methodische Kompetenzen, die in ihrer Gesamtheit als Fuhrungskompetenzen
beschrieben sind. Diese Schllsselkompetenzen begrinden die Fahigkeit,
kooperativ zu fuhren, partnerschaftlich und vertrauensvoll mit Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zusammenzuarbeiten.



Die Beschaftigten erwarten, dal® Flihrungskrafte vorbildhaft auftreten, durch
eigenes Verhalten Glaubwurdigkeit vermitteln, gepragt sind von einem von
Respekt getragenen Verstandnis von Menschen und daf3 sie die Ziele des
Modernisierungsprozesses konsequent umsetzen.

Das nachstehende Anforderungsprofil korrespondiert mit den entsprechenden
Fuhrungsaufgaben und stellt Rahmenanforderungen dar. Es kann daher
entsprechend den konkreten Anforderungen einzelner Dienstposten erganzt

werden.

Vor diesem Hintergrund beinhaltet das Anforderungsprofil unabhangig von_der
erforderlichen Fachkompetenz folgende Kompetenzmerkmale:

Personliche Kompetenz

Durchsetzungsvermogen

Getroffene Entscheidungen werden
argumentativ auch gegen Einwendungen
unter Berucksichtigung anderer Interessen
durchgesetzt.

Entschlusskraft

Treffen und Umsetzen von Entscheidungen
zum richtigen Zeitpunkt und Fahigkeit, sich
rechtzeitig verbindlich festzulegen.

Kritikfahigkeit

Kritik an Zustanden und Personen gegenuber
anderen sachlich zum Ausdruck bringen und
mit ihnen konstruktive Losungen suchen.

Selbstreflektion/Selbstkritik

Kritik an eigener Person zulassen und daraus
konstruktive Losungen entwickeln sowie uber
eigenes Verhalten nachdenken und sich
selbst in Frage stellen.

Gerechtigkeitssinn

Abwagen unterschiedlicher Standpunkte und
Treffen von ausgewogenen Entscheidungen,
die keine willktrliche Ungleichbehandlung
erkennen lassen.

Belastbarkeit

Der Belastung durch Zeitdruck, wechselnde
sowie schwierige Arbeitssituationen und
FUhrungssituationen gewachsen zu sein.

Verantwortungsbereitschaft

Fahigkeit, sich der Tragweite seiner
Verantwortung fur Arbeitsablaufe,
Entwicklungen von Entscheidungen bewusst
zu sein und Bereitschaft, sie innerhalb der
Ubertragenen Zustandigkeit zu Ubernehmen
auch unter Berucksichtigung sozialer und
gesundheitlicher Aspekte.

Kreativitat/Innovation

Bestehendes wird in Frage gestellt, neue
Ldsungen werden gesucht, langfristige
Trends werden kritisch aufgegriffen und ggf.
in Perspektiven oder ldeen umgesetzt;
visionares Planen kann gefordert_sein.




Zuverlassigkeit

Aufgaben werden verantwortungsbewuf3t und
berechenbar erledigt, andere kdnnen sich auf
die Entscheidungstragerin oder den
Entscheidungstrager verlassen.

10

Verbalkompetenz

Fahigkeit, verstandlich und
adressatengerecht zu kommunizieren;
Gedanken und Sachverhalte werden
schriftlich und mandlich adressatengerecht
und dem Zweck der AuRerungen
angemessen formuliert.

11

Auffassungsgabe

Fahigkeit, den wesentlichen Gehalt eines
Sachverhaltes schnell und differenziert zu
erfassen.

12

Geistige Beweglichkeit

Fahigkeit, sich von gewohnten Denk- und
Handlungsweisen oder Aufgabenbereichen
zu l6sen und sich auf andere Anforderungen
und Bedingungen einzustellen.

Sozialkompetenz

Kooperationsfahigkeit

Verbindungen aufnehmen und erhalten.
Durch Zusammenarbeit mit anderen
gemeinsame Ergebnisse erzielen.
Verstandnis fur die Standpunkte und
Interessen anderer sowie die Bereitschaft zur
Berucksichtigung anderer Auffassungen.

Teamfahigkeit

Fordern und Bundeln der Entscheidungs-
und Leistungsbereitschaft einzelner im
Team.

Wahrnehmungsfahigkeit fur die
unterschiedlichen Lebens- und
Arbeitssituationen von Frauen
und Mannern

Bereitschaft, unterschiedliche Realitat von
Frauen und Mannern in der Gesellschaft
wahrzunehmen und Frauen nach
gesetzlichen Regeln zu férdern; Umsetzung
der Ziele des Gleichstellungsgesetzes und
des Frauenforderplanes.

Kommunikationsfahigkeit

Zugehen auf andere, mit ihnen reden, auf
Personen und Argumente eingehen und ihre
Rickmeldungen wahrnehmen.

Integrationsfahigkeit

Beteiligen aller und Einbinden auf sozialer
und fachlicher Ebene.

Informationsbereitschaft

Bereitschaft, Informationen umfassend und
gezielt weiterzuleiten.

EinfUhlungsvermdgen

Erkennen individueller Situationen, sich
darauf einstellen kbnnen und Rucksicht

nehmen.




Wahrnehmung sozialer und
gesundheitlicher Probleme

Erkennen gesundheitlicher und sozialer
Probleme, sich darauf einstellen und
Umsetzen von Konzepten zur Gesundheits-
und Schwerbehindertenforderung.

9 Erkennen von Potentialen der | Erfassen der individuellen Starken und
Mitarbeiterinnen und Fahigkeiten von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter Mitarbeitern(insbes. zur sachgerechten

Verteilung und Delegation von Aufgaben).

10 Anerkennung von Anerkennung guter Leistungen;

Leistungen/Motivationsfahigkeit | Herausstellen des Anteiles der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an Erfolgen
gegenuber Vorgesetzten; Forderung der
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter/innen.

11 Offenheit Aufgreifen der Belange anderer, sie ernst

nehmen und sich ihnen mitteilen.

12 Konfliktfahigkeit Erkennen von Konflikten und Losungen mit

anderen gemeinsam suchen.

13 Einsatzbereitschaft Einsetzen fur die Belange der

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Methodenkompetenz

1 Zeitmanagement FUhrungsaufgaben werden zeitnah erledigt;
die Erreichbarkeit fur Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ist gewahrleistet.

2 planmagige, strukturierte Zielorientierte und strukturierte Planung und

Arbeitsorganisation Koordination von Aufgaben.

3 konzeptionelles, vernetztes Planen, Erkennen des Zusammenwirkens
und strategisches Denken unterschiedlicher Probleme und

ganzheitliches Denken.

4 Urteilsfahigkeit Fahigkeit, die bestimmenden Faktoren eines
Problems zu erkennen, sie abzuwagen,
daraus die notwendigen Schllsse zu ziehen
und das gefundene Urteil sachlich zu
begrinden.

5 wirtschaftliches Verstandnis | Fahigkeit, den Aufwand und Nutzen von
Aktivitaten in angemessenem Verhaltnis zu
gestalten.

6 Zielergebnisorientierung Ausrichten der Teil- und Gesamtergebnisse
am Ziel.

7 Prioritatensetzung Arbeitsaktivitaten und Ubergeordnete

Gesichtspunkte berucksichtigen sowie
unterschiedliche Ziele und Schwerpunkte
setzen.

6 SchluRbestimmungen




Diese Vereinbarung einschlielich ihrer Anlage tritt mit dem Tage der
Veroffentlichung im Amtsblatt fur Schleswig-Holstein in Kraft. Die Anlage ist
Bestandteil dieser Vereinbarung.

Die Vereinbarung kann mit einer Frist von einem Jahr erstmalig zum 31. Dezember
2004 von beiden Seiten gekundigt werden. Eine Klindigung dieser Vereinbarung ist
nur bei gleichzeitiger Kindigung der Vereinbarungen uber die Grundsatze fur
Zusammenarbeit und Flihrung, zum Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach, und zur
Ruckmeldung fur Fihrungskrafte sowie zum Umsetzungskonzept moglich, soweit die
laut Praambel angestrebte Rahmenvereinbarung nichts anderes bestimmt.

Die Unterzeichner verpflichten sich, bei Dissens uber die Auslegung dieser
Vereinbarung oder deren Umsetzung oder einer mdglichen Kindigung unverzuglich
Gesprache mit dem Ziel einer sachgerechten Einigung aufzunehmen. Im Falle einer
Nichteinigung ist die Nachwirkung zu bestimmen.

Kiel, den 16. Dezember 1998

Dr. Ekkehard Wienholtz

Innenminister

Kiel, den 14. Dezember 1998

Deutscher Gewerkschaftsbund

- Landesbezirk Nordmark -

Carlos Sievers

Kiel, den 14. Dezember 1998

Deutscher Beamtenbund

- Landesbund Schleswig-Holstein e. V. -

Wolfgang Blédorn

Kiel, den 14. Dezember 1998

Deutsche Angestelltengewerkschaft

- Landesverband Schleswig-Holstein und

Mecklenburg-Vorpommern -

Jan Koch
Vereinbarung
mit den Spitzenorganisationen der Gewerkschaften
nach § 59 Mitbestimmungsgesetz Schleswig-Holstein
zur Ruckmeldung fur FUhrungskrafte
Zwischen

dem Innenministerium des Landes Schleswig-Holstein
flr die Landesregierung
einerseits

und
dem Deutschen Gewerkschaftsbund
- Landesbezirk Nordmark -,
dem Deutschen Beamtenbund
- Landesbund Schleswig-Holstein -,
der Deutschen Angestelltengewerkschaft
- Landesverband Schleswig-Holstein und Mecklenburg-Vorpommern -

andererseits
wird folgendes vereinbart:

Ruckmeldung fur FUhrungskrafte

Gliederung:
1 Warum brauchen wir eine Ruckmeldung fur Fihrungskrafte?
2 Was ist eine Ruckmeldung fur Fihrungskrafte?
3 Welche Ziele verfolgt eine Ruckmeldung fiur Fihrungskrafte?




4 Wer ist an der Rickmeldung fiir FiUhrungskrafte beteiligt?

5 Vorgehen bei der Rickmeldung fur Fihrungskrafte

6 SchlufRbestimmungen

1 Warum brauchen wir jetzt eine Ruckmeldung fur Fihrungskrafte?

Der offentliche Dienst mufd den steigenden und komplexer werdenden
Anforderungen entsprechen. Dies stellt besondere Anforderungen an die
Flhrungskrafte
Je besser Vorgesetzte ihr FUuhrungsverhalten auf die Organisation und die
Beschaftigten ausrichten kdnnen, desto grofer sind der Zusammenhalt und
die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Die Rickmeldung fur Fihrungskrafte ist in diesem Zusammenhang geeignet,

o kooperative Verhaltensweisen zu stutzen und zu fordern,

o ineffiziente Verhaltensweisen zu korrigieren,

o Beziehungen zwischen den Beteiligten zu klaren und

o Themen der Fuhrungsarbeit "besprechbar" zu machen.
Die Ruckmeldung fur Fuhrungskrafte fordert die Entwicklung zu einer neuen
Flhrungs- und Kommunikationskultur. Es dient der Reflexion und der
Entwicklung des Fuhrungsverhaltens und tragt unmittelbar zur Verbesserung
der Zusammenarbeit und der Kommunikation zwischen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern und ihren jeweiligen Vorgesetzten bei.
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konnen eine direkte Rickmeldung tUber
das Fuhrungsverhalten ihrer bzw. ihres Vorgesetzten geben.

2 Was ist eine Ruckmeldung fur Fuhrungskrafte?

Die Ruckmeldung fur Fuhrungskrafte vermittelt der Fihrungskraft eine direkte
Ruckmeldung daruber, in welcher Weise ihre Verhaltensweisen von den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wahrgenommen werden.

Die Ruckmeldung fur Fuhrungskrafte ist fir FUhrungskrafte aller Ebenen
geeignet.

Es ist eine Chance zur Einflussnahme auf das Fuhrungsverhalten der bzw.
des Vorgesetzten.

Durch die Ruckmeldung fur FUhrungskrafte erhalt die Fuhrungskraft auch die
Informationen, die die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im direkten Gesprach
noch nicht ansprechen.

3 Welche Ziele verfolgt eine Ruckmeldung fur Fuhrungskrafte?

Zielsetzung der Rickmeldung fur Fihrungskrafte ist der Anstol3 zur Reflexion des
eigenen Fuhrungsverhaltens und die Verbesserung des Fuhrungsverhaltens der
FUhrungskrafte.

3.1 Ziele fur die Organisation:

Forderung des kooperativen Flhrungsstils

Schaffung und Verbesserung offener Kommunikationsbeziehungen,
insbesondere die Forderung des vertrauensvollen, offenen Austauschs
Nutzung wertvoller Informationen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Gber
Vorgesetztenverhalten

Anreiz zur Nutzung weiterer Instrumente der Personalentwicklung, da hier der
Bedarf erkannt wird



Gewinnung verwertbarer Informationen Uber Flhrungsverhalten fur die
individuelle Forderung im Sinne der weiteren beruflichen Verwendung

3.2 Ziele fur die FUhrungskraft:

Ruckmeldung uber eigenes Fuhrungsverhalten

Chance zur Selbstkontrolle und -entwicklung

Chance zur Verbesserung der Flhrungs- und Sozialkompetenz
Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen Fuhrungskraft und
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

Chance zur Steigerung der eigenen Zufriedenheit

3.3 Ziele fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter:

Chancen zur Verbesserung der Zusammenarbeit mit der oder dem
Vorgesetzten
Motivationssteigerung

4 Wer ist an der Rickmeldung fur Fuhrungskrafte beteiligt?

Alle Fihrungskrafte der Landesverwaltung und die jeweiligen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter.

Die Rickmeldung fur Fihrungskrafte fihrt die Fihrungskraft mit den direkt
unterstellten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durch.

FUr Vorgesetzte als Zweitbeurteiler ist daruber hinaus zu empfehlen, ihre bzw.
seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einzubeziehen, mit denen haufig
unmittelbar zusammengearbeitet wird auch wenn sie nicht unmittelbar
unterstellt sind. Das Angebot ist dann an die vollstandige nachste Ebene zu
richten.

5 Vorgehen bei der Ruckmeldung fur Fihrungskrafte

Die Ruckmeldung fur Fihrungskrafte wird jahrlich in zeitlicher Nahe nach dem
Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprach durchgefuhrt.

Fur den Fall, dal} die Rickmeldung fur Fuhrungskrafte in die Phase der
Beurteilungsgesprache fallt, sollte es ein halbes Jahr vorgezogen oder
verschoben werden.

In die Rickmeldung fur Fihrungskrafte sind - ggf. unter Bericksichtigung der
nachsten Ebene - mindestens 4 Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter
einzubeziehen.

Die Fuhrungskraft fullt den Fragebogen zunachst fur sich selbst aus
(Selbsteinschatzung).

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fullen den Fragebogen fur ihre direkte
Fuhrungskraft gleichzeitig und anonym, aber jeder flr sich, aus
(Fremdeinschatzung).

Eine Mitarbeiterin bzw. ein Mitarbeiter tragt die Einzelbdgen auf dem
Auswertungsbogen zusammen - Text wird wortlich abgeschrieben - und
Uberreicht den Bogen der Fuhrungskraft. Danach werden die Einzelbégen
vernichtet.

Die Fuhrungskraft vergleicht ihre Selbsteinschatzung mit der durch die
Fremdeinschatzung beschriebenen Fuhrungsleistung.



AnschlieRend werden die Ergebnisse der Fremdeinschatzung und die von der
Fuhrungskraft daraus gezogenen Schlisse und Fragen von der Fuhrungskraft
mit den Beschaftigten gemeinsam besprochen.

In dieser Besprechung werden ebenfalls gemeinsam Konsequenzen und
Malnahmen fir die zuklnftige Zusammenarbeit vereinbart.

Die Fuhrungskraft sowie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verstandigen
sich auf die Moderation der Besprechung durch eine entsprechend
qualifizierte Mitarbeiterin bzw. einen entsprechend qualifizierten Mitarbeiter.
Die Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und die Flihrungskraft kbnnen sich
gemeinsam darauf verstandigen, auf die Moderation zu verzichten.

Die anschlie3iende Diskussion in der Gruppe soll offen und in gegenseitigem
Respekt gefuhrt werden. Alle Beteiligten sind zu einem vertraulichen Umgang
mit den Gesprachsgegenstanden verpflichtet.

Nach der Besprechung der Ergebnisse mit den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern ist der Auswertungsbogen nicht mehr erforderlich und kann von
der Fuhrungskraft vernichtet werden.

In den Mitarbeiter-Vorgesetztengesprachen mit den einzelnen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern werden die gemeinsam besprochenen Ziele in Bezug auf die
individuelle Situation zwischen der Mitarbeiterin bzw. dem Mitarbeiter und der
Fuhrungskraft konkretisiert und fliel3en in Zielvereinbarungen ein.

Die Fuhrungskraft entscheidet dartber, ob sie ihre Ergebnisse uber die
Ruckmeldung in das Mitarbeiter-Vorgesetztengesprach mit inrer oder ihrem
Vorgesetzten einbringt, um gemeinsam nach weiteren Mal3nahmen zur
Forderung der Fuhrungskompetenz zu suchen, die von der bzw. dem
Vorgesetzten unterstutzt werden mussen.

Nach dem ersten Jahr der verpflichtenden Einfiihrung der Rickmeldung flr
Fuhrungskrafte wird von der Staatskanzlei eine Evaluation durchgefuhrt.

6 SchluRbestimmungen

Diese Vereinbarung einschliellich ihrer Anlage tritt mit dem Tage der
Veroffentlichung im Amtsblatt fur Schleswig-Holstein in Kraft. Die Anlage ist
Bestandteil dieser Vereinbarung. Die Anlage ist Bestandteil dieser Vereinbarung.
Soweit sich fur die Anlage Anderungsnotwendigkeiten ergeben, bedarf es einer
Anderung der Vereinbarung nicht, wenn die Vereinbarungspartner hieriiber
Einvernehmen erzielt haben.

Die Vereinbarung kann mit einer Frist von einem Jahr erstmalig zum 31. Dezember
2004 von beiden Seiten gekundigt werden. Eine Kundigung dieser Vereinbarung ist
nur bei gleichzeitiger Kindigung der Vereinbarungen Uber die Grundsatze fur
Zusammenarbeit und Fihrung, zum Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach, und
zum Anforderungsprofil fir Fihrungskrafte sowie zum Umsetzungskonzept mdglich,
soweit die laut Praambel angestrebte Rahmenvereinbarung nichts anderes bestimmt.
Die Unterzeichner verpflichten sich, bei Dissens uber die Auslegung dieser
Vereinbarung oder deren Umsetzung oder einer moglichen Kundigung unverziglich
Gesprache mit dem Ziel einer sachgerechten Einigung aufzunehmen. Im Falle einer
Nichteinigung ist die Nachwirkung zu bestimmen.

Kiel, den 16. Dezember 1998

Dr. Ekkehard Wienholtz

Innenminister

Kiel, den 14. Dezember 1998



Deutscher Gewerkschaftsbund
- Landesbezirk Nordmark -
Carlos Sievers
Kiel, den 14. Dezember 1998
Deutscher Beamtenbund
- Landesbund Schleswig-Holstein e. V. -
Wolfgang Blédorn
Kiel, den 14. Dezember 1998
Deutsche Angestelltengewerkschaft
- Landesverband Schleswig-Holstein und
Mecklenburg-Vorpommern -
Jan Koch
Anlage
Frage und Auswertungsbogen

zur Rickmeldung fur FUhrungskrafte
Dieser Fragebogen soll als Grundlage fur einen Workshop dienen, in dem die
Fuhrungskraft mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Gber die tagliche
Zusammenarbeit und das wahrgenommenen Fuhrungsverhalten spricht.
Dieses Gesprach bietet der Fuhrungskraft die Chance, Starken und Schwachen im
Umgang mit den eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Erfahrung zu bringen,
Schwachen abzubauen und so die Arbeitszufriedenheit zu erhéhen.
Der Workshop kann bei Problemen zwischen Flhrungskraft und Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern zu Angsten und Vorbehalten fiihren. Diese kénnen jedoch nur abgebaut
werden, wenn eine Erdrterung in der Arbeitseinheit stattfindet.
Damit der Fragebogen ausgewertet werden kann und bei der Durchfuhrung des
Gesprachs eine hilfreiche Grundlage ist, beachten Sie bitte folgende Hinweise beim
Ausfullen:

Bitte fullen Sie den Fragebogen vollstandig aus und beantworten Sie
die Fragen so offen wie moglich.

Entscheiden Sie sich mdglichst spontan - Ihr erster Impuls trifft
wahrscheinlich am besten zu.

Bitte beantworten Sie die Fragen immer aus |hrer personlichen Sicht -
hier ist lIhr subjektiver Eindruck gefragt!

Vermissen Sie die "Mitte" zum Ankreuzen? Diese ist absichtlich
weggelassen worden, um die sogenannte "Tendenz zur Mitte" zu
unterbinden. Wenn Sie bei einer Frage unsicher sind, kreuzen Sie bitte
in die Richtung an, die noch am ehesten zutrifft.

Bitte verwenden Sie die Kategorie "keine Aussage maoglich" wirklich nur
dann, wenn dies auch zutrifft.

Vielen Dank!
Ruckmeldung fur Fuhrungskrafte

Vorgesetzte/Vorgesetzter:

| trifftzu | trifft nicht | Bewertung




ZU

nicht

maoglich

+3 42| +1

12| -3

Wie nehmen Sie mein Fuhrungsverhalten in unserer direkten Zusammenarbeit
wahr?

1. Anerkennung von Leistungen und konstruktive Kritik

1.1

Ich werde von lhnen in meinen tatsachlichen
Leistungen wahrgenommen.

1.2

Far meine guten Leistungen erhalte ich
Lob/Anerkennung von Ihnen.

1.3

Sie stellen meinen Anteil am Erfolg Dritten
gegenuber heraus.

1.4

Ihre Art, mich zu kritisieren, empfinde ich als
sachlich und angemessen.

1.5

Ich fihle mich von Ihnen ermutigt, Kritik offen
anzusprechen.

1.6

Sie vermitteln mir den Eindruck, Fehler machen
zu durfen.

1.7

Sie lassen auch Ihr eigenes Verhalten in Frage
stellen.

1.8

Fur mich ist erkennbar, dass Sie Kritik ernst
nehmen und bereit sind, an lThrem
FUhrungsverhalten zu arbeiten.

2. Delegation

2.1

Sie setzen mich meinen Fahigkeiten
entsprechend ein.

2.2

Sie delegieren Aufgaben unter Beachtung
meines Verantwortungsbereiches.

2.3

Sie beteiligen mich an unserer Planung.

2.4

Sie sind offen fur meine Vorschlage und Ideen,
auch wenn diese gewohnte Denk- und
Handlungsweisen in Frage stellen.

2.5

Sie vermitteln mir Ziele, Aufgaben und
Zusammenhange verstandlich.

2.6

Sie sorgen daflr, dass von mir ganze
Aufgabenkomplexe und nicht nur
Einzelaufgaben selbstandig bearbeitet werden
konnen.

2.7

Wenn ich von Ihnen Arbeitsauftrage erhalte,
berticksichtigen Sie das Verhaltnis von




Aufwand und Nutzen

Meine Initiative und Selbstandigkeit werden

28 von |hnen gefordert.

Sie beschreiben prazise die Grenzen meiner

2.9 Handlungsspielraume.

3. Informationsverhalten und Transparenz von Entscheidungen

Ich erhalte rechtzeitig und ausreichend die

3.1 Informationen von lhnen, die ich bendtige.

3.2 |Sie machen verbindliche Aussagen.

Wenn ich Entscheidungen von Ihnen brauche,

3.3 erhalte ich diese zugig.

Sie begrunden lhre Entscheidungen mir

3.4 gegenuber sachlich nachvollziehbar.

Sie bertcksichtigen in lhren Entscheidungen
3.5 |meine Einwande, Interessen und Standpunkte
angemessen.

4. Zielvereinbarung und Ergebniskontrolle

In unserer Zusammenarbeit ermoglichen Sie

4.1 eine gemeinsame Zielfindung.

Bei Bedarf unterstlitzen Sie mich darin,

4.2 . . )
vereinbarte Ziele zu erreichen.

Bei Klarungsbedarf sind Sie zeitnah fur mich

4.3 erreichbar.

Ich erhalte von Ihnen zeitnah Ruckmeldungen

4.4 uber meine Arbeitsergebnisse

Die Art und Weise, in der Sie meine
4.5 | Arbeitsergebnisse Uberprifen, empfinde ich als
Unterstutzung.

5. Individuelle Férderung der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters

Ich fihle mich von Ihnen fair und respektvoll

5.1 behandelt.

Ich habe den Eindruck, dass Sie mir in unserer

52 taglichen Zusammenarbeit vertrauen

5.3 |Sie setzen sich fur meine Belange ein.

Sie unterstitzen bei mir den Besuch von

54 Fortbildungsmafnahmen.

Sie unterstitzen mein berufliches

55 Weiterkommen.




Sie ermoéglichen mir ausreichend Team-

5.6 /Projektarbeit.

6. Fiirsorgepflicht

6.1 |Meine Sorgen und Angste nehmen Sie ernst.

6.2 |Sie nehmen sich Zeit fir meine Anliegen.

Die Arbeitsleistungen, die Sie von mir fordern,

6.3 empfinde ich als angemessen.

Sie berucksichtigen die besonderen
6.4 |gesundheitlichen Bedingungen meines
Arbeitsplatzes.

Sie zeigen Verstandnis fur gesundheitliche und

6.5 soziale Probleme und stellen sich darauf ein.

Wie nehmen Sie mein Filhrungsverhalten in bezug auf unser Team wahr?

7. Zusammenarbeit im Team

Unsere Zusammenarbeit im Team wird von

71 Ihnen gefordert.

Sie sorgen daflr, dass wir im Team

7.2 gleichberechtigt arbeiten.

Mit der Aufteilung der Aufgaben in unserem

73 Team bin ich einverstanden.

Durch zielgerichtete Koordination und
7.4 | Organisation in unserem Bereich unterstutzen
Sie meine Aufgabenerledigung.

Sie ermoglichen ausreichenden Austausch
7.5 |(z.B. durch gemeinsame Besprechungen) unter
den Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern.

Sie fordern im Team ein Klima, in dem ich Kritik

76 offen auRern kann.

Sie sprechen Konflikte offen an und
7.7 |unterstutzen die Suche nach einer
einvernehmlichen Losung.

Wie schatzen Sie mein Engagement in bezug auf die folgenden Themen ein?

Ihr Engagement empfinde ich als ...

keine
Angabe
moglich

tber- |heraus-| ange- zu
trieben | ragend | messen  schwach




... in Fragen der Gleichstellung,
z.B. nach den gesetzlichen
Regeln und dem Frauen-
forderplan

... fir die Vorbeugung und
Bekampfung von Mobbing

... fur die Vorbeugung und
c) | Bekampfung von sexueller
Belastigung

... fir die Unterstitzung von
Modernisierungsmaflinahmen

... fir die Umsetzung von Kon-
zepten zur Gesundheits- und
Schwerbehinderten-
forderung

e)

Weitere Anregungen

1.1 Besonders am Herzen liegt mir noch:

Es ware hilfreicher und einfacher fir mich, wenn Sie in Zu-
kunft: haufiger oder mehr...

weniger oder Uberhaupt nicht...



Vereinbarung
mit den Spitzenorganisationen der Gewerkschaften nach
§ 59 Mitbestimmungsgesetz Schleswig-Holstein
zur Anderung der Vereinbarung zur
Ruckmeldung fur FUhrungskrafte

Zwischen
dem Innenministerium des Landes Schleswig-Holstein fir die Landesregierung
einerseits

und
dem Deutschen Gewerkschaftsbund
- Bezirk Nord —

und

dem dbb

Beamtenbund und Tarifunion

- Landesbund Schleswig-Holstein —

andererseits

wird folgendes vereinbart:

1. Die Vereinbarung mit den Spitzenorganisationen der Gewerkschaften nach § 59
MBG Schl.-H. zur Rickmeldung fur Fihrungskrafte vom 16. Dezember 1998
(Amtsbl. Schl.-H. S.1058), geandert am 02. November 1999 (Amtsbl. Schl.-H. S.
626) wird wie folgt geandert;

a.) Ziffer 5, 1. Boller erhalt folgende Fassung:

,Die Ruckmeldung fur Fuhrungskrafte wird alle zwei Jahre durchgefihrt, und zwar
in dem Jahr, in dem keine Regelbeurteilungsaktion stattfindet. Unabhangig von
diesem Rhythmus findet ein Ruckmeideverfahien fiir Flihrungskrafte bei Bedarf,
z. B. bei einem Wechsel der Fuhrungskraft, organisatorischen Veranderungen
oder bei einem entsprechenden Wunsch der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
oder der Fihrungskraft jeweils im Benehmen mit dem oder der nachst héheren
Vorgesetzten statt.

b.) Ziffer 5, 2. Boller wird gestrichen

2. Diese Vereinbarung tritt mit dem Tage der Veréffentlichung im Amtsblatt fir

Schleswig-Holstein in Kraft.
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Innenminister

Kiel, % Aprjl 2005
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Carlos Sievers

Deutscher Gewerkschaftsbund,

Bezirk Nord

Kiel,  April 2005

Anke Schwitzer
dbb Beamtenbund und Tarifunion

Landesbund Schleswig-Holstein
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Vereinbarung
mit den Spitzenorganisationen der Gewerkschaften nach § 59
Mitbestimmungsgesetz Schleswig-Holstein zur Umsetzung der Grundsatze fur
Zusammenarbeit und Fuhrung, des Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprachs, des



Anforderungsprofils flr FUhrungskrafte und der Rickmeldung fr

Flhrungskrafte
Zwischen
dem Innenministerium des Landes Schleswig-Holstein
fur die Landesregierung

und

dem Deutschen Gewerkschaftsbund

- Landesbezirk Nordmark -,

dem Deutschen Beamtenbund

- Landesbund Schleswig-Holstein -,

der Deutschen Angestelltengewerkschaft

- Landesverband Schleswig-Holstein und Mecklenburg-Vorpommern -

wird folgendes vereinbart:

Umsetzungskonzept
Gliederung:
1 Grundsatzliche Bemerkungen
2 Vorbereitung der Umsetzung der vier Instrumente
2.1 Vorbereitung durch Multiplikatorinnen und Multiplikatoren
2.2 Wer ist Multiplikatorin bzw. Multiplikator?
2.3 Schulung der Multiplikatorinnen und Multiplikatoren
2.4 Vorbereitung der Fuhrungskrafte
2.5 Vorbereitung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
3 Erfolgskontrolle
4 SchluRbestimmungen
1 Grundsatzliche Bemerkungen

e Die Instrumente
o Grundsatze flir Zusammenarbeit und Flihrung
o Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach
o Anforderungsprofil fur Fihrungskrafte
o Ruckmeldung flr FUhrungskrafte

sind so eng miteinander verzahnt, daf} ein gemeinsames
Umsetzungskonzept inhaltlich geboten ist.

einerseits

andererseits

e Ab Januar 1999 besteht die Mdoglichkeit in Absprache mit den jeweiligen
Personalvertretungen, in einer freiwilligen Erprobungsphase die PE-
Instrumente auf Ressort- oder auch nur auf Abteilungsebene sowie in den
nachgeordneten Bereichen einzufihren. Hieran schlief3t sich in den Monaten
Juli bis September 1999 eine Evaluationsphase an. Ab Oktober 1999 erfolgt

die flachendeckende verbindliche Einfihrung in der gesamten
Landesverwaltung.

2 Vorbereitung der Umsetzung der vier Instrumente
2.1 Vorbereitung durch Multiplikatorinnen und Multiplikatoren

« Um die vier Instrumente erfolgreich einzuflhren, sind alle Beteiligten vor der
EinfGhrung vorzubereiten. Das Vorbereitungskonzept baut auf interne

Multiplikatorinnen und Multiplikatoren auf.


http://193.101.67.34/landesrecht/16umskon.htm
http://193.101.67.34/landesrecht/16umskon.htm
http://193.101.67.34/landesrecht/16umskon.htm
http://193.101.67.34/landesrecht/16umskon.htm
http://193.101.67.34/landesrecht/16umskon.htm
http://193.101.67.34/landesrecht/16umskon.htm

Diese Multiplikatorinnen bzw. Multiplikatoren werden in achteinhalbtagigen
Veranstaltungen zentral von externen Trainern geschult. Fur die oberste
FUhrungsebene, d. h. Staatssekretarinnen und Staatssekretare,
Abteilungsleiterinnen und Abteilungsleiter sowie Behordenleiterinnen und
Behdrdenleiter, ist eine Schulung in zweitagigen Seminaren durch externe
Trainer vorgesehen. Die Ubrigen Fuhrungskrafte werden in zweitagigen
Schulungen von den Multiplikatorinnen und Multiplikatoren vorbereitet.
Erganzend hierzu werden Fortbildungsseminare angeboten. AnschlieRend
bereiten die Flhrungskrafte die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vor.

2.2 Wer ist Multiplikatorin bzw. Multiplikator?

FUr die Funktion als Multiplikatorin oder Multiplikator werden die Lehrkrafte
empfohlen, die zur Zeit im Bildungsbereich zu Organisationsberaterinnen und
-beratern qualifiziert werden. Als Multiplikatorinnen bzw. Multiplikatoren
kommen auch eigene Krafte in Frage, die von den Ressorts benannt werden.
Sofern eigene Multiplikatorinnen bzw. Multiplikatoren gewahlt werden, ist die
entsprechende zeitliche Ausstattung bzw. Freistellung sicherzustellen.

Die jeweilige Anzahl der auszubildenden Multiplikatorinnen und Multiplikatoren
hangt ab von der Anzahl der Flhrungskrafte in den einzelnen Ressorts.

2.3 Schulung der Multiplikatorinnen und Multiplikatoren

Das Schulungskonzept ist durch das Innenministerium in Zusammenarbeit mit
der Staatskanzlei erstellt worden. Das Schulungskonzept fir die
Multiplikatorinnen und Multiplikatoren zur Weitervermittlung an die
FUhrungskrafte ist als Anlage diesem Umsetzungskonzept beigeflugt.

2.4 Vorbereitung der Fuhrungskrafte

In der Vorbereitung der Flhrungskrafte werden die in Nr. 2.3 genannten
Inhalte vermittelt.

Das Schwergewicht der Vorbereitung der Vorgesetzten liegt auf der
praktischen Umsetzung des Mitarbeiter-Vorgesetztengespraches in Form von
Rollenspielen und Ubungen.

2.5 Vorbereitung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Die Fuhrungskrafte fuhren die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein. Parallel
dazu kann das Angebot der Multiplikatorinnen und Multiplikatoren auch von
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern genutzt werden, sofern nach
Vorbereitung durch die Vorgesetzten noch Bedarf gesehen wird.

Die Vorbereitung soll fur alle Beschaftigten bis September 1999 durchgefihrt
worden sein. Es empfiehlt sich, die Informationsveranstaltungen mit nicht
mehr als 25 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durchzufuhren.

3 Erfolgskontrolle

Als Evaluation der Umsetzung der Riickmeldung fur Fihrungskrafte in
Verbindung mit dem Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprach wird Ende 2000
durch die Staatskanzlei eine erste Mitarbeiterumfrage durchgefihrt. Eine



regelmanige Erfolgskontrolle findet im jahrlichen Mitarbeiter- und
Vorgesetztengesprach statt. Eine weitere Ruckmeldung uber den Erfolg der
Rickmeldung fur FUhrungskrafte durch umgesetzte Ma3nahmen ergibt sich
durch die nachste Ruckmeldung fur Fuhrungskrafte.

o Die zweite Mitarbeiterumfrage der Staatskanzlei nach ca. 3 Jahren (Ende
2003) stellt eine zusatzliche Erfolgskontrolle auf Basis umfangreicherer
Erfahrungswerte dar. Sie wird mit dem Ziel durchgefihrt, aus begrindeter
Kritik Veranderungsnotwendigkeiten abzuleiten.

4 SchluRbestimmungen

Diese Vereinbarung einschlielich ihrer Anlage tritt mit dem Tage der
Veroffentlichung im Amtsblatt fir Schleswig-Holstein in Kraft. Die Anlage ist
Bestandteil dieser Vereinbarung. Soweit sich fur die Anlage
Anderungsnotwendigkeiten ergeben, bedarf es einer Anderung der Vereinbarung
nicht, wenn die Vereinbarungspartner hierlber Einvernehmen erzielt haben.

Eine Kundigung dieser Vereinbarung ist nur bei gleichzeitiger Kindigung der
Vereinbarungen uber die Grundsatze fur Zusammenarbeit und Fuhrung, zum
Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach, zum Anforderungsprofil fir FUhrungskrafte
und zur Ruckmeldung fur FUhrungskrafte moglich, soweit die laut Praambel
angestrebte Rahmenvereinbarung nichts anderes bestimmt.

Die Unterzeichner verpflichten sich, bei Dissens uber die Auslegung dieser
Vereinbarung oder deren Umsetzung oder einer moglichen Kundigung unverzuglich
Gesprache mit dem Ziel einer sachgerechten Einigung aufzunehmen. Im Falle einer
Nichteinigung ist die Nachwirkung zu bestimmen.

Kiel, den 16. Dezember 1998

Dr. Ekkehard Wienholtz

Innenminister

Kiel, den 14. Dezember 1998

Deutscher Gewerkschaftsbund

- Landesbezirk Nordmark -

Carlos Sievers

Kiel, den 14. Dezember 1998

Deutscher Beamtenbund

- Landesbund Schleswig-Holstein e. V. -

Wolfgang Blodorn

Kiel, den 14. Dezember 1998

Deutsche Angestelltengewerkschaft

- Landesverband Schleswig-Holstein und

Mecklenburg-Vorpommern -

Jan Koch

Konzept zur Schulung der Multiplikatorinnen und Multiplikatoren

Aufwand Zeitaufwand: 8,5 Tage
Anzahl der Leiterinnen und Leiter: 1

Anzahl der Teilnehmerinnen und

Teilnehmer pro Veranstaltung: max. 16




Ziele

(1.) Team- und Tandembildung

(2.) Fundierte Kenntnisse Uber die Inhalte und Einfiihrungsstruktur des PE-
Konzeptes erhalten und einen eigenen Standpunkt zum PE-Konzept entwickeln

(3.) Die Multiplikatorinnen und Multiplikatoren methodisch in die Lage versetzen,
die anstehenden Veranstaltungen vorzubereiten und durchzufihren
(Grundfertigkeiten in Seminargestaltung, Gruppenleitung und Prasentations- und
Moderationstechniken)

(4.) Die Multiplikatorinnen und Multiplikatoren inhaltlich in die Lage versetzen, die
Themen zu vermitteln und in kontroversen Diskussionen kompetente
Ansprechpartner zu sein

(5.) Die Rolle als Multiplikatorin bzw. als Multiplikator reflektieren und Aufgaben
und Grenzen der Rolle klaren

(6.) Den Leitfaden und den Inhalt der Folien gemeinsam durchgehen (bekommen
die Multiplikatorinnen und Multiplikatoren zur Verfiigung gestellt)

1. Tag: Kennenlernen und Einstieg ins Thema

1. Tag, Vormittag

e gegenseitiges Kennenlernen der Teilnehmerinnen und Teilnehmer

e Ankindigung der geplanten Zeitachse und Vorstellung des geplanten
Trainingsablaufs

e Kurzer Uberblick (iber das Gesamt-PE-Konzept (es sollte den
Teilnehmerinnen und Teilnehmern vorab bereits etwas Schriftliches
vorliegen)

e Fragen zu und Diskussion Uber das geplante Vorgehen und Inhalte mit
dem Ziel, eine eigene Position zu entwickeln (wichtig fir kritische
Diskussionen)

1. Tag, Nachmittag

Prasentationstechniken:

¢ Input zu Prasentationstechniken
e Umgang mit Medien
e Prasentationstibungen

2. Tag: Moderation und Prasentation

2. Tag, Vormittag

o Beispielmoderation und Auswertung
e Phasenverlauf eines Seminars/einer Veranstaltung
e Vorstellung und Erprobung einzelner Techniken und Methoden

2. Tag, Nachmittag

o Vorbereitung einer Prasentation sowie anschlieliende Moderation einer
Diskussion zu einem PE-Instrument in Kleingruppen (die
Moderationsfrage kdnnte lauten: "Schwierigkeiten und Chancen bei der
Anwendung des vorgestellten Instrumentes")

3. Tag: Grundfertigkeiten liben

3. Tag, Vormittag

e 2 Durchgange (vorbereitet vom Vortag): Prasentation und Moderation
durch die Kleingruppen (mit Video)
o Auswertung der Videoaufnahmen und Feedback an die Teilnehmerinnen




und Teilnehmer

3. Tag, Nachmittag

2 weitere Durchgange mit Auswertung

4. Tag:

Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprach

4. Tag, Vormittag

Einfihrung in das Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprach (Input; Diskussion
zu Chancen und Risiken) a Vermittlung einer férderorientierten statt einer
beurteilungsorientierten Haltung

Vorstellung und Bearbeitung des "Fahigkeitenfeldes"

4. Tag, Nachmittag

Gesprachstechniken: Aktives Zuhoren und Strukturieren (Input und
Ubungen)

Darstellung des detaillierten Gesprachsablaufs

Vorbereitung und erste Durchfihrung von Simulationen von Mitarbeiter-
Vorgesetzten-Gesprachen (mit Video) und Auswertung

Fortsetzung Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprach

5. Tag, Vormittag

Fortsetzung der Simulationen

Geschlechtsspezifische Aspekte in der Kommunikation (Input und
Diskussion a Was bedeutet das fiir die Umsetzung der Mitarbeiter-
Vorgesetzten-Gesprache?)

5. Tag, Nachmittag

Transfer: Wie kann man die Flihrungskrafte tber die Ziele und Inhalte des
Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespraches informieren? Was gibt man den
Fihrungskraften an die Hand, damit sie ihrerseits ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter informieren kénnen?

6. Tag:

Riickmeldung fiir Flihrungskréfte

6. Tag, Vormittag

Vorstellung der Ziele und Grundséatze; Darstellung des geplanten
Procedere mit anschlieRender Diskussion

Erlauterung der Fragebdgen; die Teilnehmerinnen und Teilnehmer flllen
selbst einen Fragebogen in Bezug auf friiher erlebte Fihrungskrafte aus
(um anschauliches Material zu sammeln)

Auswertung der Ergebnisse in Kleingruppen und Erarbeitung von
Visualisierungsmdglichkeiten (z. B. Profil-, Diagrammdarstellung)

6. Tag, Nachmittag

Prasentation der Kleingruppenergebnisse

Ubungen zum Geben und Nehmen von Riickmeldung

Vorstellung eines Moderationsablaufes fur einen Workshop, den
Vorgesetzte mit ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durchfiihren
kénnen

Vorbereitung einer Workshop-Simulation in Halbgruppen

7. Tag:

Fortsetzung Riickmeldung fiir Flihrungskréfte

7. Tag, Vormittag

Durchflihrung und Auswertung der Simulationen mit Videoaufzeichnung

7. Tag, Nachmittag

moderierte Methodenauswertung: Welche Fragen haben sich zur
Anwendung des Instrumentes ergeben? Welche Stolpersteine konnen




auftreten und welche Moglichkeiten im Umgang damit gibt es?

Transfer: Wie kann man die Fiihrungskrafte tber die Ziele und Inhalte der
Rickmeldung fir Flihrungskrafte informieren (evtl. bis zur Umsetzung in
Workshops mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern)? Wie kénnen die
Fihrungskrafte ihrerseits Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dariber
informieren?

8. Tag: Zusammenschau der Themen und Planung des weiteren Vorgehens

8. Tag, Vormittag

Zusammenfassung der Themen und Inhalte

Regeln fir die Multiplikatoren-Rolle

Einstellung auf die Zielgruppe

Besprechung der Leitfaden und Folien fir die Veranstaltungen mit den
FUhrungskraften

Klarung offener Fragen

Organisatorisches (Termine, Rdume, Materialausgabe etc.)

Abschluf®

(Zwischen-) Bilanz (2 x 'z Tag)

Bilanz ziehen: Austausch/Information Gber die gesammelten Erfahrungen
der Multiplikatorinnen und Multiplikatoren

Austausch in Kleingruppen zu den Fragen: Welcher Eindruck ist
entstanden Uber die Stimmung beziiglich der Instrumente? Welche
Punkte (inhaltlich/methodisch) lassen sich fir die Durchfiihrung
zukunftiger Veranstaltungen ableiten?

Sammlung und Klarung: Welche Fragen haben sich in diesem
Zusammenhang noch ergeben?

Ausblick: Wie geht es weiter ...




Vereinbarung 2 0. 6
mit den Spitzenorganisationen der Gewerkschaften
nach § 59 Mitbestimmungsgesetz Schleswig-Holstein
zur Anderung der Vereinbarungen zur

Personalentwicklung der Landesverwaltung
Zwischen

dem Innenministerium des Landes Schleswig-Holstein

fur die Landesregierung

einerseits
und
dem Deutschen Gewerkschaftsbund - Landesbezirk Nordmark -
andererseits
wird folgendes vereinbart:
1. Die Vereinbarung mit den Spitzenorganisationen der Gewerkschaften

nach § 59 MBG Schl.-H. zum Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprich vom
16. Dezember 1998 (Amtsbl. Schl.-H. S. 1042) wird wie folgt gedndert:

a) Ziffer 6, 1. Boller, 5. Stern wird wie folgt geandert:
,die Ergebnisse werden in Zielvereinbarungen festgehalten. Die schrift-
liche Form hat den Charakter einer Gedachtnisstiitze und darf nicht

Grundlage fur die Gesprache lber Leistungen nach 6.2 der Beurtei-

lungsrichtlinien sein.*

b) In der Anlage wird Ziffer 7 wie folgt geandert:

aa) Im 3. Boller werden die Worte ,den nachsthéheren Vorgesetzten

und den zusténdigen Personalreferenten” durch die Worte



20.6.

,die nachsthéhere F'uhrungs‘kraft und die zustandige Per-

sonalreferatsleitung” ersetzt.

bb) Im 4. Boller werden die Worte ,den Fortbildungsreferenten”

durch die ,Fortbildungsreferatsleitung” ersetzt.

Die Vereinbarung mit den Spitzenorganisationen der Gewerkschaften
nach § 59 MBG Schl.-H. zur Riickmeldung fiir Fiihrungskrafte vom
16. Dezember 1998 (Amtsbl. Schl.-H. S. 1058) wird wie folgt gedndert:

Die Anlage erhalt folgende Fassung:

Frage- und Auswertungsbogen

zur Riickmeldung fiir Fiihrungskréfte

Dieser Fragebogen soll als Grundlage fiir einen Workshop dienen, in dem die Fiihrungskraft mit den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern tiber die tagliche Zusammenarbeit und das wahrgenommenen

Fahrungsverhalten spricht.

Dieses Gespréach bietet der Fiihrungskraft die Chance, Starken und Schwichen im Umgang mit den
eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Erfahrung zu bringen, Schwéchen abzubauen und so
die Arbeitszufriedenheit zu erhéhen. '

Der Workshop kann bei Problemen zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
zu Angsten und Vorbehalten fithren. Diese kdnnen jedoch nur abgebaut werden, wenn eine Erérte-

rung in der Arbeitseinheit stattfindet.

Damit der Fragebogen ausgewertet werden kann und bei der Durchfijhru_ng des Gespriachs

eine hilfreiche Grundlage ist, beachten Sie bitte folgende Hinweise beim Ausfiillen:

e Bitte fullen Sie den Fragebogen vollstandig aus und beantworten Sie die Fragen so offen wie
moglich. '

¢ Entscheiden Sie sich méglichst spontan - Ihr erster Impuls trifft wahrscheinlich am besten zu.

e Bitte beantworten Sie die Fragen immer aus |hrer persénlichen Sicht - hier ist Ihr subjektiver Ein-
druck gefragt!

e Vermissen Sie die ,Mitte" zum Ankreuzen? Diese ist absichtlich weggelassen worden, um die
sogenannte ,Tendenz zur Mitte" zu unterbinden. Wenn Sie bei einer Frage unsicher sind, kreu-
zen Sie bitte in die Richtung an, die noch am ehesten zutrifft.

¢ Bitte verwenden Sie die Kategorie ,keine Aussage moglich“ wirklich nur dann, wenn dies auch
zutrifft.

Vielen Dank!



Riickmeldung fiir Fiihrungskréfte

e
L

,

0.6.

Vorgesetzte/Vorgesetzter:

trifft zu

trifft nicht zu

+3+2]+1

1]-2]-3

Bewertung
nicht
maglich .

Wie nehmen Sie mein Fiihrungsverhalten in unserer direkten Zusammenarbeit wahr?

1. Anerkennung von Leistungen und konstruktive Kritik

1.1 Ich werde von lhnen in meinen tatsachlichen Leistungen I:I l___l D D l___] |:| I:I
wahrgenommen.

1.2 rhur meine guten Leistungen erhalte ich Lob/Anerkennung von I:I D D D [:l D ) D

nen.

1.3 Sie stellen meinen Anteil am Erfolg Dritten gegeniiber heraus. I__—l [_—_] [___l I:I D l:] L__I

1.4 lhre Art, mich zu kritisieren, empfinde ich als sachlich und D D D D D D D
angemessen.

1.5 Ich fahle mich von lhnen ermutigt, Kritik offen anzusprechen. I:I D D D D I:I l:l

1.6 Sie vermitteln mir den Eindruck, Fehler machen zu dirfen. D l___l D D D |:| D

1.7 Sie lassen auch Ihr eigenes Verhalten in Frage stellen. D D D I:l I:I D I:]

1.8  Fir mich ist erkennbar, daB Sie Kritik ernst nehmen und bereit I:I D D D l:] D D
sind, an lhrem Fuhrungsverhalten zu arbeiten.
Delegation

2.1 Sie setzen mich meinen Fahigkeiten entsprechend ein. D D I:I D D D D

2.2 Sie delegieren Aufgaben unter Beachtung meines D I:I [:] D I:I D I:'
Verantwortungsbereiches.

2.3 Sie beteiligen mich an unserer Planung. I:I D D I:I D D D

2.4 Sie sind offen fur meine Vorschldge und Ideen, auch wenn diese D I:l D [:I D D l:l
gewohnte Denk- und Handlungsweisen in Frage stellen.

25 Sie \{9rr3|iﬁtﬁln mir Ziele, Aufgaben und Zusammenhénge D I:I l_—_] D D D I:I
verstandlich. .

26 Sie sorgen dafiir, da von mir ganze Aufgabenkomplexe und D [—_—I D D D I:I I:I
nicht nur Einzelaufgaben selbsténdig bearbeitet werden kénnen. ;

2.7 Wenn ich von Ihnen Arbeitsauftrage erhalte, berlicksichtigen Sie [I l:’ L—_l El D D I:I
das Verhaltnis von Aufwand und Nutzen

2.8 Meine Initiative und Selbstandigkeit werden von Ihnen geférdert. I:] D D I_—_l l:l [::l l:l

2.9 Sie beschreiben préazise die Grenzen meiner Handlungs- D D D l:l l:l |:] D
spielrdume.
Informationsverhalten und Transparenz von Entscheidungen ‘

3.1 Ich erhalte rechtzeitig und ausreichend die Informationen von D D D D I:I D D
Ihnen, die ich benétige.

3.2 Sie machen verbindliche Aussagen. l:l [:I D [:| D [l D

3.3 Wenn ich Entscheidungen von Ihnen brauche, erhalte ich diese I___] l:’ D D D I:l D
ziigig. »

3.4 Sie begriinden lhre Entscheidungen mir gegentiber sachlich D I___| L___I [:] D D D
nachvoliziehbar.

3.5 Sie bericksichtigen in Ihren Entscheidungen meine Einwéande, |:| D D D D D D

Interessen und Standpunkte angemessen.
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und stellen sich darauf ein.

Wie nehmen Sie mein Fiihrungsverhalten in bezug auf unse

=
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-
=)

trifft zu | trifft nicht zu Bevxﬁﬁ?ng

+3|+2]+1[-1] -2 -3 | modlcn

4.  Zielvereinbarung und Ergebniskontrolle

4.1 Izn lfpsgrer Zusammenarbeit ermdglichen Sie eine gemeinsame D I:] D l:l D |:| D

ielfindung.

42 Bei B?‘darf unterstitzen Sie mich darin, vereinbarte Ziele zu D [:I D D D D D

erreichen.

4.3 Bei Klarungsbedarf sind Sie zeitnah fiir mich erreichbar. D D D D D D D

4.4 Ich erhalte von lhnen zeitnah Riickmeldungen {iber meine l:] I:I D D D D D

Arbeitsergebnisse

4.5 Die Art und Weise, in der Sie meine Arbeitsergebnisse [:l l___l D l:l I:I D D

Uberpriifen, empfinde ich als Unterstiitzung.

5. Individuelle Férderung der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters ‘

5.1 Ich fithle mich von Ihnen fair und respektvoll behandelt. D D I:I D D D L__I

5.2 Ich habe den Eindruck, da Sie mir in unserer téglichen D D D D EI D D

Zusammenarbeit vertrauen

5.3  Sie setzen sich fiir meine Belange ein. |:| D Ij [:] D D I:]

5.4  Sie unterstutzen bei mir den Besuch von Fortbildungs- |:| l:l Ij |:| D D I___'

maflnahmen.

5.5 Sie unterstiitzen mein berufliches Weiterkommen. l:l D l:] I:I D I:' [:]

5.6 Sie ermdglichen mir ausreichend Team-/Projektarbeit. D D D D D D D

6. - Fiirsorgepflicht

6.1 Meine Sorgen und Angste nehmen Sie ernst. D l:l D D D D D

6.2 Sie nehmen sich Zeit fiir meine Anliegen. I:' D D D I:I D D

6.3 Die Arbeitsleistungen, die Sie von mir fordern, empfinde ich als I:l D D D I:] D I:I

angemessen.

6.4  Sie beriicksichtigen die besonderen gesundheitlichen l:' l___l D |:| I:I D D

Bedingungen meines Arbeitsplatzes.

6.5 Sie zeigen Verstandnis fiir gesundheitliche und soziale Probleme l___l [:] D I:] D I:I D

wah

7. Zusammenarbeit im Team ]

7.1 Unsere Zusammenarbeit im Team wird von lhnen geférdert. |:| D L__l l:] D D D

7.2 Sie sorgen dafiir, dal® wir im Team gleichberechtigt arbeiten. D I:I I:' D I:] l:] I:'

7.3 Mit der Aufteilung der Aufgaben in unserem Team bin ich D I:l D D D D l___l
einverstanden.

7.4 Durch zielgerichtete Koordination und Organisation in unserem D D r_—l D D I:, D
Bereich unterstiitzen Sie meine Aufgabenerledigung. »

7.5 Sie ermoglichen ausreichenden Austausch (z.B. durch gemein- D D D D D D D
same Besprechungen) unter den Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern.

7.6 Eie férdern im Team ein Klima, in dem ich Kritik offen duRern D D L__I D D I:I D

ann.
7.7  Sie sprechen Konflikte offen an und unterstiitzen die Suche nach D D D D |:| l:l |:|

einer einvernehmlichen Lésung.
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Wie schétzen Sie mein Engagement in bezug auf die folgenden Themen ein?

Ihr Engagement empfinde ich als ...

tiber- heraus- ange- zu keine
trieben ragend messen | schwach | Angabe
méglich

a) |...in Fragen der Gleichstellung, z.B. nach D [:, D D

den gesetzlichen Regeln und dem Frauen-

forderplan

b) |... furdie Vorbeugung und Bekampfung von l:l
Mobbing

c) |... fur die Vorbeugung und Bekdmpfung von

sexueller Belastigung

] O O O
O O O O
O O O O
O O 0O O
O O O

d) | ... fur die Unterstiitzung von Modernisie-
rungsmafllnahmen

e) |... fur die Umsetzung von Konzepten zur
Gesundheits- und Schwerbehinderten-
forderung

Weitere Anregqungen

Besonders am Herzen liegt mir noch:

Es wdre hilfreicher und einfacher fiir mich, wenn Sie in Zukunft:
héufiger oder mebhr...

weniger oder iiberhaupt nicht...



/
Die Vereinbarung mit den Spitzenorganisationen der Gewerkscha@fte(’n- 6 i
nach § 59 MBG Schl.-H. zur Umsetzung der Grundsitze fiir Zusammen-
arbeit und Fiihrung, des Mitarbeiter- und Vorgesetztengespréchs, des
Anforderungsprofils fiir Fiihrungskrifte und der Riickmeldung fiir Fiih-

rungskréfte vom 16. Dezember 1998 (Amtsbl. Schi.-H. S. 1063) wird wie
folgt gedndert:

Im Gliederungspunkt 1 werden folgende Boller 1 und 2 eingefigt:

,Das Personalentwicklungskonzept ist darauf ausgerichtet, die Ziele und
Anforderungen sowie den Bedarf der Verwaltung mit den individuellen Er-
wartungen, Bedurfnissen und Fahigkeiten der Beschéftigten im Landesdienst
in Einklang zu bringen. Personalentwicklung zielt darauf ab, das Leistungs-
und Befahigungspotential aller Beschéftigten im Landesdienst zu erkennen,
zu erhalten und verwendungs- und entwicklungsbezogen sowie unter Beriick-
sichtigung der personlichen Zielsetzungen zu fordern. Darliber hinaus sollen
die Kommunikation intensiviert, die tagliche Zusammenarbeit verbessert sowie
Arbeitsablaufe, Aufgabenzuordnungen und Arbeitsbedingungen unter dem
Gesichtspunkt der gegenseitigen Unterstiitzung und Férderung gestaltet

werden.

Die Struktur der taglichen Zusammenarbeit und die Organisation der einzel-
nen Landesbehdérde sind wichtige Aspekte, die bei der Umsetzung der
zwischen der Landesregierung und den Spitzenorganisationen der Gewerk-
schaften abgeschlossenen Vereinbarungen beriicksichtigt werden mussen.
Bei der Umsetzung der Personalentwicklungsinstrumente kann es erforderlich
sein, einzelne Regelungen des Konzeptes in Abstimmung mit der fur die Um-
setzung verantwortlichen obersten Landesbehdérde an Strukturen und Ablaufe
der Praxis geringfligig anzupassen, um die dem Konzept zugrunde liegenden
Leitgedanken verwirklichen zu kénnen. Die Anderungen diirfen jedoch nicht
die grundsatzlichen Strukturen und Zielsetzungen der Einzelvereinbarungen in
Frage stellen. Uber Ausmaf und Ziel der beabsichtigten Abweichungen sind
die Spitzenorganisationen der Gewerkschaften durch die jeweilige oberste

Landesbehorde zu unterrichten.



20.¢.
4. Diese Vereinbarung tritt mit dem Tage der Veroéffentlichung im Amtsblatt

fiir Schleswig-Holstein in Kraft.

Kiel. 2 . November 1999

Dr. Ekkehard Wienholtz

- Innenminister -

Kiel,&’ . November 1999

Deud&@é@e/:(scha sbund

- Landesbezirk Nordmark -
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