Bundesministerium

des Innern Jedes

. Alter
zahlt

Die Demografiestrategie
der Bundesregierung

Berlin, den 14. Marz 2017

Arbeitsgruppe
»Der Offentliche Dienst als attraktiver und moderner Arbeitgeber”

Wertschatzung durch gemeinsame Gestaltung der
Arbeitswirklichkeit

Eckpunkte



Ohne Wertschatzung geht es nicht:

~Wertschatzung ist unverzichtbare Grundlage fir ein konstrukti-
ves, gutes und vertrauensvolles Miteinander am Arbeitsplatz

und muss taglich gelebt werden.”
(Hans-Ulrich Benra, Stellv. Bundesvorsitzender dbb beamtenbund und tarifunion)

-Ein wertschatzender Umgang miteinander fordert Motivation
und Gesundheit unserer Beschéftigten gleichermalRen. Damit
ist Wertschatzung ein wesentlicher Bestandteil fir den Erfolg

unserer Arbeit - in Staat und Verwaltung.”
(Hans-Georg Engelke, Staatssekretar im Bundesministerium des Innern)

~Wertschatzung ist unabdingbar fir menschengerechte Arbeit.
Sie ist angewiesen auf eine demokratische, diskriminierungs-
freie Verwaltungskultur ebenso wie auf gesicherte, unbefristete

Beschaftigungsverhéltnisse.”
(Elke Hannack, Stellv. Bundesvorsitzendes des DGB)

LAuthentisch praktizierte Wertschatzung am Arbeitsplatz ist die
Basis fur erfolgreiches Gestalten des Gemeinwohls. Wertschat-

zung muss Pflicht sein und nicht blof3 Kur.*
(Julian Wirtenberger, Amtschef im Ministerium fiir Inneres, Digitalisierung und Migra-
tion Baden-Wirttemberg)



Einfihrung
1.1 Zielsetzung: Anregung fur Behdrdenkultur

Diese Eckpunkte sind eine Empfehlung, wie die Kultur einer Behdrde entwickelt
und damit Wertschatzung in unterschiedlichen Behérden gelebt werden kann.
Die Eckpunkte zeigen einige Aspekte von Wertschatzung auf und skizzieren
mogliche Handlungsfelder, wo und wie sich eine wertschatzende Kultur in einer
Behorde fordern lasst. Sie sind nicht abschlie3end, sondern sollen vielmehr ei-
ne Anregung sein und verdeutlichen, dass eine gesundheitsférderliche Unter-
nehmens- / Behdrdenkultur und damit verbunden gelebte Wertschatzung ein
laufender Prozess ist, der in jeder Behdrde weiterentwickelt werden muss.

1.2 Arbeiten heute und morgen

Unsere Arbeitswelt wird durch verschiedene Megatrends verandert, vor allem
durch Digitalisierung, Globalisierung, gesellschaftlichen Wertewandel (veréan-
derte Anspruche an Arbeit) und demografischen Wandel. Gleichzeitig wird un-
sere Gesellschaft durch Zuwanderung vielfaltiger. Diese Trends gewinnen auch
fur den offentlichen Dienst zunehmend an Bedeutung und werfen die Frage auf
~Wie werden wir morgen arbeiten?”. Das Bundesministerium fir Arbeit und So-
ziales hat unter dem Titel ,Arbeiten 4.0“ einen Dialogprozess angestof3en und
folgende Handlungsfelder und Thesen zur Arbeitswelt der Zukunft herausgear-
beitet:

e Bei allem technischen Fortschritt - der Mensch bleibt Dreh- und Angelpunkt
in den Betrieben und Behorden, d.h. wir brauchen Gestaltungsanséatze mit
einer hohen Mitarbeiterorientierung.

e Vereinbarkeit und Zeitsouveranitat, attraktive Arbeitsbedingungen und Leis-
tungsfahigkeit, Weiterbildung und Schutzrechte — all das bedingt sich, all
das hangt zusammen, d.h. wir brauchen Gestaltungsansatze mit einem
ganzheitlichen Ansatz.

e Erfolg entsteht, wo alle gemeinsam anpacken, wo gemeinsam mit den Be-
schaftigten — aus ihrem Erfahrungs- und Praxiswissen und auch an ihren
Bedurfnissen ausgerichtet — neue Lésungen entwickelt und implementiert
werden, d.h. wir brauchen eine hohe Beteiligungsorientierung.

1.3 Wertschatzung als strategisches Handlungsfeld der Personalpolitik
verstehen

Zu den Megatrends kommen weitere Herausforderungen hinzu, die die Ar-
beitswelt pragen und die Arbeitswirklichkeit des und der Einzelnen wandeln:
Umgang mit organisatorischen Veranderungen, veranderte Art und Weise der
Erledigung von Aufgaben und der Zusammenarbeit, Aufgabenzuwachs bzw.
neue Aufgabenfelder, steigender Leistungsdruck.

Deshalb ist es umso wichtiger, Wertschatzung im Sinne eines wertschatzenden
Miteinanders und eine damit verbundene Unternehmens- oder Behdrdenkultur

zu fordern. Sie ist starker als strategisches Handlungsfeld in der Personalpolitik
jeder einzelnen Behorde zu verstehen. Dies tragt dazu bei, die Attraktivitat des

offentlichen Dienstes fur den potenziellen Nachwuchs zu steigern. Aul3erdem
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werden dadurch die Mitarbeiterbindung und Identifikation der Beschéftigten mit
ihrer Behorde und Aufgabe gestarkt.

Wertschéatzung bedeutet auch, dass den Beschéftigten die Chance zur Mitge-
staltung des Miteinanders und des eigenen Arbeitsbereichs gegeben wird: be-
stehende Herausforderungen aufgrund unterschiedlicher Aufgaben und Funk-
tonen kénnen besser bewaltigt werden. Der Grad der Zufriedenheit ist groRRer
und wirkt sich auf die gesundheitliche Situation der Beschaftigten aus. Dies
ergibt sich immer wieder aus Mitarbeiterbefragungen.

Insbesondere die Gestaltung von Arbeitsklima und Arbeitsbedingungen ist fur
Behorden ein wichtiger Ansatzpunkt, um eine gesundheitsférderliche Unter-
nehmens- /Behdrdenkultur zu etablieren. Dies zeigt auch der aktuelle AOK-
Fehlzeitenreport 2016. Eine schlechte Unternehmens- oder Behdrdenkultur
geht einher mit einem deutlich héheren gesundheitlichen Risiko fur Mitarbei-
ter/innen. "Es gibt einen klaren Zusammenhang zwischen der Art und Weise,
wie Beschéftigte ihre Arbeit erleben, und ihrer Gesundheit."*

2. Was ist Wertschatzung? - Wenn die Haltung stimmt, stimmt auch das Ver-
halten!

Mitarbeiterbefragungen und Workshops geben einen Einblick in die wahrge-
nommene Arbeitsrealitat der Beschéftigten. Die Ergebnisse dhneln sich und
zeigen gleiche Handlungsbedarfe. Die Beschaftigten erfahren héaufig, dass sie
in Entscheidungsprozesse nicht eingebunden werden, dass sie kein Feedback
fur ihre Leistung erhalten, dass sie sich nicht weiterentwickeln konnen. All dies
sind Kennzeichen daftir, dass die Beschéftigten sich nicht wertgeschétzt fihlen.

Die nachfolgende Abbildung zeigt beispielhaft, welche Aspekte und Verhal-
tensweisen dazu fuhren konnen, dass Wertschatzung gerade nicht erlebt wird.

Mangelnde Riicksicht-

nahme gegentiber

Hohe Identifika-

tion mit Aufgabe, Teilzeitbeschaftigten

Mangelnde

aber wenig Aner- Einbeziehung

kennung in Prozesse

Gleichgiil-
tigkeit

Erfahrungen und
Respektloses Kompetenzen

Verhalten ungenutzt lassen
Kein Raum fiir person-

lichen Austausch

! Badura, Ducki, Schréder, Klose, Meyer (Hrsg.): Fehlzeiten-Report 2016: Unternehmenskultur und Gesundheit -
Herausforderungen und Chance, Springer.



Solche Verhaltensweisen und Rahmenbedingungen weisen darauf hin, dass
auf allen Ebenen die Qualitat der Zusammenarbeit reflektiert werden muss, um
nicht nur die geleistete Arbeit, sondern auch den dahinter stehenden Beschaf-
tigten zu wirdigen und kunftige Zusammenarbeit zu gestalten. Wertschatzung
auf allen Ebenen setzt eine darauf ausgerichtete Behérdenkultur und ein darauf
gerichtetes Fuhrungsverhalten voraus. Eine klare Positionierung der Behdrden-
leitung wie auch der Fuihrungskrafte aller Ebenen ist Voraussetzung fur eine
transparente, auf Kommunikation ausgerichtete Gestaltung der Zusammenar-
beit. Dazu gehért aber auch die Wertschatzung der Fuhrungskrafte in ihrer Per-
son und Aufgabe durch die Beschaftigten.

Wenn die Haltung stimmt, stimmt auch das Verhalten! - So kénnte die Grund-
voraussetzung fur Anerkennung und Wertschatzung beschrieben werden.
Wertschatzung hat etwas mit individueller Erfahrung und Wahrnehmung zu tun
und umfasst verschiedene Aspekte:

Wertschatzung wird beispielsweise erfahren,

e wenn sich Kolleginnen und Kollegen fur die Arbeit der anderen interes-
sieren oder

e wenn auch Vorgesetzte auf die individuellen Bedurfnisse (Teilzeit, famili-
are Verpflichtungen) Ricksicht nehmen oder schlief3lich auch,

e wenn man als Mitarbeiter/in in Entscheidungsprozesse einbezogen wird.

Wertschatzendes Verhalten von Vorgesetzten gegeniber Mitarbeitern/innen
sowie von Mitarbeitern/innen untereinander setzt eine von Offenheit und Inte-
resse sowie Achtsamkeit und Respekt gekennzeichnete Haltung voraus, bei
dem der jeweilige Mensch in seiner Individualitat im Mittelpunkt steht.

Ein von dieser Grundiberzeugung getragenes Verhalten sollte durch einen ver-
trauensvollen und respektvollen Umgang auf und zwischen allen Ebenen im 6f-
fentlichen Dienst gekennzeichnet sein, bei dem alle Beschatftigten einbezogen
und gleich behandelt werden in Anerkennung von Gemeinsamkeiten und Un-
terschieden. Offenheit flr Veranderung, fur unterschiedliche Sichtweisen, Per-
spektiven, Ideen und Vorschlage (Veranderungen initiieren, Vorschlage einbrin-
gen und annehmen, verschiedene Perspektiven einnehmen) gehdren ebenso
dazu wie die Fahigkeit, Konflikte konstruktiv zu bewaltigen.

Ein Mehr an Wertschatzung durch Beteiligung

Die Verwaltung befindet sich mitten in einer grundlegenden Transformation der
Arbeitskultur. Die Digitalisierung wird zur Einfihrung durchgéangig elektronischer
Vorgangsbearbeitungssysteme fihren. Werden Prozesse neu gestaltet und di-
gitalisiert, kommt es darauf an, die bisherigen Arbeitsschritte der Beschéftigten
zu erfassen. Es geht dabei nicht nur um wertschatzende Anerkennung von bis-
herigen Leistungen. Auch fur den Projekterfolg selbst — die effizientere Gestal-
tung von Prozessen mit Hilfe digitaler Mittel — darf der Wert des Wissens der
Beschaftigten Gber diese Prozesse nicht unterschétzt werden.



Die Beschaéftigten selbst sind die ,Experten/innen in eigener Sache” und kdnnen
den entscheidenden Impuls geben zu Arbeitsbedingungen, Zusammenarbeit,
Aufgabengestaltung, Arbeitsablaufen oder auch Informationsfliissen.

Sie wissen oftmals, in welchen Konstellationen bestimmte zusétzliche, informel-
le oder vorgezogene Arbeitsschritte und Kommunikationskanéle notwendig
sind, um die Arbeit erfolgreich und effizient bewéltigen zu kénnen. Wird solches
Wissen Uber die tatséchlichen Arbeitsgegebenheiten nicht einbezogen, sondern
nur formale Aufgabenbeschreibung zu Grunde gelegt, fuhrt dies oft zu Ent-
scheidungen, die nicht die Anforderungen der Praktiker erfullen. Die Folge sind
umstandliche Ablaufe, Verzégerungen, Stress und das frustrierende Gefuhl der
Beschaftigten, dass ihr Erfahrungswissen, ihre Nerven und ihre kostbare Ar-
beitszeit nicht wertgeschatzt werden.

Diese Gedanken lassen sich verallgemeinern: Motivierend gestaltete Arbeit
tragt langfristig zur personlichen Entfaltung und Engagement jedes Einzelnen
bei und beinhaltet zugleich die Wertschatzung jedes Einzelnen.

Einbindung von Wissenstragern - ein Beispiel

Die Bundesagentur fur Arbeit (BA) verfolgt in ihrem Arbeitsalltag den Ansatz,
die Beschaftigten in die Gestaltungsprozesse fur die Zukunft einzubeziehen.
Die damit verbundenen Partizipationsmdglichkeiten fur jeden Einzelnen in der
BA sind wichtige Stellhebel fir die persénliche Wertschatzung, Bindung und
damit auch das Engagement. Denn Beschaftigte, denen Vertrauen entgegen-
gebracht wird und die sich tber ihre Arbeitsleistung hinaus als Person und Tell
der Organisation wertgeschéatzt fihlen, sind — unabhé&ngig von ihrer jeweiligen
Lebenssituation oder dem aktuellen Alter — auch bereit, sich Gber das erwartete
Malf in ihre Arbeit einzubringen. Insofern besteht auch hierin ein wesentlicher
Beitrag einer Kultur der Wertschatzung zur Wertschdpfung.

4. Wertschéatzung in unterschiedlichen Kontexten fordern

4.1. Wertschatzung als Bestandteil der Behodrdenkultur
Um eine wertschatzende Behordenkultur zu etablieren, bietet sich ein
ganzheitliches und beteiligungsorientiertes Vorgehen an. Ganzheitlich
meint dabei, die zentralen personalpolitischen Handlungsfelder einer zu-
kunftsorientierten Verwaltung (Fuihrung, Gesundheit, Chancengleichheit
& Diversitat, Wissen & Kompetenzen) bei der Gestaltung einer modernen
Arbeitswelt zusammenzudenken. Beteiligungsorientierung integriert die
Wahrnehmung und Gestaltungsperspektiven von Behordenleitung, Fuh-
rungsebenen und Beschéftigten. Auf Basis einer Bestandsaufnahme
kénnen Behorden mit ihren Beschéftigten und Personalvertretungen ihre
Arbeitswirklichkeit gestalten und zukunftsfahige Strategien zur nachhalti-
gen Auspragung ihrer Behérdenkultur entwickeln. Das beteiligungsorien-
tierte Vorgehen ist dabei der Schlissel fur Zukunftsorientierung und
Wertschatzung.?

’ Dieses ganzheitliche und beteiligungsorientierte Vorgehen bietet beispielsweise das Audit ,Zukunftsfahige
Unternehmenskultur” der Initiative Neue Qualitat der Arbeit; http://www.inga-audit.de. Siehe auch Anhang,
Zifferl.



http://www.inqa-audit.de/
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Wertschatzung im Verwaltungsalltag

Direkte Kommunikation — untereinander und im Verhaltnis zu Vor-
gesetzten

,Direkte Kommunikation® ist eine fur die Wertschatzung zentrale Grund-
regel. Sie stellt sicher, dass Kritik am Verhalten von Personen nicht in-
transparent gegentiber Dritten gedul3ert wird. Direkte Kommunikation
braucht

e soziale Regeln und Kompetenzen,

e zeitliche Freiraume,

e physische und virtuelle Raume.

Besprechungsgestaltung auf den Prifstand

Es geht darum, in Besprechungen Entscheidungen transparent zu ma-
chen, wichtige Informationen weiterzuleiten und den Beschéftigten ein
Feedback und einen Raum zu geben, um eigene Vorstellungen, Kennt-
nisse und Erfahrungen einzubringen.

Beschaftigtenbefragungen und Kommunikation in Veranderungs-
prozessen

Bei Beschaftigtenbefragungen kommt es darauf an, dass sie in einen
kontinuierlichen und transparenten Prozess eingebunden sind.

Eine groRRere schriftliche Beschéaftigtenbefragung sollte nicht losgeldst
von den Bedirfnissen der Beschéftigten angelegt werden.

Aus Beschaftigtenbefragungen missen sich fur die Beschéftigten nach-
vollziehbare Resultate und Konsequenzen ableiten lassen.

Auch zur Wertschatzung in Veranderungsprozessen gehort, Grundregeln
der Kommunikation zu beachten. Gegenseitige Information ist der
Grundstein fur eine wertschatzende Verwaltungskultur. Klar ist: Men-
schen, die informieren, erwarten auch, dass diese Informationen vom
Gegeniber weiterverarbeitet werden und zu etwas fuhren. Das insbe-
sondere fur grol3e Veranderungsprojekte unverzichtbare Instrument der
Beschaftigtenbefragungen kann daher nur dann zu héherer Wertschat-
zung fihren, wenn es eingebettet ist in eine Vor- und intensive Nachbe-
reitung mit partizipativer Gestaltung konkreter MalRnahmen.

Der strukturierte Umgang mit Vorschlagen, Bedurfnissen und Be-
firchtungen: partizipatives Change Management

Erfahrungen zeigen, dass viele Beschaftigte der 6ffentlichen Verwaltung
systematische Raume fur eine ,Meldung von unten nach oben* vermis-
sen. Das gilt ganz besonders dort, wo Veranderungsprozesse stattfin-
den. Und es gilt selbst dort, wo die Behdrde einen kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess (KVP) betreibt.

Veranderungsprozesse verlaufen dann besonders wertschatzend und er-
folgreich, wenn in ihnen die einzelnen Beschaftigten als ,Expertinnen und
Experten ihrer eigenen Arbeit* anerkannt werden und dieses Wissen und
Bedurfnisse partizipativ in die Gestaltung der neuen Arbeitsrealitat ein-
bringen kdnnen. Partizipation Einzelner ersetzt nicht die gesetzliche Mit-
bestimmung der Personalrate. Essentiell fir den Erfolg von Verande-
rungsprojekten und ein wertschatzendes Signal an alle Beschéftigten ist
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es, wenn die Interessenvertretungen — auch tber die Erfillung der der-
zeitigen gesetzlichen Pflichten hinaus - friihzeitig und umfassend an der
Gestaltung der Veranderung beteiligt sind.

Vereinzelung vermeiden, personlichen Kontakt erhalten

Es klingt paradox: im Zeitalter der Informations- und Kommunikations-
technologie nimmt der Trend zur Vereinzelung zu. Dies betrifft nicht nur
Telearbeitende, sondern alle, die ,im Takt des Computers” Aufgaben er-
ledigen und dabei nur noch wenige Personenkontakte haben. Hierdurch
fallen zunehmend informelle Kanéle des kollegialen Wissensaustauschs
(bis hin zum informellen Lernen) weg. Die Zeitplanung muss also auch
zeitliche Freiraume erhalten, die den informellen Austausch zwischen
Fachkollegen ermoglicht.

Wertschatzung im Rahmen des Gesundheitsmanagements

Im AOK Fehlzeiten-Report 2016 wird erstmalig der Frage nachgegangen,
welchen Einfluss die Unternehmenskultur auf die Gesundheit der Be-
schaftigten hat. Im Ergebnis zeigt sich, dass die gelebte Kultur eines Un-
ternehmens oder einer Behdrde als bedeutsame Einflussgrof3e fur unter-
schiedliche Faktoren der Mitarbeiterbindung und -gesundheit gesehen
werden, die wiederum fir die Leistungsfahigkeit eines Unterneh-
mens/Behdrde essentiell sind.

Wertschatzung von Vielfalt/Diversity

Die o6ffentliche Verwaltung stellt sich der Aufgabe, gegenuber einer viel-
faltigeren Bevolkerung diskriminierungsfrei und wertschatzend aufzutre-
ten und deren unterschiedliche Bedurfnisse serviceorientiert zu befriedi-
gen. Gleichzeitig ist ihr gesetzlicher Auftrag, die Gleichstellung von Frau-
en und Mannern zu verwirklichen.

Dieser Anspruch lasst sich nur verwirklichen, wenn die Wertschatzung
fur Vielfalt auch innerhalb des offentlichen Dienstes gelebt und hierfur
geschult wird.

Strategisches Diversity-Management

Mit dem Diversity-Ansatz findet eine Abkehr von einer problemzentrierten
und auf einzelne der oben genannten Zielgruppen begrenzten Herange-
hensweise statt. Es geht stattdessen darum, die Vorteile und Potenziale
in den Vordergrund zu rticken, die sich durch die Vielfalt von Menschen
fur die Verwaltungen, deren Beschaftigte und die Birgerinnen und Bir-
ger ergeben.

Dabei gilt es aber auch, Unsicherheiten und Angste ernst zu nehmen, die
durch den Wandel zu einer vielfaltigen Verwaltung geweckt werden.
Schliel3lich werden auch jahrzehntelange — oftmals unausgesprochene
und als selbstverstandlich vorausgesetzte — Vorstellungen dartber, wie
der Dienst zu verrichten sei oder welche persénlichen Eigenschaften,
Verhaltensweisen und Spielregeln zu einem bestimmten Verwaltungsbe-
ruf eben (nicht) dazu gehéren, in Frage gestellt.

Gender-, Diversitats-, interkulturelle Kompetenzen sowie deren Be-
urteilung



Zentrale Voraussetzung, um eine die Vielfalt wertschatzende Verwal-

tungskultur gemeinsam gestalten zu kénnen, ist die Erhaltung und Stei-

gerung der sozialen Kompetenzen aller Beschéftigten.

Ein Instrument dazu ist neben einer aktiven Fort- und Weiterbildungspoli-

tik auch das Laufbahnrecht und das Beurteilungswesen. Hierin sind

Kompetenzen im Bereich der Gendergerechtigkeit und des Gender

Mainstreaming schon seit langerem bei verschiedenen Dienstherren ver-

ankert. Interkulturelle Kompetenzen sind vereinzelt laufbahnrechtlich

normiert und anderswo (gemeinsam mit ,Diversitdtskompetenz®) unter

,S0zialer Kompetenz" subsummiert. Dazu gehéren einerseits fachliche

Kenntnisse, beispielsweise Uber rechtliche und soziale Rahmenbedin-

gungen von Vielfalt/Diversity. Andererseits umfasst dies ,Soft Skills*, also

Schlusselkompetenzen, soziale Fertigkeiten und gelebte Haltungen, die

o einen respektvollen und wertschatzenden Umgang mit
unterschiedlichsten Kolleginnen,

. einen vertrauten Umgang und eine sichere Kommunikation mit
einem heterogenen Spektrum von Birgerinnen,

o eine offene, vorurteilsbewusste Herangehensweise,

. die Bereitschaft zum Perspektivenwechsel und ein hohes Mal3 an
Einfuhlungsvermdgen und Empathie,

. eine hohe Fahigkeit, mehrdeutige Situationen und widerspruchliche
Handlungsweisen zu ertragen, sowie

. einen selbstreflexiven und kritischen Blick auf sich selbst erlauben.

Als Drittes ist auch personliches Erfahrungswissen zu berucksichtigen.

Fazit

Gelebte Wertschéatzung ist ein wichtiger Beitrag zu einer gesundheitsforderli-
chen Behordenkultur. Ein Anfang ist dabei gar nicht so schwierig. So kann es
sich beispielsweise anbieten, den Schwerpunkt eines Gesundheitstages auf die
Wertschatzung zu legen, um ein moglichst breites Verstandnis fir die Bedeu-
tung einer wertschatzenden Haltung sowie eines wertschatzenden Verhaltens
im Arbeitsalltag zu fordern.

Dennoch sind die Etablierung und der Ausbau einer wertschatzenden Behor-
denkultur fur jeden Arbeitgeber eine dauerhafte und zugleich unverzichtbare
Aufgabe, um sich als zukunftsorientierte Verwaltung aufzustellen.

Die Starke und Handlungsfahigkeit der 6ffentlichen Verwaltung bemisst sich vor
allem an der Kompetenz und Leistungsfahigkeit inrer Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. Wertgeschétzte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind motiviertere und
gesundere Beschaftigte. Somit sind eine mitarbeiterorientierte Personalpolitik
mit einer wertschatzenden Kultur ein wesentlicher Schlissel, um die Arbeits-
platze in den Behorden zukunftsgerecht auszugestalten, Arbeitsklima, Arbeits-
bedingungen und zugleich die Attraktivitat der Verwaltung als Arbeitgeber zu
fordern.
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ANHANG

Handlungsansaétze fur verschiedene behdrdliche Akteure

Die nachfolgenden Tabellen sollen verschiedenen Akteuren (Leitungsebene, Ange-
horigen der Zentralabteilungen [insbesondere Personal-, Organisations- und IT-
Referate], Fuhrungskraften, Mitarbeitenden sowie Gleichstellungsbeauftragten, Per-
sonalratsmitgliedern und Schwerbehindertenvertretern) konkrete Handlungsideen
vermitteln, wie eine wertschatzende Verwaltungskultur in der Praxis umgesetzt wer-
den kann. Bei der Vielzahl und Unterschiedlichkeit der Behérden und Beschéftigten
im 6ffentlichen Dienst konnen dies nur Empfehlungen sein, die auf behérdlicher Ebe-
ne Anstol3 zu tiefergehender Diskussion liefern sollen.

1. Wertschatzung als Bestandteil der Behdrdenkultur

In Zeiten der Digitalisierung und des demografischen Wandels ist die
Arbeitskultur ein wichtiger Motor fir die Innovationskraft und die Zu-
kunftsfahigkeit von Verwaltungen. Das Audit ,Zukunftsfahige Unter-
nehmenskultur*® bietet interessierten Arbeitgebern die Chance, ihre
Unternehmenskultur auf den Prifstand zu stellen, Handlungsbedarfe
bei der Arbeitsgestaltung zu ermitteln und gemeinsam mit den Beschéf-
tigten und den Personalvertretungen zukunftsfahige Strategien zu ent-
wickeln. Der mitarbeiterorientierte Ansatz hilft dabei, flexible und indivi-
duelle Losungen fur die komplexen Anforderungen der modernen Ar-
beitswelt zu finden und sich im Wettbewerb um qualifizierte Fachkrafte

Leitungsebene gut aufzustellen.

Angehérige Ziel des Audits ist es, unter Einbindung der Beschéftigten nachhaltige
Z-Abteilung Veranderungsprozesse in den Behdrden anzustoRen und so die Ar-
(Pers./Org./IT) beitsbedingungen langfristig zu verbessern.

Auf der Basis einer Bestandsaufnahme (anonyme Befragung von Be-
hordenleitung und Beschaftigten) wird deutlich, wo die Wahrnehmun-
Mitarbeitende, | gen zwischen den Beschaftigten und der Behordenleitung zu unter-
Interessen- schiedlichen Themenbereichen auseinanderliegen und wo Handlungs-
vertretungen bedarf besteht.

Fuhrungskréafte,

Damit werden Behoérdenleitung, Angehdorige der Z-Abteilung, Fihrungs-
krafte, Mitarbeitende sowie die Interessenvertretungen fir die Heraus-
forderungen der Arbeitswelt von morgen sensibilisiert und dabei unter-
stltzt, diesen aktiv zu begegnen — um auch in Zukunft attraktiv, innova-
tiv und leistungsfahig zu bleiben.

Das Besondere am Audit "Zukunftsfahige Unternehmenskultur":

Alle Akteure sitzen von Beginn an gemeinsam an einem Tisch. Der
Handlungsbedarf wird gemeinsam identifiziert und alle Verbesserungs-
vorschlage werden zusammen entwickelt. So kdnnen sie nach ihrer
Implementierung nachhaltig wirken, weil sie von allen Akteuren getra-
gen und akzeptiert sind.

® Das Audit »Zukunftsfahige Unternehmenskultur” ist ein Angebot der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (IN-
QA). Es unterstitzt Arbeitgeber sowie Beschaftigte in Unternehmen und 6ffentlichen Verwaltungen dabei, ein
besseres Arbeitsumfeld zu entwickeln. Im Rahmen eines professionell begleiteten Prozesses werden hierzu
individuelle, betriebsspezifische Aktivitaten umgesetzt (www.inga-audit.de/das-audit).



http://www.inqa-audit.de/das-audit
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Die Leitungsebene kann die direkte Kommunikation nicht verordnen,
aber anregen und vorleben, so z.B. durch die Frage an Fuhrungskrafte,
in welcher Weise diese mit ihren Mitarbeitenden bestimmte Themen
und Fragestellungen besprechen. Dies kann auch zum Feedback tber
die Meinungen der Mitarbeitenden zu diesen Themen und Fragestel-
lungen genutzt werden und so einen Austausch zwischen der Leitungs-
eben und den Fuhrungskréaften initiieren.

Fuhrungskrafte

Fuhrungsarbeit ist Kommunikationsarbeit. Neben der Schulung der ei-
genen Kommunikationskompetenzen bendétigt Kommunikation Auf-
merksamkeit. So sollte regelmafig mit den Mitarbeitenden das Kom-
munikationsverhalten in geeigneten Formaten (Teamentwicklung,
Workshop, Referatsrunden) weiterentwickelt werden.

Aktives Fragen und Zuhoren erleichtert es Mitarbeitenden, direkt an die
Fuhrungskraft zu kommunizieren.

Interessen-
vertretungen

Zum standigen Handwerkszeug des Personalrates gehort es, mit Per-
sonalversammlungen fir eine direkte Kommunikation tber die Hierar-
chieebenen hinweg zu sorgen.




Leitungs-
ebene

Fuhrungs-
krafte
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Oft sind verschiedene Hierarchieebenen frustriert tber den Ablauf von
Sitzungen. Von der Leitungsebene aus ist es dabei am einfachsten, den
Anstol} fir deren Anpassung zu geben.

Die in der Behdrdenhierarchie am hochsten stehenden Teilnehmenden
einer Sitzung haben es leichter, die Frage in den Raum zu stellen, ob die
Themenstellung und Gesprachsfiihrung einer Besprechung als passend
oder frustrierend empfunden wird. Werden Themen und Anliegen der
Mitarbeitenden auf die Tagesordnung aufgenommen und die Themen mit
einem konkreten Ergebnis finalisiert, tragt dies zur Wertschatzung bei.
Das Nachhalten von Ergebnissen kann auf Mitarbeitende Ubertragen
werden. Gleiches gilt fir die Sitzungsleitung, die beispielsweise rotieren
kann.

Interessen-
vertretun-
gen

Selbst im geschitzten Raum einer Personalversammlung féllt es man-
chen Beschaftigten schwer, ihre Meinung einzubringen. Teilpersonalver-
sammlungen in einzelnen Organisationseinheiten kénnen die Hemm-
schwelle fir einzelne Berufsgruppen senken und schaffen Raum, um
Uber besondere Probleme dieser Organisationseinheit zu diskutieren.
Partizipative Methoden wie Wandzeitungen stellen sicher, dass tber die
Punkte gesprochen wird, die auf den Nageln brennen.

Daneben gelten auch hier die obigen Ausfiihrungen unter ,Z-Abteilung".
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4. Beschaftigtenbefragungen und —zirkel

a) schrittweises Vorgehen

Angehdrige
Z-Abteilung
(Pers./Org./IT

)

Interessen-
vertretungen

Es bieten sich im Vorfeld explorative, qualitative (also offene) Interviews
an, um die Situation in der Organisationseinheit zu erkunden. Dies kann
einzeln oder in Workshops geschehen. Wichtig ist dabel, alle Beschaf-
tigtengruppen einzubeziehen vgl. hierzu auch das Schwerpunktpapier
»<Analyse im BGM". Die dortigen Ausflihrungen lassen sich auch auf den
Einsatz von Beschéftigtenbefragungen und -workshops in anderen Kon-
texten Ubertragen. Alternativ ist das INQA-Audit ,Zukunftsfahige Unter-
nehmenskultur* zu empfehlen, das mit einer umfassenden Standortbe-
stimmung und Bestandsaufnahme startet: In welchen personalpoliti-
schen Bereichen besteht Handlungsbedarf? Hierflr werden sowohl die
Leitung als auch die Beschaftigten anonym online befragt.

b) Ableitung konkreter MalBnahmen

Angehdrige Auch hinsichtlich der Durchfuihrung solcher Prozesse und Workshops

Z-Abteilung sei allen Beteiligten die Lektire des Schwerpunktpapiers ,Analyse im

(Pers./Org./IT | BGM" des Ressortarbeitskreises Gesundheitsmanagement ans Herz

) gelegt. Die Ausfuhrungen lassen sich auch auf andere Kontexte Uber-

Fiihrungs- tragen. Daneb(_an bietet auch das Org-Handbuch des BMI hilfreiche An-

Krifte regungen fur eine wgrtsch_?itzende Durchfihrung und eine gute Aufar-
beitung des Moderationsdilemmas.

Interessen-

vertretungen
Mit Verweis auf das INQA-Audit ,Zukunftsfahige Unternehmenskultur”
wird auf Grundlage der Befragungsergebnisse durch eine Projektgrup-
pe ein realisierbarer Plan entwickelt, der festlegt, welche MaRnahmen
und Aktivitaten nach und nach umgesetzt werden. Die MalBhahmen des
INQA-Audits werden gemeinschaftlich von Behérdenleitung mit den
Beschaftigten und dem Personalrat festgelegt und umgesetzt. So kén-
nen sie nach ihrer Implementierung nachhaltig wirken, weil sie von alle
Akteuren getragen und akzeptiert sind. Zudem kann an bereits beste-
hende MalRnahmen der Personal- und Organisationsentwicklung aufge-
setzt werden.

Exemplari- Schwerpunktpapier ,Analyse im BGM der Bundesverwaltung*®

sche LINK- http://www.bmi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/Themen/OED_Ver

TIPPS waltung/Oeffentlicher_Dienst/schwerpunktpapier-analyse-

BGM.pdf?__ blob=publicationFile

Schwerpunktpapier "Von der Analyse zur Umsetzung: Manahmen und
Handlungsfelder im BGM*
http://www.bmi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/Themen/OED_Ver
waltung/Oeffentlicher_Dienst/schwerpunktpapier-massnahmen-und-
handlungsfelder-bgm.pdf?__blob=publicationFile

INQA-Audit ,Zukunftsfahige Unternehmenskultur* http://www.inga-
audit.de

Beispielvideos zu wertschatzenden Veranderungsprozessen mittels
Beschaftigtenbefragungen in Wasser- und Schifffahrtsverwaltung,
kommunalem Wohnungsbauunternehmen und Hochschule
https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/gute-arbeit/filme



http://www.bmi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/Themen/OED_Verwaltung/Oeffentlicher_Dienst/schwerpunktpapier-analyse-BGM.pdf?__blob=publicationFile
http://www.bmi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/Themen/OED_Verwaltung/Oeffentlicher_Dienst/schwerpunktpapier-analyse-BGM.pdf?__blob=publicationFile
http://www.bmi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/Themen/OED_Verwaltung/Oeffentlicher_Dienst/schwerpunktpapier-analyse-BGM.pdf?__blob=publicationFile
http://www.inqa-audit.de/
http://www.inqa-audit.de/
https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/gute-arbeit/filme
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5. Der strukturierte Umgang mit Vorschlagen, Bedurfnissen und Beflirchtungen: parti-
zipatives Change Management

Leitungsebene

Gerade in Veranderungsprozessen wirkt der direkte Dialog zwischen
Leitungsebene und Beschéftigten wertschatzend. Neben Personalver-
sammlungen ist das direkte Zugehen auf Beschéftigtengruppen sinnvoll,
denen es sonst schwerer fallt, ihre Anliegen der Leitungsebene ndher zu
bringen (z.B. in entfernten AufR3enstellen).

Um Ré&ume fiur Partizipation und Rickmeldungen der Beschaftigten
»nhach oben* effektiv zu 6ffnen, braucht es ein klares Bekenntnis der Lei-
tung. In komplexen Veréanderungsprojekten fallen die Kosten fiir interne
oder externe Moderation oder Coaching kaum ins Gewicht und zahlen
sich aus!

Angehdrige
Z-Abteilung
(Pers./Org./IT)

Der Zentralabteilung kommt eine Schliisselfunktion dabei zu, dass In-
formationen strukturiert in alle Richtungen transportiert werden und das
Ergebnis von deren Verarbeitung und Abwéagung wieder zuriick flief3t.
Bei allen Mal3hahmen zum ,Change-Management* ist wichtig: diese
Kommunikation entbindet die Projektverantwortlichen nicht von der Ver-
antwortung zu einer breiten Kommunikation und Einbeziehung, sie un-
terstitzen sie nur dabei.

Fuhrungskréfte

Zu vermeiden ist, einen blof3 ,beflrchteten* Widerstand der Beschéftig-
ten als Hilfsargument fiir die eigene Ablehnung eines Veréanderungspro-
jektes anzufiihren. Die Beschéftigten sind hierdurch Objekte statt Sub-
jekte des Veranderungsprozesses. Solche Aussagen beférdern eine
Lagerbildung und befdrdern im Ergebnis eher ein ,Durchregieren” statt
Aushandlungsprozesse. Es gilt vielmehr, die verschiedenen Interessen-
lagen unter den Beschaftigten zu ergriinden und transparent weiter zu
geben.

Beschaftigte konnen damit umgehen, dass sie nicht Teilnehmende eines
~Wunschkonzerts” sind. Wertschatzung bedeutet, Anliegen ernst zu
nehmen und entgegenstehende Belange aufzuzeigen.

Mitarbeitende

Mit einem ,ja, Chef* ist niemandem geholfen, wenn es an der Uberzeu-
gung fehlt und deshalb der eigene Beitrag zur Veranderung nicht aufge-
griffen wird. Wertschatzender ist es, fortbestehende Vorbehalte gegen-
Uber Veranderungsprozessen offen gegentber Fuhrungskraften zu
kommunizieren. Wer sich dazu nicht in der Lage sieht, kann beispiels-
weise die Interessenvertretungen zu Gesprachen hinzu ziehen.

Interessen-
vertretungen

Vielfach sind es die Interessenvertretungen, die in einem friihen Stadium
der Projektplanung auf ein Change-Management-Konzept dréngen, dass
nicht nur interne WerbemaflRnahmen umfasst, sondern einen kontinuierli-
chen Gestaltungsprozess unter Beteiligung der Beschéaftigten anmahnt.
Wird dies nicht aufgegriffen, bleiben die Interessenvertretungen diejeni-
gen, die das Wissen und die Bedurfnisse der Beschéftigten bindeln und
im Rahmen ihrer Mitbestimmungs- und Beteiligungsrechte einbringen
kénnen.
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Dem Flur- und Pausengespréach haftet schnell der Makel des ,,Unpro-
duktiven* an. Um solche Vorstellungen zu uberwinden bzw. ihnen ent-
gegenzuwirken, hilft ein klar kommuniziertes Signal der Leitung.

Die Leitungsebene tragt auch dafir Verantwortung, das Thema Verein-
zelung im Rahmen der nach dem ArbSchG vorgeschriebenen Geféahr-
dungsbeurteilung psychischer Belastungen erfasst wird, soweit dies in
den Arbeitsbereichen relevant ist.

Fuhrungskrafte

Es klingt banal und findet ohnehin oft statt: Die private Einladung von
Fuhrungskréaften an die Mitarbeitenden ist nicht ,nur“ ein freundliches
Signal, sondern kann wichtige Kommunikationsraume 6ffnen.

Auch im Arbeitsalltag ist Vereinzelung zu vermeiden und Kommunikati-
on zu férdern. So ermdéglichen beispielsweise ,Tandems" aus einer tele-
und einer prasenzarbeitenden Person, dass die abwesende Person
aufwandsarm uber formelle und informellen Sachverhalte der Dienst-
stelle auf dem Laufenden gehalten wird.

Zu Taktvorgaben siehe oben.

Interessen-
vertretungen

Soziale Vereinzelung kann sich Uber langere Zeit als psychischer
Stress auch gesundheitlich negativ auswirken. Daher legen viele Inte-
ressenvertretungen Wert darauf, dass in Gefahrdungsbeurteilungen
und Beschaftigtenbefragungen auch die beruflichen sozialen Kontakte
eine Rolle spielen.
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7. Wertschatzung im Rahmen des Gesundheitsmanagements

Leitungs-
ebene

Der Begriff ,Burn-out” ist in aller Munde. Um behdrdliche Ursachen hierfr,
wie auch fur weitere arbeitsbedingte Fehlzeiten zu finden und abzubauen
sowie Betroffenen den Wiedereinstieg zu erleichtern, ist ein funktionieren-
des behordliches Gesundheitsmanagement zentral. Die Relevanz und Ak-
zeptanz von dessen Prozessen hangt maf3geblich von einem klaren Be-
kenntnis der Hausleitung ab. Dazu gehort auch die Bereitschaft, sich mit
leitungsrelevanten Fragen des Gesundheitsmanagements auseinander zu
setzen und getroffene Entscheidungen durchzusetzen.

Angehdrige
Z-Abteilung
(Pers./Org./
IT)

.Betriebliches Gesundheitsmanagement* (BGM) geniel3t nicht in jeder Be-
horde hochste Prioritat. Zur verbesserten Einordnung kann ein Hinweis auf
die Rechtslage, etwa die Pflicht aus dem Arbeitsschutzgesetz, psychische
Gefahrdungsbeurteilungen durchzuftihren, sein. Ebenfalls gesetzlich vorge-
schrieben ist, Beschaftigten mit sechs Wochen Krankheit pro Jahr ein ,Be-
triebliches Eingliederungsmanagement” (BEM) anzubieten. Bei der Umset-
zung dieser Instrumente sind die wertschatzungsbezogenen Faktoren fir
die gesundheitsgerechte Arbeit zu berlcksichtigen. Bei dartiber hinausge-
henden (freiwilligen) Mal3nahmen des BGM hilft die Erkenntnis, dass es
nicht wichtig ist, wie der Prozess heil3t, sondern was sich darin verbirgt.

Fuhrungs-
krafte

Auf den ersten Blick erscheint ,Gesundheitsmanagement* als eine weitere
stressverursachende Aufgabe, die an Fuhrungskrafte herangetragen wird.
Dabei muss es nicht darum gehen, zusatzliche Termine, Abstimmungen
und Prozesse zu schaffen, die Fihrungskrafte zu absolvieren haben. Viel-
mehr gewinnen alle — die Mitarbeitenden und die Filhrungskrafte — wenn in
bestehenden Prozessen wie Personalentwicklungsdialogen oder Jahresge-
sprachen etc. Fragen nach frustrationsauslosenden Arbeitsbedingungen
gestellt, Lésungen gesucht und behordliche Ansprechpartner fur Arbeits-
schutz und Gesundheitsmanagement in Anspruch genommen werden.

Mitarbei-
tende

Mitarbeitende, die sich dauerhaft nicht wertgeschatzt fiihlen und unter
Stress leiden, sollten das nicht fiir sich behalten. Die behordliche Fachkraft
fur Arbeitssicherheit, der Betriebsarzt/die Betriebsarztin, die Sozialberatung,
der/die Gesundheitskoordinator/in, Gleichstellungsbeauftragte, Schwerbe-
hindertenvertreter, Personalrat oder die Vertrauensperson der eigenen Ge-
werkschaft konnen weiterhelfen.

Auch fur Belastungen, die scheinbar ,unverénderlich” sind, finden geschulte
und erfahrene Unterstltzer/innen oftmals eine Lésung — oder sie kdnnen
zumindest andere wertschatzungsforderliche Faktoren fordern.

Interessen-
vertretun-
gen

Die Interessenvertretungen bekommen Frust und das Gefuihl mangelnder
Wertschatzung bei Beschéftigten oft am deutlichsten mit. Manchmal fehlt es
nur an dem Bewusstsein, dass Instrumente des Gesundheitsmanagements
der richtige Hebel sein kdnnen, um solcherlei Belastungen anzugehen. Um
das Thema Wertschatzung in das Gesundheitsmanagement einbringen zu
kénnen, helfen beispielsweise die Praventionsberater/innen der Unfallversi-
cherung Bund-Bahn (UVB). Die UVB und andere Fortbildungstrager bieten
aulRerdem Schulungen dazu an.

LINK- &
BUCH-
TIPPS:

Die vom Ressortarbeitskreis Gesundheit herausgegebenen und unter Mit-
arbeit der Unfallversicherung Bund-Bahn, des Deutschen Gewerkschafts-
bundes (DGB), des dbb beamtenbund und tarifunion sowie der Vereinten
Dienstleistungsgewerkschaft (ver.di) erarbeiteten Schwerpunktpapiere

»Analyse im BGM der Bundesverwaltung*
http://www.bmi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/Themen/OED Verwalt



http://www.bmi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/Themen/OED_Verwaltung/Oeffentlicher_Dienst/schwerpunktpapier-analyse-BGM.pdf?__blob=publicationFile
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http://www.bmi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/Themen/OED_Verwaltung/Oeffentlicher_Dienst/schwerpunktpapier-analyse-BGM.pdf?__blob=publicationFile
http://www.bmi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/Themen/OED_Verwaltung/Oeffentlicher_Dienst/schwerpunktpapier-analyse-BGM.pdf?__blob=publicationFile
http://www.bmi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/Themen/OED_Verwaltung/Oeffentlicher_Dienst/schwerpunktpapier-massnahmen-und-handlungsfelder-bgm.pdf?__blob=publicationFile
http://www.bmi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/Themen/OED_Verwaltung/Oeffentlicher_Dienst/schwerpunktpapier-massnahmen-und-handlungsfelder-bgm.pdf?__blob=publicationFile
http://www.bmi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/Themen/OED_Verwaltung/Oeffentlicher_Dienst/schwerpunktpapier-massnahmen-und-handlungsfelder-bgm.pdf?__blob=publicationFile
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Leitungsebe- | Ein klares Bekenntnis der Leitung zu einem konkreten behdrdlichen Mal3-

ne nahmenplan bringt die Wertschéatzung fur Vielfalt voran. Die Chancen der
Vielfalt wird dabei nur erfahrbar machen, wer in Anbetracht der bestehenden
Arbeitsverdichtung auch ein Mindestmal3 an Ressourcen fur den Wandel be-
reitstellt. Denn ohne Zweifel bedeutet es einen Zusatzaufwand, bei Gestal-
tung der Arbeitswirklichkeit noch starker auf familiare Anforderungen oder auf
bestimmte gesundheitsbedingte Anforderungen von Beschéftigten einzuge-
hen. Vielfach sind entsprechende Verfahrensweisen, nach ihrer Implementie-
rung schnell Normalitat.

Fuhrungs- Fuhrungskrafte sind mit ihren Aufgaben oft mehr als ausgelastet. Es bedeutet
krafte Aufwand, Unterschiedlichkeiten im Team und die daraus resultierenden Star-
ken deutlicher wahrzunehmen. Schulungen oder Trainings kdnnen helfen, die
eigene Wahrnehmung zu schulen. Dies lohnt sich zweifach:

e in Teams, in denen unterschiedliche Bedirfnisse bei der Gestaltung
der Arbeitswirklichkeit berlicksichtigt werden, kénnen sich die
unterschiedlichen Starken der Beschaftigten erganzen und Synergien
erzeugen.



http://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/Downloads/DE/publikationen/Diversity_Mainstreaming/Leitfaden_Diversity_Mainstreaming_fuer_Verwaltungen_20140527.html?nn=6570946
http://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/Downloads/DE/publikationen/Diversity_Mainstreaming/Leitfaden_Diversity_Mainstreaming_fuer_Verwaltungen_20140527.html?nn=6570946
http://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/Downloads/DE/publikationen/Diversity_Mainstreaming/Leitfaden_Diversity_Mainstreaming_fuer_Verwaltungen_20140527.html?nn=6570946
http://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/Downloads/DE/publikationen/Diversity_Mainstreaming/Leitfaden_Diversity_Mainstreaming_fuer_Verwaltungen_20140527.html?nn=6570946
http://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/Downloads/DE/publikationen/Diversity_Mainstreaming/Diversity_Mainstreaming_Verwaltungen_Expertise_Good_Practice_20120412.html?nn=6570946
http://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/Downloads/DE/publikationen/Diversity_Mainstreaming/Diversity_Mainstreaming_Verwaltungen_Expertise_Good_Practice_20120412.html?nn=6570946
http://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/Downloads/DE/publikationen/Diversity_Mainstreaming/Diversity_Mainstreaming_Verwaltungen_Expertise_Good_Practice_20120412.html?nn=6570946
http://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/Downloads/DE/publikationen/Diversity_Mainstreaming/Diversity_Mainstreaming_Verwaltungen_Expertise_Good_Practice_20120412.html?nn=6570946
http://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/Downloads/DE/publikationen/Diversity_Mainstreaming/Handreichung_Diversity_Mainstreaming_Verwaltung_20120412.html?nn=6570946
http://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/Downloads/DE/publikationen/Diversity_Mainstreaming/Handreichung_Diversity_Mainstreaming_Verwaltung_20120412.html?nn=6570946
http://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/Downloads/DE/publikationen/Diversity_Mainstreaming/Handreichung_Diversity_Mainstreaming_Verwaltung_20120412.html?nn=6570946
http://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/Downloads/DE/publikationen/Diversity_Mainstreaming/Handreichung_Diversity_Mainstreaming_Verwaltung_20120412.html?nn=6570946
http://www.inqa.de/DE/Angebote/Publikationen/verwaltung-der-zukunft.html
http://niedersachsen.dgb.de/++co++ca107c20-4821-11e6-8609-525400e5a74a
http://niedersachsen.dgb.de/++co++ca107c20-4821-11e6-8609-525400e5a74a
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¢ wird der 6ffentliche Dienst hier nicht aktiv, wird die Arbeitsverdichtung
ungleich starker. Es besteht die Gefahr, dass wegen des
Fachkraftemangels zuktinftig genau die Gruppen von Mitarbeitenden
in Zukunft fehlen werden, deren Bedirfnisse unter den Tisch fallen.
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Leitungsebene

Vielfalt gilt als ,weiches Thema", entsprechend rangiert es auf der Priorita-
tenliste in der dienstlichen Qualifizierung. Um deutlich zu machen, dass die
Wertschatzung fur Vielfalt eine ,harte* Voraussetzung fur die Zukunftsfahig-
keit der Verwaltung ist, bietet es sich an, dass die Leitungskrafte selbst an
einem Diversity-, Gender- oder interkulturellen Training teilnehmen und
woma@oglich sogar im Intranet einen eigenen Erfahrungsbericht verfassen.
Wer selbst darstellt, wie er oder sie an der eigenen Wahrnehmung arbeitet,
kann dies deutlich wirkungsvoller auch von Fuhrungskraften und Mitarbei-
tenden erwarten.

Fuhrungskréafte | s.o. strategisches Diversity-Management

Interessen-
vertretungen

Neben den o.g. bieten auch die gewerkschaftlichen Bildungseinrichtungen
eine ganze Reihe speziell auf die Bedirfnisse von Personalraten, Schwer-
behindertenvertreter/innen, Gleichstellungsbeauftragten oder gewerkschaft-
lich Aktive abgestimmte Schulungs- und Beratungsangebote, z.B.:

¢ DGB Bildungswerk Bund (www.migration-online.de)
e dbb Akademie (www.dbb-akademie.de)
e ver.di Bildung und Beratung (www.verdi-bub.de)



http://www.migration-online.de/
http://www.dbb-akademie.de/
http://www.verdi-bub.de/

