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Personliches Vorwort der Auftraggeberin

Die Idee flir das Thema des Forschungsprojekts entstand durch meine Mitwirkung im
Arbeitskreis Master und aus meiner Tatigkeit in der Stabsstelle Strategische Personal-
entwicklung bei der Unfallkasse NRW. Ziel des Forschungsprojekts im vierten Semester
des Masterstudiengangs der Hochschule der Deutschen Gesetzlichen Unfallversiche-
rung (HGU) ist die Integration von Praxis und Hochschulbildung. In Projekten kénnen
akademisch erworbene Kompetenzen mit beruflicher Praxis verbunden werden. Das
Projektergebnis bietet so einen Benefit fur Auftraggebende und Studierende.

Digitalisierung, demografischer Wandel und Fachkraftemangel sind aktuelle Themen in
der strategischen Personalentwicklung. In der Unfallkasse NRW sind diese Themen be-
reits in der Weiterentwicklung, in der Umsetzung fehlt es an jedoch an Zeit und Personal.
Aus diesem Grund war das Heranziehen eines Praxisthemas fiir ein Forschungsprojekt
des ersten Masterstudiengangs eine passende Idee. Als Auftraggeberin und Projektlei-
terin hat mir die Zusammenarbeit wahrend der Projektlaufzeit viel Spal’ bereitet. In re-
gelmaldigen Projektsitzungen konnten Hindernisse und Storfaktoren ausgeraumt wer-
den. Ich méchte mich bei den Projektbeteiligten fir die gute und konstruktive Zusam-
menarbeit sowie das grolte Engagement und die Offenheit bedanken. Der erarbeitete
Umsetzungsvorschlag und die Erkenntnisse aus dem Forschungsprojekt werden in der

Unfallkasse NRW in ein internes Umsetzungsprojekt einflief3en.



1 Von der Problemstellung zum Projektauftrag

Die Altersstruktur im 6ffentlichen Dienst ist ein aktuelles Thema. Laut Statistischem Bun-
desamt sind 26% der Beschéftigten im 6ffentlichen Dienst Giber 55 Jahre alt.” Eine aktu-
elle Studie bestatigt, dass im Jahr 2021 Gber 50% der Beschaftigten 45 Jahre und alter
waren.? Auch die Unfallkasse NRW ist vom demografischen Wandel und dem daraus
resultierenden Fachkraftemangel betroffen. Bis 2027 werden 41 Beschaftigte in den
Laufbahngruppen altersbedingt aus der Unfallkasse NRW ausscheiden.® Hiervon sind
zudem viele Fuhrungspositionen betroffen. Die Nachfolgeplanung und Einarbeitung
neuer Fuhrungskrafte ist somit eine zentrale Aufgabe der folgenden Jahre. Diese Her-
ausforderungen wurden in den strategischen Zielen der Selbstverwaltung verankert.*
Abgeleitet wurden operative Ziele wie die Erarbeitung von Grundsatzen der Fiihrung und
Zusammenarbeit, die Erstellung von Konzepten der Fihrungskrafteentwicklung und
Nachfolgeplanung. Diese operativen Ziele wurden bereits umgesetzt.> Bei der Uber-
nahme der neuen Tatigkeit und dem Wechsel in die neue Rolle gibt es kein einheitliches
Vorgehen. Der Wissensstand neuer Flhrungskrafte Gber rechtliche Grundlagen oder
Kenntnisse Uber bestehende Fuhrungsinstrumente ist sehr unterschiedlich. Auch Vor-
kenntnisse Uber die Organisation und die konkreten Aufgaben, die die Stelle mit sich
bringt, sind bei externen Einstellungen eine Herausforderung. Fort- und Weiterbildungen
stehen oft nicht zeitnah zur Verfiigung. Es gibt eine Vielzahl von Informationen und in-
ternen Angeboten, diese sind jedoch nicht auf Abruf und zentral verfugbar. Aus diesem
Grund soll in einem Projekt wissenschaftlich untersucht werden, mit welchen digitalen
Tools der erstmalige Wechsel in eine Fuhrungsrolle am Beispiel der Unfallkasse NRW

erfolgreich gestaltet werden kann.

1.1 Zielsetzung des Projektes

Im Projekt wird zunachst der Rollenwechsel zur Fihrungskraft in der Unfallkasse NRW
beschrieben und hinsichtlich der bestehenden Erwartungen der Unfallkasse NRW an die
Fuhrungskrafte bewertet. Grundlage zur Bestimmung der Erfolgsfaktoren fir die Qualifi-
zierung neuer Fuhrungskrafte ist eine umfangreiche Literaturanalyse. Die Unterstitzung
durch digitale Instrumente wird anhand des aktuellen Forschungsstandes und der Aus-

gangssituation in der Unfallkasse NRW bewertet und ausgewahlt. Die Rollenerwartung

1 Vgl. Statistisches Bundesamt (2020); online: https://www.demografie-portal.de/DE/Fakten/oef-
fentlicher-dienst-altersstruktur.html. [13.03.2023].

2Vgl. dbb (2023),S. 24, online: dbb_monitor_oeffentlicher dienst 2023.pdf, [26.06.2023].

3 Siehe Anhang 1: Unfallkasse NRW (2023) Gleichstellungsplan, S. 23-24.

4 Siehe Anhang 2: Unfallkasse NRW (2011) Auszug Strategie 2021, S. 25-27.

5 Siehe Anhang 3: Unfallkasse NRW (2017) Auszug Ziele 2017-2019, S. 28-30.
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an die Fuhrungskrafte wird in einem Vergleich der Berufsgenossenschaft Holz und Me-
tall (BGHM) und der Unfallkasse NRW als Auftraggeberin untersucht. Als ein Ergebnis
wird ein Prototyp mit ausgewahlten Instrumenten entwickelt. Es handelt sich um ein For-
schungsprojekt im Rahmen des Masterstudiums an der HGU. Die Projektgruppe setzt
sich zusammen aus Studierenden der Unfallkasse NRW und der BGHM. Aus diesem

Grund erfolgt der als Ziel genannte Vergleich mit der BGHM.

1.2 Ableitung der Forschungsfrage

Aus den unter 1.1 genannten Zielen wird folgende Forschungsfrage abgeleitet: Mit wel-
chen digitalen Tools kann der erstmalige Wechsel in eine Fihrungsrolle am Beispiel der

Unfallkasse NRW erfolgreich gestaltet werden?

1.3 Vorgehensweise

Die Projektplanung und Vorgehensweise basiert auf den funf klassischen Phasen des

Projektmanagements.®

Abbildung 1: Projektphasen

Initialisierung Planung Realisierung m

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kefler/Winkelhofer (2004), S. 122.

Der Start des Projekts wird mit dem Projektaufruf initialisiert. In der nach Tuckman (1965)
entwickelten Formingphase hat sich das Projektteam gefunden und die Projektstruktur
festgelegt. Alle Ergebnisse der Planungsphase sind in den Projektauftrag’ eingeflossen.
Nach DIN 69901-5: 2009-01 ist ein Projekt ein z. B. zeitlich befristetes ,Vorhaben, das
im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeich-
net ist.“® Ein Grundprinzip fir ein erfolgreiches Projektmanagement ist die strukturierte
Vorgehensweise und Zerlegung des Gesamtprozesses in einzelne Phasen. Fur jede die-
ser Phasen werden Aufgaben definiert und sog. Ubergabepunkte (Meilensteine) festge-

legt.® Zu jedem Meilenstein® finden Austauschrunden mit der Projektleitung statt.

6 Vgl. KeRler/Winkelhofer (2004), S. 122.

7 Siehe Anhang 2: Projektauftrag, S. 25-27.

8 DIN 69901-5:2009-01, S. 11.

9 Vgl. Meyer/Reher (2020), S. 14.

10 Siehe Anhang 6: Zeit- und Meilensteinplanung, S. 37.



In der Planungsphase wird zunachst eine Risikoanalyse'' erstellt. Diese identifiziert die
fanf wahrscheinlichsten Risiken, die die Zielerreichung gefahrden konnten.'?> Nach Be-
wertung der Eintrittswahrscheinlichkeit und potenzieller Auswirkung auf die Projektziele
wird entsprechende MitigationsmalRnahmen' entwickelt und daraus folgende Nicht-
Ziele fur das Projekt abgeleitet:

e Bewertung bestehender Grundlagen

e Vollstandige (technische) Umsetzung und Einflhrung der Instrumente und Tools

o Erstellung eines Kommunikationskonzeptes

o Unterscheidung zwischen externen und internen Mitarbeitern

e Beteiligung interner Gremien und weiterer Stakeholder.
Zum Abschluss der Planungsphase wird die Aufgaben der Realisierungsphase den Pro-
jektmitgliedern zugeordnet.™ Die Bearbeitung der Aufgaben erfolgt eigenverantwortlich.
In regelmafligen Projektsitzungen (Reviews) werden die Zwischenergebnisse der ein-
zelnen Arbeitspakete vorgestellt und iterativ in der Gruppe mit Fokus auf die Projektziele
und den Zeitplan bewertet. Diese agile Vorgehensweise macht kontinuierliche Verbes-
serungen, z. B. auch die Scharfung der Projektziele wahrend der Projektlaufzeit, moég-

lich.1
2 Die Fuhrungskraft und ihre Rolle

Die Beantwortung der unter 1.2 definierten Forschungsfrage erfolgt anhand einer Se-
kundaranalyse des aktuellen Forschungsstandes zum Thema Rollenwechsel in die Fih-
rung. Der Fokus liegt auf den erforderlichen Kompetenzen der Fuhrungskraft und der
Auseinandersetzung mit der neuen Rolle. Die bereits definierten Erwartungen, Instru-
mente und MaRnahmen des Auftraggebers bilden die Grundlage in Form einer IST-Ana-
lyse. Eine Bewertung erfolgt hinsichtlich der Moglichkeit der Digitalisierung der beste-
henden Instrumente und Malinahmen. Aufgrund des durch die HGU vorgegebenen zeit-
lichen Rahmens wird festgelegt, dass bei der Betrachtung der Flhrungsrolle nicht zwi-
schen internen und externen Personen unterschieden wird. In den folgenden Abschnit-
ten werden die neuesten Erkenntnisse zu Fuhrungskompetenzen dargestellt, der For-
schungsstand zum Rollenwechsel zur Fuhrungskraft skizziert sowie die wichtigsten
rechtlichen Grundlagen aufgezeigt. Das Kapitel schlie3t mit einer Zusammenfassung der

Herausforderungen des Rollenwechsels ab.

1 Siehe Anhang 5: Risikoanalyse, S. 36.

2 Vgl. Romeike/Hager (2018), S. 77 ff.

13 Definition Mitigation: Abschwachung, Milderung, online: https://www.duden.de/rechtschrei-
bung/Mitigation [10.05.2023].

14 Siehe Anhang 7: Projektstrukturplanung, S. 38.

15 \gl. Dittmann/Dirbanis (2020), S. 106 ff.
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21 Notwendige Kompetenzen der Flihrungskrafte

Fuhrungskrafte bendtigen eine Kombination aus Fahigkeiten, Wissen und Verhaltens-
weisen, um erfolgreich zu sein. Nach von Au gibt es vier klassische Kompetenzen: fach-
lich, methodisch, sozial und personell.’® Zusammen bilden diese die Handlungskompe-
tenz einer Person. Die moderne Fuhrungskraft versteht sich nach Pinnow als Architekt,
der zusammen mit seinen Mitarbeitenden am und im System wirkt. Besondere Bedeu-
tung haben die ,Soft Facts®, die persénliche Kompetenz ist entscheidender als die fach-
liche Kompetenz."” Fihren im 21. Jahrhundert bedeutet, zum einen eine hohe Komple-
xitat und Dynamik zu managen sowie selbst mobil und veranderungsbereit zu sein.™®
Neben den klassischen Flhrungskompetenzen, wie Veranderungsorientierung, Kom-
munikation- und Kooperationsfahigkeit, hat eine aktuelle Studie der Dualen Hochschule
Baden-Wirttemberg (DHBW CAS) aus dem Jahr 2021 ,neuartige“ Kompetenzen als Er-
gebnis herausgearbeitet. Dazu gehdren beispielsweise Vernetzungskompetenz, Agilitat
oder Ambiguitatstoleranz.'® Bei der Bewertung der bestehenden Instrumente in der Un-
fallkasse NRW ist zu erarbeiten wie die Wissensvermittiung zum Erwerb der geforderten

Kompetenzen digital unterstttzt werden kann.

2.2 Rechtliche Grundlagen und Regelungen

Eine FlUhrungskraft in der offentlichen Verwaltung?® muss eine Vielzahl von Gesetzen
und Regelungen kennen, um rechtskonform zu agieren und Verantwortung fir die Orga-
nisation und die Mitarbeitenden zu ubernehmen. Die wichtigsten gesetzlichen Regelun-
gen ergeben sich aus dem Arbeits- und Beamtenrecht, dem Kundigungsschutzgesetz
und dem Tarifvertragsrecht. Daneben sind Kenntnisse zum Datenschutz, Arbeitsschutz,
den Gleichstellungsgesetzen, dem Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG) und
dem Personalvertretungsrecht erforderlich. Gesetze und andere rechtliche Regelungen
unterliegen standigen Anpassungen. Eine Fuhrungskraft sollte sich daher regelmafig
Uber Anderungen informieren und sicherstellen, dass sie und ihr Arbeitgeber diese ein-
halten. Daneben erganzen interne Verwaltungsvorschriften die gesetzlichen und tarifli-

chen Regelungen.

6 Vgl. von Au (2017), S. 8 f.

17 \gl. Pinnow (2012), S. 30 f.

8 \V/gl. ebd. S. 37.

19 Vgl. DHBW CAS (2021), S. 25; Definition Ambiguitatstoleranz: Fahigkeit einer Person, mehr-
deutige bzw. widerspriichliche Sachverhalte, ungewisse, unsichere Situationen u. A. zu akzep-
tieren, zu ertragen (und nicht als bedrohlich zu empfinden), online: https://www.duden.de/recht-
schreibung/Ambiguitaetstoleranz [10.05.2023].

20 Definitionsansatz: Offentliche Verwaltung ist im Drei-Gewalten-System der Bundesrepublik
Deutschland der administrative Teil der vollziehenden Gewalt (Exekutive), der mit 6ffentlichen
Aufgaben betraut ist und nach Artikel 20 Absatz 3 GG an Recht und Gesetz gebunden, online:
https://www.juraforum.de/lexikon/oeffentliche-verwaltung [10.05.2023].
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23 Der Rollenwechsel zur Flihrungskraft

Mitarbeitende, die zur Fihrungskraft aufsteigen, bendétigen ein breites Spektrum an Wis-
sen und Fahigkeiten. Hierbei ist es wichtig zu definieren, welche Rolle sie einnehmen.
Mit einer Fuhrungsrolle wird die Position charakterisiert, die von einer Person in der hie-
rarchischen Rangfolge besetzt wird. Die Anforderungen ergeben sich aus unterschiedli-
chen normativen Erwartungen an diese Position von verschiedenen Erwartungstragern
wie den Mitarbeitenden und der Organisation. Hinzu kommt das eigene Rollenverstand-
nis durch die individuelle Interpretation der Rolle innehabenden Person.?" Es handelt
sich bei diesem Rollenwechsel um einen Gruppenprozess von Teambildung. Die neue
Fuhrungskraft muss ihre Rolle finden und sich immer wieder reflektieren, vergleichbar
den vier Phasen nach Tuckmann (1965) ,Forming, Storming, Norming und Perfor-
ming“.?> Thiel und Linnepe sprechen bei Fiihrungsarbeit von dem Aufbau tragfahiger
Beziehungen mit Menschen.? Die Fiihrungskultur in der Organisation ist pragend fur
den Rollenwechsel. Die Unfallkasse NRW hat die Erwartung an die Flhrungskraft in
einem Anforderungsprofil** und den Grundséatzen der Fiihrung und Zusammenarbeit?®

festgelegt. Diese Erwartungen muassen klar an die Fihrungskraft kommuniziert werden.

24 Herausforderungen des Rollenwechsels

Eine grof3e Anzahl von Forschungsergebnissen resultieren aus den Herausforderungen,
denen neue Fuhrungskrafte gegenlberstehen. Einige der haufigsten Probleme beim
Rollenwechsel, die in der Forschung identifiziert werden, sind z. B. unzureichende Fuh-
rungsausbildung, mangelndes Selbstvertrauen, Uberforderung, Konflikte mit Mitarbei-
tenden oder mangelnde Unterstiitzung.?® Organisationsstrukturen bilden den &uReren
Rahmen der Fuhrung und sind eine entscheidende Variable des Fuhrungsprozesses.
Hieraus ergibt sich ein sog. Fuhrungsdilemma. Die Aufgaben und Verantwortlichkeiten
sind durch diesen formalen, legitimierten Rahmen definiert und begrenzt. Fihrung ist
abhangig von Werten, Normen, Einstellungen und Denkweisen der Organisationsmit-
glieder.?” Um diesen Herausforderungen zu begegnen ist es wichtig, den neuen Fiih-
rungskraften die richtigen Werkzeuge an die Hand zu geben und damit Grundlagen zu
schaffen. Damit die neue Fihrungskraft erfolgreich die flr sie noch fremde Rolle ausfl-

len kann, ist es erforderlich, die Anforderungen zu definieren und bekanntzugeben. Des

21 \/gl. Schuster/Jespen (2017), S. 198.

22 \/gl. Schreyogg (2010), S. 226.

23 \Vgl. Thiel/Linnepe (2021), S. 21.

24 Siehe Anhang 8: Anforderungsprofil fir Flihrungskrafte, S.39-42.

25 Siehe Anhang 9: Grundsatze Fiihrung und Zusammenarbeit, S. 43-78.

26 \Vgl. Graefe (2021) online: Job: Herausforderungen beim Thema Filhrung 2021 | Statista
[05.04.2023].

27 Vgl. Pinnow (2012), S. 149 ff.



https://de.statista.com/statistik/daten/studie/1284569/umfrage/umfrage-zu-den-fuehrungsherausforderungen-bei-bewerbern-und-hr-in-deutschland/

Weiteren gilt es sicherzustellen, das erforderliche Wissen fir den Kompetenzerwerb zu
vermitteln und die richtigen Werkzeuge fur den Wissenstransfer auszuwahlen. Auf den

Prozess und die Bewertung der Instrumente wird im folgenden Kapitel eingegangen.
3 Moglichkeiten der Prozessgestaltung

Die Einarbeitung von neuen Mitarbeitenden und Fihrungskraften wird als Onboarding
bezeichnet. Wortlich aus dem Amerikanischen Ubersetzt heildt Onboarding ,an Bord ho-
len“. Darunter versteht man die Integration von (neuen) Mitarbeitenden in die Organisa-
tion.?® Onboarding umfasst den Prozess von der Personalbeschaffung bis zur Integration
bei dem Rollenerwartungen und Werte, Wissen, Fertigkeiten und Kenntnisse, Regeln
und Normen, vermittelt werden. Gezielte MaRnahmen tragen hier malRgeblich zur Per-
sonalbindung bei. Gemeint ist eine ganzheitliche Einarbeitung und Integration einer
neuen Fuhrungskraft mit dem Ziel, moglichst schnell und effizient die volle Leistungsfa-
higkeit und -bereitschaft fur die Organisation nutzbar zu machen und eine hohe Mitar-
beiterbindung zu erzielen. Diese steigert mittelbar auch die Arbeitgeberattraktivitat. Ge-
zieltes und strukturiertes Onboarding steigert die Produktivitat. Gleichzeitig spart ein ef-
fektiver Onboardingprozess dem Unternehmen Zeit und Kosten und bindet neue Fih-
rungskrafte fester an das Unternehmen.?® Der Onboardingprozess fir Mitarbeitende
nach Brenner kann hier auf FUhrungskrafte Ubertragen werden.

Abbildung 2: Onboardingprozess
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Quelle: entnommen aus Brenner, Onboarding - Als Flihrungskraft neue Mitarbeiter erfolgreich einarbeiten
und integrieren (2020), S. 12.

Der Prozess ist in drei Teilaspekte gegliedert: fachliche, soziale und werteorientierte In-
tegration in die Organisation.*® Die neue Flihrungskraft muss nicht nur die Fachkompe-
tenz erwerben, sondern sich in ihrer Rolle wohlfiihlen und eine Sinnhaftigkeit in ihrem
Handeln erkennen. Dieses geschieht Gber Identifikation mit der Kultur, den Zielen, Wer-

ten und Fuhrungsgrundsatzen der Organisation.?' Ein umfassendes Onboarding steigert

28 \gl. Briiggemann (2020), S. 20.
29 \/gl. von Au (2017), S. 158 f.

30 Vgl. Brenner (2020), S. 11.

31 Vgl. Trager (2021), S. 98.



die Motivation und Zufriedenheit der Flhrungskraft, indem sie sich willkommen und gut
auf ihre Rolle vorbereitet fiihlt.*? Im Folgenden wird auf den Lernprozess und mégliche
Instrumente eingegangen. Darauf aufbauend werden die bestehenden Instrumente und
MaRnahmen, die von der Unfallkasse NRW genutzt werden, in Themen gegliedert und
bewertet. Hierbei steht die Beantwortung der Frage im Vordergrund, wie die Kompetenz-

vermittlung der Fuhrungskraft optimal erfolgen sollte.

3.1 Der Lernprozess

Bei dem Qualifizierungsprozess neuer Fuhrungskrafte handelt es sich um einen
sich stetig wiederholenden Lernprozess. Dieser wird in der folgenden Abbildung

dargestellt.

Abbildung 3: Lernprozess der neuen Flihrungskraft
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Quelle: entnommen aus Brenner, Onboarding - Als Fuhrungskraft neue Mitarbeiter erfolgreich einarbeiten
und integrieren (2020), S. 38.

Der Prozess wird erst dann beendet, wenn alles vorgesehene Wissen vermittelt
und verinnerlicht und die neue Fuhrungskraft in ihrer neuen Rolle ,angekommen®
ist. Zur Sicherstellung eines erfolgreichen Qualifizierungsprozesses ist es von
enormer Bedeutung, regelmaflige Feedbackgesprache zu fihren. Neben der

fachlichen Wissensvermittiung sind Kommunikation, Austausch und Reflexion

32 \/gl. Brenner (2020), S. 12.



mit anderen Flhrungskraften von zentraler Bedeutung.3® Auf dieser Grundlage
erfolgt in Abschnitt 4.4 die Bewertung der bestehenden, von der Unfallkasse
NRW genutzten Instrumente und MalRnahmen, inwiefern eine digitale Unterstit-

zung moglich ist.

3.2 Instrumente des Qualifizierungsprozesses

Hilfreich im gesamten Qualifizierungsprozess ist der Einsatz von gezielten Instrumenten.
Mdglich sind z. B.:

e Vermittlung der rechtlichen und untergesetzlichen Grundlagen

o Leitfaden

e Checklisten

e Einarbeitungsplan

e Einfihrungsprogramm?3
Insbesondere digitale Tools kdnnen die neue Fuhrungskraft - ohne Einsatz von Perso-
nalressourcen, eine umfassende Einflhrung in die Organisation, der Kultur, der Ziele,
Prozesse und konkreten Fuhrungsaufgaben - unterstitzen. Darlber hinaus sind als In-
strumente zu nennen: BegriRungsgeschenk, Willkommenspaket, Onboarding-Map,
Mentoring-Programme, Schulungen, Einfuhrungs-/Begriflungsveranstaltungen, Aus-
tauschrunden sowie Feedback- und Evaluationsprozesse.®
Die Unfallkasse NRW bietet bereits einen Grof3teil dieser Instrumente an. Allerdings sind
diese nicht an einem zentralen Ort abrufbar und somit auch nicht von jeder neuen Fiih-
rungskraft einfach zu finden. Zur Unterstitzung des Qualifizierungsprozesses wird vor-
geschlagen, die vorhandenen Instrumente zentral und jederzeit abrufbar zur Verfigung
zu stellen. So kann eine Unterstutzung im Eingliederungsprozess selbstandig, ohne Ein-
satz von Personalressourcen, stattfinden. Welche Instrumente und MalRhahmen in der

Unfallkasse NRW bereits bestehen, zeigt die nachfolgende Abbildung.

3 vgl. ebd., S. 37.
34 Vgl. ebd.
35 Vgl. ebd., S. 168 ff.



Abbildung 4: Instrumente und MaBnahmen in der Unfallkasse NRW

* Beschiftigungsverhiltnis

* Personalauswahl/
Einarbeitung

* Arbeitsschutz und
Gefahrdungsbeurteilung

* Datenschutz

* |T-Sicherheit

* Antikorruption

* AGG

* Einarbeitung neuer
Mitarbeiter®*innen

| * Anforderungsprofil
* Grundsatze
* Dienstliche
Beurteilung

Rolle und
Anforderungen
an die
Fuhrungskraft

Kompetenz-
vermittlung und
Reflexion fiir

Fuhrungskréfte

* Zusammenarbeit
* Teamentwicklung
* Inhouseschulungen
* externe Seminare

* Dienstliche Beurteilung

* Jahresgesprache

* Zielvereinbarung/
Leistungsorientierte
Bezahlung

Quelle: eigene Darstellung.

Die sich aus dem Anforderungsprofil fur Fiihrungskrafte® in der Unfallkasse NRW erge-
benen Kompetenzen bilden die Grundlage fir die Zuordnung der bestehenden Instru-
mente und Malinahmen. Hierbei ist entscheidend, wie ein Kompetenzerwerb erfolgen
kann. Die Festlegung ist nicht Ziel des Projekts und ergibt sich ebenfalls aus dem beste-
henden Anforderungsprofil. Welche digitalen Tools den in Abschnitt 3.1 beschriebenen

Lernprozess unterstitzen kdnnen, wird im Folgenden dargestellt.

4 Unterstutzung des Qualifizierungsprozesses mit

digitalen Tools

Die Einarbeitung mittels Unterstlitzung von digitalen Tools wird unter dem Begriff E-
Learning subsumiert. In der Literatur gibt es zahlreiche Definitionen des Begriffs. Gene-
rell wird E-Learning als elektronische Informationsverarbeitung und elektronisch unter-
stitzte Kommunikation verstanden, wobei Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien zum Einsatz kommen.3” Lang und Patzold definieren E-Learning als Sammelbegriff
fur alle Formen elektronisch unterstiitzten Lernens, meist Internet oder Intranet basiert.

E-Learning als Bestandteil digitaler Bildung hat viele Facetten: Von Computer-Based-

3 Siehe Anhang 8: Anforderungsprofil fir Fiihrungskrafte, S. 39-42.
87 Vgl. Filzmoser (2021), S. 21; Back et al. (2001), S. 29.
38 \/gl. Lang/Patzold (2002), S. 112.
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Learning Uber Game-Based-Learning bis hin zu Social-Learning.*® Da E-Learning mitt-
lerweile in vielen Bereichen und fir verschiedene Zwecke eingesetzt wird, ist eine klare
Abgrenzung notwendig. Wenn E-Learning-Programme beispielsweise speziell fir be-
triebliche Weiterbildungszwecke in Organisationen eingesetzt werden, spricht man von
E-Learning als betriebliche Lernform. In diesem Kontext werden E-Learning-Programme
in der Personalentwicklung eingesetzt, um bestimmte Lerninhalte zu vermitteln und Mit-

arbeitende weiterzubilden, um definierte Ziele zu erreichen.*®

Wilbers stellt die These auf, dass Industrie 4.0 die Formen des E-Learnings in der beruf-
lichen Aus- und Weiterbildung verandert. Die Digitalisierung und Innovationen werden
zu einem Treiber fur veranderte Lernprozesse in Organisationen.*' Technische Moglich-
keiten und Entwicklungen erméglichen neuartige Prozesse und Lernarrangements, die
fur das Lernen neue Infrastrukturen zur Verfiigung stellen. Auch Ring greift diesen Wan-
del auf und nennt neben der Industrie 4.0 und der fortschreitenden Digitalisierung die
wachsende Globalisierung von Unternehmen als weiteren Treiber, der das E-Learning
in Unternehmen verandert.*?> Unternehmen sollten die Rahmenbedingungen innerhalb
der Organisation so anpassen, dass ein einfaches Lernen innerhalb der Prozesse er-
moglicht wird. Die Qualifikation der Mitarbeitenden muss so weiterentwickelt werden,
dass betriebliche Kompetenzentwicklung, prozessorientiertes Lernen und neue Lernfor-
men unterstutzt werden. Dies fuhrt dazu, dass neue Medien innerhalb des E-Learning
Einzug halten, welche den zuklnftigen Herausforderungen Rechnung tragen. Gleichzei-
tig nimmt jedoch die Komplexitat von E-Learning weiter zu. Dittler stellt fest, dass sich
das Verstandnis von Lernen, Wissen und Bildung in einer Postmedialitat nachhaltig ver-
andert hat. Fur ihn knlpft die Begrifflichkeit 4.0 an eine neue Phase an, die den Einsatz
und die Moglichkeiten von E-Learning tangiert, aufgrund des zunehmenden Bedeu-
tungszuwachs von Social-Media-Anwendungen und einer veranderten Internetnut-
zung.®® Es ist deutlich, dass die Naherung an den Begriff E-Learning 4.0 unterschiedlich
ausfallen kann, aber die sich verandernden technischen Rahmenbedingungen und Ent-
wicklungen haben einen nicht zu unterschatzenden Einfluss auf das E-Learning und bie-
ten so neuartige Konzepte bei der Nutzung von Lernarrangements. Darauf wird im Fol-

genden eingegangen.

39 Vgl. Willmers et al. (2020), S. 14.
40 Vgl. Filzmoser (2021), S. 79.

41 V/gl. Wilbers (2016), S. 7 ff.

42 \/gl. Ring (2017), S. 143.

43 V/gl. Dittler (2017), S. 5 ff.
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4.1 Nutzen von digitalen Tools zur Wissensvermittlung

Das mmb Institut erhebt jahrlich die Trendstudie ,mmb Learning Delphi“ und kommt in
der Betrachtung von 2021-2022 bzgl. des Einsatzes von digitalen Tools zu neuen Er-
kenntnissen.** Demnach konnte die verstarkte Notwendigkeit von Selbstverantwortung
beim Lernen aufgrund der Corona-Pandemie ein Grund dafir sein, dass zwei informelle
Lerntools nun an der Spitze der Liste von "Lernformen mit zentraler Bedeutung in den
kommenden drei Jahren" stehen. Im Vergleich zum Vorjahr*® ist die Bedeutung von Blen-
ded Learning und Virtual Classrooms/Webinaren leicht gesunken, wahrend Micro Lear-
ning/Learning Nuggets und Videos/Erklarfilme an Bedeutung gewonnen haben. Dies
deutet darauf hin, dass Lernende im Home-Office nun und in Zukunft starker auf sich
selbst gestellt sind und sich bei Problemen vermehrt auf granularen Content*® oder Lern-
videos verlassen. Weitere beliebte Lernformen sind Simulationen und Social Networks.
Web Based Training’s (WBT's) haben ebenfalls an Bedeutung gewonnen und gelten fiir
71 Prozent der Befragten als zentrale Lernform in den kommenden drei Jahren. Mes-
saging-Dienste haben hingegen an Beliebtheit verloren. Obwohl die Jahre 2020 und
2021 viele neue Formen von Online-Prufungen hervorgebracht haben, spielen sie bei

der Bewertung als "Lernform mit zentraler Bedeutung" keine Rolle.*’

Abbildung 5: Bedeutung von Anwendungen als Lernform in Unternehmen

Micro Leaming / Leaming Nuggets 94
Videos / Erklarfilme 93
Blended Leaming
Virtuelle Klassenraume / Webinare
Mobile Anwendungen / Apps 83
Online-Coaching / -Tutoring 73
Web Based Trainings (WBTS) 7
Online-Prifungen 69
Adaptive Leaming 62
Social Networks / Communities 61
Simulationen 59
Augmented Reality / Mixed Reality 46
ChatBots / Lemassistenten 41

Lemumgebungen in virtuellen 3D-Welten. 40
Messaging-Dienste (z.B. WhatsApp) 15 | mAlle Antworten "zentrale Bedeutung als LW

Quelle: mmb Institut (Hrsg.): mmb — Trendmonitor 2021/2022, S. 7.

44 Vgl. mmb Institut (2023), online: mmb-Trendmonitor | mmb Institut GmbH (mmb-institut.de)
[11.03.2023].

45 Vgl. mmb Institut (2022), online: mmb-Trendmonitor | mmb Institut GmbH (mmb-institut.de)
[11.03.23].

46 Definition Content: qualifizierter Inhalt, Informationsgehalt besonders von Websites, online:
https://www.duden.de/rechtschreibung/Content [17.05.2023].

47 Vgl. mmb Institut (2022), online: mmb-Trendmonitor | mmb Institut GmbH (mmb-institut.de)
[11.03.2023].



https://www.mmb-institut.de/mmb-monitor/mmb-trendmonitor/
https://www.mmb-institut.de/mmb-monitor/mmb-trendmonitor/
https://www.duden.de/rechtschreibung/Content
https://www.mmb-institut.de/mmb-monitor/mmb-trendmonitor/
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Digitale Tools haben Vorteile bei der Wissensvermittlung: Verfugbarkeit, Interaktivitat,
Personalisierung, Nachhaltigkeit, Effizienz und Kosteneffizienz. Sie sollten jedoch als
Erganzung zu anderen Methoden betrachtet und ihre Eignung fiir die Organisation und
den Zweck der Wissensvermittlung evaluiert werden.*® Wie digitale Tools bei der Wis-

sensvermittlung fur FUhrungskrafte eingesetzt werden, folgt im nachsten Abschnitt.

4.2 Nutzung von Web Based Training‘s fur Fihrungskrafte

Ein inzwischen weit verbreitetes Tool in der Erwachsenenbildung und im Einsatz in Or-
ganisationen sind die sog. WBT’s.*® Ein WBT ist eine Form von E-Learning, bei der
Schulungsinhalte Uber das Internet auf einer Lernplattform bereitgestellt werden. Es han-
delt sich um eine virtuelle Lernumgebung, in der Lernende zeit- und ortsunabhangig auf

Lernmaterialien zugreifen kénnen.*

Die Schulungsinhalte konnen in Form von Videos, Prasentationen, Texten, interaktiven
Ubungen, Quizzen und Tests vorliegen. Die Teilnehmenden kénnen ihre Fortschritte ver-
folgen, ihre Leistung bewerten und sich Feedback geben lassen. Webbasierte Schulun-
gen bieten den Vorteil, dass sie flexibel sind und den Lernenden erméglichen, in ihrem
eigenen Tempo zu arbeiten. Sie sind auch kosteneffektiv, da sie den Bedarf an physi-
schen Schulungen reduzieren konnen. Die Teilnehmenden kdnnen von uberall auf der
Welt darauf zugreifen, solange sie Uber eine Internetverbindung verfligen. Allerdings er-
fordern webbasierte Schulungen auch ein gewisses Mal} an Disziplin und Eigenmotiva-
tion von den Lernenden, da sie nicht durch einen physischen Klassenraum oder Leh-
rende gefuhrt werden. Fur Mitarbeitende, die erstmals eine Flhrungsposition einneh-
men, stellen WBT's eine attraktive Option zur Wissensvermittlung dar. Fir die Wissensa-
neignung ist keine langere Abwesenheit durch Prasenzveranstaltungen erforderlich.
Webbasierte Schulungen fur Fluhrungskrafte kdnnen verschiedene Themen abdecken,
darunter FUhrungskompetenzen, Unternehmenskultur und Werte, Personalentwicklung,
Diversity, Inklusion und Belastbarkeit, Datenschutz und IT-Sicherheit sowie Finanzma-
nagement. Es ist jedoch wichtig, die Schulungsthemen auf die spezifischen Bedurfnisse

und Anforderungen der Zielgruppe und der Organisation abzustimmen.®"

48 Vgl. Umbach et al. (2020), S. 21.
49 Vgl. Thissen (2017), S. 98.

50 Vgl. Frankfurth (2020), S. 68.
51Vgl. ebd.
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4.3 Kollaborative Tools fiir den Wissenstransfer

Eine Studie im Auftrag des Frauenhofer Instituts hat ergeben, dass knapp 40%
der Befragten taglich mehr als eine halbe Stunde damit verbringen, Dokumente
und Informationen zu suchen, wahrend 10,4% sogar mehr als eine Stunde beno-
tigen.52 Viele Anwendungen bedeuten viele mogliche Speicherorte fiir Informati-
onen. Mitarbeiterportale mit einer zentralen Suche und Navigation kdnnen Abhilfe
schaffen und erheblich zur Produktivitatssteigerung beitragen. Suchmaschinen
durchsuchen Datenbanken, Web, Fileserver oder E-Mail-Dienste und liefern ein-
heitliche Suchergebnislisten. Eine strukturierte Portalnavigation kann hilfreich
sein, insbesondere fur Mitarbeitende, die nicht mit den Anwendungen vertraut
sind.®? Firr den Wissenstransfer in einem Unternehmen eignen sich verschiedene
kollaborative Tools. Nachfolgend werden einige der am haufigsten verwendeten
Tools dargestellt.

Das Intranet: Ein Intranet ist ein privates Netzwerk, das flr den Informationsaustausch
innerhalb eines Unternehmens genutzt wird. Hier kdnnen Dokumente, Dateien und an-
dere Informationen gespeichert und geteilt werden. Es gibt unterschiedliche Software-
anbieter, Uber Microsoft SharePoint kann z. B. gemeinsam in Dokumenten gearbeitet
werden.

Klassische Wikis: Ein Wiki ist eine Art von Website, die von mehreren Personen bear-
beitet werden kann. Es eignet sich gut fur den Aufbau eines gemeinsamen Wissensfun-
daments und den Austausch von Informationen.

Integrierte Social Collaboration Plattformen ermdglichen eine Vielzahl an Funktionen
auf einer Plattform; ein Beispiel ist Microsoft Teams. Software flir Videokonferenzen er-
moglichen es, Meetings und Schulungen Uber das Internet abzuhalten. Diese Tools sind
hilfreich, um Remote-Teams zu verbinden und Informationen auszutauschen.%

WBT's kdnnen uber kollaborative Tools einer bestimmten Personengruppe zur Verfu-
gung gestellt werden und damit an einem zentralen Ort mit anderen fir den Kompetenz-
erwerb wichtigen Dokumenten abgelegt werden. Damit sind beide Tools gut fir die Wis-
sensvermittlung im Sinne des E-Learnings geeignet. E-Learning-Tools kdnnen Wissen
und Kompetenzen effektiv vermitteln, jedoch gibt es Grenzen. Dazu gehdren begrenztes
Feedback im Vergleich zu in Prasenz Lehrenden, Einschrankungen beim Lernen durch

Erfahrung, mangelnde Motivation, technische Einschrankungen, eingeschrankte soziale

52 Vgl. Spath (Hrsg.) Information Work 2009 - eine Studie des Fraunhofer 1AO, Stuttgart
(office21.de) S. 54.

53 Vgl. ebd., S. 56

54 Vgl. Wolan (2020), S. 109.



https://office21.de/wp-content/uploads/2017/10/Fraunhofer-IAO-Studie_Information_Work2009.pdf
https://office21.de/wp-content/uploads/2017/10/Fraunhofer-IAO-Studie_Information_Work2009.pdf
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Interaktion und fehlende Flexibilitdt. Trotzdem kénnen E-Learning-Tools eine wertvolle
Erganzung zu traditionellen Lernmethoden sein und auf neue und effektive Weise Wis-
sen vermitteln und Kompetenzerwerb ermdglichen.®

Die Entscheidung, welche Inhalte von Fuhrungskraften tber WBT’s oder Seminare er-
worben werden sollten, hangt von verschiedenen Faktoren ab, wie z.B. dem Lerntyp der
beteiligten Personen, der Art des Inhalts und den verfiigbaren Ressourcen.*® WBT's eig-
nen sich gut fir das Erlernen von grundlegenden Informationen und Kenntnissen. Zum
Beispiel konnten FUhrungskrafte iUber WBT's Informationen zu rechtlichen Grundlagen
und Compliance erwerben. Auch fir das Erlernen bestimmter technischer Fahigkeiten
sind WBT’s geeignet, wie zum Beispiel der Nutzung von Software oder Werkzeugen, die
fur das Management relevant sind.

Fur Fihrungskrafte bieten WBT's Flexibilitat, da sie von Uberall und zu jeder Zeit darauf
zugreifen konnen. Seminare sind dagegen oft besser geeignet fir das Erlernen von Soft
Skills, wie etwa Kommunikation, Flihrungsstil oder Konfliktmanagement. Die Interaktion
mit anderen Teilnehmern und Trainern in einem persdnlichen Umfeld kann hierbei wert-
volle praktische Erfahrungen bieten. Seminare haben oft einen positiven Nebeneffekt,
da Madglichkeiten fir Teambuilding und Netzwerken bestehen, was fur Flihrungskrafte
wertvoll sein kann. Das personliche Zusammentreffen erméglicht es, Beziehungen auf-
zubauen und zu starken.®” In Seminaren kénnen praktische Ubungen wie Fallstudien
und Rollenspiele effektiv eingesetzt werden, um Fihrungskréfte in realitdtsnahen Situa-
tionen zu schulen. In einem Seminar haben Trainer die Méglichkeit, direktes Feedback
zu geben und individuelles Coaching anzubieten, was in einem Online-Format oft
schwieriger umzusetzen ist. Eine Kombination aus WBT's und Seminaren, im Sinne ei-
nes Blended Learnings, kann ebenfalls sinnvoll sein, um die Starken beider Lernmetho-

den zu nutzen.

4.4 Bewertung bestehender Instrumente und MaRnahmen in der Unfall-
kasse NRW

Die Aufnahme des IST-Zustandes der bestehenden Instrumente in der Unfall-
kasse NRW hat ergeben, dass diese nicht gebundelt an einer Stelle oder einer
Plattform zur Verflgung stehen. Fur einen erfolgreichen Qualifizierungsprozess
neuer FUhrungskrafte missen alle Informationen zu den Anforderungen und
Kompetenzen zentral und jederzeit verfugbar abrufbar sein. Hier empfiehlt sich,

wie in Abschnitt 4.3 festgestellt, die Einrichtung einer SharePoint Seite im Intranet

55 Vgl. Hebrank (2003), S. 68 ff.
% Vgl. Riekdorf (Hrsg.) S.377 ff.
57 Vgl. ebd.
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der Unfallkasse NRW. Der Ist-Zustand wird anhand der Anforderungen (vgl. Ab-
schnitt 3.2) bewertet. Grundlage der Bewertung ist die Frage, welche digitalen
Instrumente den Lernprozess zur Kompetenzerlangung unterstutzen konnen. Die
Bewertung erfolgt mit einer Likert-Skala®®. Den Instrumenten werden Werte von
1 bis 5 zugeordnet. Die Bewertung wurde nach den folgenden Attributen vorge-
nommen: 1 = personliche Reflexion und Austausch, 2 = Wissensvermittlung in
Seminarform, 3 = Blended Learning, 4 = Social Collaboration Plattform und 5 =
Web Based Training.%®

Auf diese Weise konnten in der Unfallkasse NRW vorhandene Instrumente bestimmt
werden, bei denen durch den Einsatz digitaler Tools der Qualifizierungsprozess unter-
stutzen werden kann. Insbesondere Bereiche, in denen rechtliche Grundlagen vermittelt
werden (z. B. Antikorruption, IT-Sicherheit, Datenschutz, etc.) sind fir WBT’s besonders
geeignet. Informationen kénnen jederzeit abgerufen werden, in einer Selbstlernphase
vertieft und reflektiert werden. Gleichzeitig kann die Nachhaltigkeit des Kompetenzer-
werbs in Form einer verpflichtenden Online-Prifung dokumentiert werden. Hingegen ist
fur die Kompetenz Personalfiihrung der Bereich Einarbeitung neuer Fuhrungskrafte nur
in den Teilen als WBT vermittelbar, da hier die Reflexion und der persdnliche Austausch
mit anderen Fuhrungskraften den Lernprozess positiv beeinflussen. Die vollstandige Be-
wertung und Umsetzung ist nicht Ziel des Projekts und sollte in einem Folgeprojekt in-

nerhalb der Unfallkasse NRW erfolgen.

4.5 Auswahl der Prototypen

SharePoint, ein Produkt von Microsoft und bereits bei der Unfallkasse NRW im Einsatz,
bietet sich zur Wissensvermittlung aus mehreren Griinden an: SharePoint ermoglicht es,
Dokumente und Informationen an einem zentralen Ort zu speichern. Dies erleichtert dem
Nutzerkreis auf bendtigte Ressourcen zuzugreifen und sie zu teilen. Die Versionierung
ermdglicht es mehreren Benutzenden, gleichzeitig an Dokumenten zu arbeiten. Dies for-
dert die Zusammenarbeit und sorgt dafir, dass jede Person immer auf die neueste Ver-
sion eines Dokuments zugreifen kann. SharePoint ist eng mit anderen Microsoft Office-
Produkten wie Word, Excel und PowerPoint verbunden. Dies ermdéglicht es den Perso-
nen, Dokumente direkt in SharePoint zu bearbeiten, ohne sie herunterladen zu missen.
SharePoint bietet eine breite Palette an Anpassungsmdglichkeiten, einschliel3lich der
Fahigkeit, eigene Anwendungen und Workflows zu entwickeln. Die Organisation kann

SharePoint an ihre spezifischen Anforderungen anpassen. Detaillierte Zugriffsrechte fur

%8 \/gl. Diekmann (2018), S. 194.
59 Siehe Anhang 14: Bewertung der IST-Analyse, S. 88-92.



16

verschiedene Einzelpersonen oder Gruppen stellen sicher, dass sensible Informationen
geschutzt sind und nur autorisierten Personen zuganglich gemacht werden. SharePoint
verfugt Uber leistungsstarke Suchfunktionen, die es Beschaftigten ermdglichen, schnell
und effizient nach Dokumenten und Informationen zu suchen. Das Erstellen von Com-
munitys und Diskussionsforen, die den Mitarbeitenden in die Lage versetzt, Wissen aus-
zutauschen, Fragen zu stellen und voneinander zu lernen, ist ebenfalls verfigbar.

Des Weiteren ist es moglich, externe Applikationen, die auf der Programmiersprache
,HTML" basieren, einzubinden. Dies wurde im Prototyp genutzt, um zwei spielerische
Lernerfolgskontrollen einzubinden.

Durch die Kombination dieser Funktionen ermdglicht SharePoint eine effiziente Wis-
sensvermittlung innerhalb einer Organisation. Es kann sowohl zur Bereitstellung von
Schulungsmaterialien als auch zur Foérderung der Zusammenarbeit und des Wis-
sensaustauschs zwischen den Mitarbeitenden verwendet werden. Fur den Prototyp
wurde daher eine SharePoint-Seite ,Wissenskompass Unfallkasse NRW* als kollabora-
tives Tool erstellt.?° Die Inhalte ergeben sich aus Abschnitt 4.4, Abbildung 4. Um die
Maoglichkeiten von WBT’s inklusive integrierter Testverfahren darzustellen, wurden zwei
Demos zu den Themenfeldern AGG und BEM erstellt. Hierzu wurde die Software “Arti-
culate Storyline” verwendet und als Videos in SharePoint eingebettet. Zusatzlich wurden
zwei Lernerfolgskontrollen flir das Verstandnis zur Fihrungsrolle und zum Beurteilungs-

wesen der Unfallkasse NRW erstellt.

5 Vergleich der Rollenerwartung an Fuhrungskrafte der
Unfallkasse NRW und der BGHM

Die BGHM steuert zentrale Informationen Uber ein organisationsinternes WIKI®'. Fih-
rungskrafte finden im Bereich ,Kompass fur Fihrungskrafte“ Links oder Zusammenfas-
sungen aller Informationen, die sie zur Erfillung der Flihrungsaufgaben bei der BGHM
bendtigen.’? Neben den Fuhrungsleitlinien®® und deren Entstehungsgeschichte finden
sich dort auch Materialien und Instrumente zu deren Umsetzung. Daneben sind das all-
gemeine Weiterbildungsangebot sowie die spezielle Flihrungskrafteentwicklung verlinkt.

Diese ist in drei Stufen unterteilt und richtet sich in jeder Stufe an unterschiedliche Fih-

60 Abrufbar im Internet: XXXXXXXXXXXXXX Zugangsdaten: XXXXXXXX (Benutzerkennung)
Testzugang123 (Passwort).

61 Definition WIKI: Sammlung von Informationen und Beitrdgen im Internet zu einem bestimm-
ten Thema, die von den Nutzerinnen und Nutzern selbst bearbeitet werden kdnnen, online:
https://www.duden.de/rechtschreibung/Wiki [17.05.2023].

62 Siehe Anhang 10: Fiihrungskraftekompass, S. 79.

63 Siehe Anhang 11: Flihrungsleitlinien der BGHM, S. 80.
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rungsebenen. Dabei ist der Zugang zu diesen Weiterbildungen nicht fir alle Fihrungs-
krafte offen. Diese umfangreichen Lehrgange werden nur unregelmaflig durchgefuhrt
und die limitierten Platze werden (iber ein Ausschreibungsverfahren vergeben.

Eine Gegenuberstellung der formulierten Erwartungen aus den Kerndokumenten der
beiden Trager an die Fahigkeiten, Kompetenzen und an das Verhalten der Flihrungs-
krafte erfolgt in einer Tabelle.®® Die Ausgangsdokumente grenzen sich in Umfang und
Ausfuhrlichkeit deutlich voneinander ab. Die verfassten Kernelemente beschreiben sehr
artverwandte Erwartungen. Ein mdglicher Grund dafir ist die Ahnlichkeit der beiden Or-
ganisationen aus dem Umfeld der gesetzlichen Unfallversicherung als Teil des 6ffentli-
chen Dienstes. Auch der Entstehungshorizont (2012 Unfallkasse NRW; 2014 BGHM)
liegt nah beieinander. Wahrend die Unfallkasse NRW die jeweiligen Aspekte starker aus-
formuliert und konkrete Beschreibungen zum Verstandnis der Begrifflichkeiten liefert,
verzichtet die BGHM darauf und nutzt das einseitige Dokument als ibergeordnete Leit-
linie.

Unterschiede werden im Bereich Veranderungswillen und -bereitschaft (BGHM) sowie
Gleichbehandlung und Antidiskriminierung (Unfallkasse NRW) gemacht. Diese beiden
Themen finden sich jeweils nur beim einzelnen Trager wieder. Dieser Tatsache folgt
jedoch nicht zwangslaufig eine Abwesenheit der Werte beim jeweils anderen Trager,
sondern es verbleibt lediglich bei der Tatsache der fehlenden Dokumentation innerhalb
eines Dokuments. Weitere Schlisse sind an dieser Stelle nicht mdglich und mussten
gesondert untersucht werden.

In Abschnitt 2.1 wurden klassische und neuartige Kompetenzen fir Flhrungskrafte be-
nannt. Die Ausfuhrungen der Trager beziehen sich Uberwiegend auf die klassischen
FUhrungskompetenzen. Die Ursachen fur diesen Umstand bilden einen weiteren mogli-
chen Untersuchungsgegenstand. Hypothesen waren zum einen der zeitliche Entste-
hungshorizont der Dokumente in Zusammenhang mit der benannten Forschung. Zum
anderen konnten bestimmte Anforderungen im o6ffentlichen Dienst aufgrund inharenter
Merkmale in geringerem Ausmal gestellt werden als in privatwirtschaftlichen Organisa-
tionen.

Die Erwartungen an Flhrungskrafte sind im Anhang 14 den in Abschnitt 2.1 beschrieben
Kompetenzen gegenubergestellt. Schwerpunkte bilden demnach Anforderungen im Be-
reich Selbst- und Sozialkompetenz. Zu untersuchen ist, ob Methoden- und Fachkompe-

tenzen fur FUhrungskrafte Uberwiegend unwichtig sind. Eine Hypothese ist, dass ein

64 Siehe Anhang 12: Fihrungskrafteentwicklung der BGHM, S. 81-85.
65 Siehe Anhang 13: Vergleich der Fiihrungsleitlinien und Grundsatze ,Fiihrung und Zusammen-
arbeit®, S. 86-87.



https://clara.bghm.de/Themen/Seiten/F%C3%BChrungskr%C3%A4fteentwicklung.aspx
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Grofteil der Fuhrungskrafte aufgrund beruflicher Erfahrungen tber Fach- und Metho-
denkompetenzen verfigen und dieser Anspruch an alle Mitarbeitenden und nicht nur an
FUhrungskrafte besteht, sodass sich solche Beschreibungen in Erwartungen an Fuh-
rungskrafte nicht wiederfinden.

Das Thema Gleichbehandlung und Antidiskriminierung ist der Sozialkompetenz zuge-
ordnet. Ziel des digitalen Instruments im Sinne dieser Ausarbeitung ist es, die Kompe-
tenzentwicklung in einem Ausmal zu ermoglichen, dass die Fuhrungskraft den Anforde-
rungen an ihre Fihrungsrolle gerecht werden kann.

Eine mdgliche Formulierung des Kompetenzoutcomes lautet: Flihrungskrafte sind in der
Lage, die Inhalte des AGG wiederzugeben und anzuwenden. Sie kénnen mégliche Prob-
lemstellung im Zusammenhang mit Diskriminierung und Ungleichbehandlung identifizie-

ren und Losungen erarbeiten.

6 Fazit und Ausblick

Zusammenfassend deuten die dargestellten Ergebnisse darauf hin, dass das Anforde-
rungsprofil der Unfallkasse NRW grundsatzlich konform mit dem Stand der Wissen-
schaft, aber unvollstandig ist. Neue Kompetenzen wie Vernetzung, Agilitat oder Ambi-
guitatstoleranz sind noch nicht berucksichtigt, nehmen aber in der heutigen digitalen Ar-
beitswelt immer mehr Raum ein. Insbesondere Bereiche, in denen rechtliche Grundla-
gen als Methoden und Fachkompetenz gefordert werden, kénnen durch digitale Tools
sinnvoll unterstutzt werden. Hierfur sind fir WBT’s besonders geeignet. Die erforderli-
chen Sachinformationen und Grundlagen kdénnen jederzeit abgerufen, in einer Selbst-
lernphase vertieft und von der Fuhrungskraft reflektiert werden. Gleichzeitig kann die
Nachhaltigkeit des Wissenserwerbs in Form einer verpflichtenden Online-Prifung fir die
Unfallkasse NRW dokumentiert werden. Hingegen steht fir den Erwerb der Sozialkom-
petenz fir die Personalfiihrung der persdnliche Austausch mit anderen Flhrungskraften
und die gemeinsame Reflexion im Vordergrund.

Auf die Projektlaufzeit zurtickblickend wird festgehalten, dass es eine grof3e Herausfor-
derung war, die Ziele des Projekts in Abstimmung mit der Auftraggeberin zu definieren.
In regelmafigen Reflexionsrunden wurden sowohl die Ziele als auch die daraus resul-
tierende Forschungsfrage angepasst. Besonders wichtig war die Benennung der Nicht-
Ziele nach erfolgter Risikobewertung, damit insbesondere der Projektumfang die Zieler-
reichung nicht gefahrdet.

Nachdem ein digitaler Prototyp fiir die Unfallkasse NRW erstellt wurde, sollte dieser in
geeigneter Weise eingeflihrt und bekannt gemacht werden. Bei der technischen Imple-
mentierung ist auf eine gute Nutzerfreundlichkeit zu achten. Die Unfallkasse NRW muss

verantwortliche Personen benennen, die das Tool weiter mit Inhalten flllen bzw. das
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Beflllen vorantreiben und in regelmafRigen Evaluationen die Wirksamkeit Uberprifen.
Die Herausforderung ist zu unterscheiden, ob mogliche Schwachen durch die vermittel-
ten Inhalte entstehen oder durch technische Aspekte, wie z. B. eine schlechte Nutzer-
freundlichkeit. Zudem ist darauf zu achten, dass nicht nur neue Daten, Informationen
und Wissensbausteine erarbeitet werden, sondern auch veraltete Elemente geldscht
werden. Hierdurch wird eine Uberfrachtung des Tools vermieden und die Ubersichtlich-
keit fur die FUhrungskrafte als Endanwender sichergestellt. Insgesamt besteht mit der
Nutzung dieses Tools eine groRartige Mdglichkeit fir die Unfallkasse NRW, ihre Fih-
rungskrafte ressourcenschonend und zielgerichtet auf die Fihrungsrolle vorzubereiten.
Denkbar ware darlber hinaus eine trageribergreifende Zusammenarbeit Gber eine digi-
tale Plattform. Auch dies kdnnte weitere Synergien schaffen. Der Vergleich der Anforde-
rungen von zwei Unfallversicherungstragern hat gezeigt, dass diese lUberwiegend kon-

form sind.
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Anhang 1: Unfallkasse NRW (Hrsg.): Auszug
Gleichstellungsplan 2023-2027, S. 23-24.

Gleichstellungsplan 2023—2027
2 Prognose fir die Jahre 2023-2027

Im Rahmen einer Fluktuationsuntarsuchung, welche die planbaren Personalabgdnge fur die
Laufzeit des Gleichstellungsplans beinhaltet, soll festgestellt werden, wie viele Stellen in dem
Zeitraum von 2023 bis 2027 voraussichtlich neu zu besetzen sein werden.

Sie dient als wichtiges Instrument zur Steuerung der geschlechterspezifischen Personalplanung.

Die in der Unfallkasse NRW planbaren Personalabginge (Rente/Pensicn) kénnen fir die Laufzeit
des Gleichstellungsplans wie folgt prognostiziert werden:

Abb. 20: Personalabgange 2023

Personalabgange 2023 (Rente/Pension) gesamt Frauen  Manner
3

Laufbahngruppe 2, 2. Einstiegsamt 2 1
Laufbahngruppe 2, 1. Einstiegsamt 8 1 i
gesamt 1" 3 8

Abb. 21: Personalabgange 2024

Personalabgénge 2024 (Rente/Pension) gesamt Frauen  Manner
1

Laufbahngruppe 2, 2. Einstiegsamt 0 1
Laufbahngruppe 2, 1. Einstiegsamt 3 2 1
gesamt 4 2 2

Abb. 22: Personalabginge 2025

Personalabgange 2025 (Rente/Pension) gesamt Frauen  Manner
5

Laufbahngruppe 2, 2. Einstiegsamt 2 3
Laufbahngruppe 2, 1. Einstiegsamt T 5 2
gesamt 12* i 5

Abb. 23: Personalabgange 2026

Laufbahngruppe 2, 2. Einstiegsamt 2 0 2
Laufbahngruppe 2, 1. Einstiegsamt 5 2 3
gesamt [ 2 5

Abb. 24: Personalabgange 2027

Personalabgange 2027 (Rente/Pension) gesamt Frauen  Manner

Laufbahngruppe 2, 2. Einstiegsamt 3 1 2
Laufbahngruppe 2, 1. Einstiegsamt 4 2 2
gesamt [ 3 4

Seite 23
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Gleichstellungsplan 2023—2027

Betrachtet man die Personalabgange der nachsten 5 Jahre, so fallt auf, dass sowohl in der Lauf-
bahngruppe 2, 1. Einstiegsamt, als auch in der Laufbahngruppe 2, 2. Einstiegsamt vermehrt die
mannlichen Beschaftigten aus der Unfallkasse NRW ausscheiden werden. Es ist weiterhin Auf-
gabe jeder Organisation, bei der Machfolgeplanung die Ziele dieses Gleichstellungsplans zur
pantatischen Geschlechterverteilung auf die Laufbahnen und bei den Fiihrungspositionen zu be-
riicksichtigen.

Personalabgdnge 2023—2027

W Frauen

W Manner

Laufbahngruppe 2, Laufbahngruppe 2,
1. Einstiggsamt 2. Einstiegsamt

Seite 24
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Anhang 2: Unfallkasse NRW (Hrsg.): Auszug Strategie 2021,
vom 01.03.2011, S. 20-22.

& UK NRW

Unfallkasse
Nordrhein-Westfalen

Strategie 2021

Herausforderungen, Veranderungen und Eckpunkte einer
Strategie der Unfallkasse NRW

1. Marz 2011
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Altersentwicklung der Unfallkasse NRW Prognose (Exkurs)

Die Unfallkasse NRW wird 2021 als Arbeitgeber eine im Durchschnitt wesentlich alte-
re Belegschaft haben als 2010. So wird hochgerechnet die Zahl der Gber 55-jahrigen
von 131 im Jahr 2010 auf 310 im Jahr 2020 steigen.

20

Strategie 2021

Altersstruktur Geschlecht

Alter mannlich weiblich

20 bis 24 6 15
25 bis 34 29 69
35 bis 44 94 143
45 bis 54 104 152
55 bis 59 34 49
alter 59 20 28

Summe 287 456

Abbildung 10: Altersstruktur zum Stichtag 25.11.2010

500

450
400

aso -

00

250 m Geschlecht
200 mannlich
g
100 -

50

[} d

20 bis 25 bis IS bis 45kis 55 bis  dlter 55 Summe
24 ELS 44 54 58
Abbildung 11: Altersstruktur zum Stichtag 25.11.2010

Altersstruktur Geschlecht
Alter mannlich weiblich
20 bis 24 0 0
25 bis 34 6 15
35 bis 44 29 69
45 bis 54 94 143
55 bis 59 57 90
60 bis 67 67 96

Abbildung 12: Altersstruktur zum fiktiven Stichtag 25.11.2020
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weiblich

Abbildung 13:Altersstruktur zum fiktiven Stichtag 25.11.2020
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Strategie 2021

Nachwuchsférderung

Um auch dem bei der Unfallkasse NRW abzeichnenden demografischen Wandel
entgegenzutreten, hat die Verwaltung in Abstimmung mit der Selbstverwaltung eine
Ausbildungsoffensive gestartet, die die rechtzeitige Ausbildung qualifizierter Nach-
wuchskrafte sichert. Eine Fortschreibung des Konzepts mit jeweils bedarfsorientier-
ten Anforderungen ist erforderlich.

Fort- und Weiterbildung

Aufgabe der Unfallkasse NRW wird es zunehmend sein, die Befahigung einer alter
werdenden Belegschaft zu sichern, um weiterhin die Versorgung der Versicherten
und der Mitgliedsunternehmen mit einem hohen Qualitatsstandard weiter leisten zu
kénnen.

Somit gewinnt auch die Fort- und Weiterbildung insbesondere im Hinblick auf altere
Beschaftigte starker an Bedeutung. Zudem gilt es, ein Wissensmanagement zu etab-
lieren, um den Wissenstransfer zu sichern.

Betriebliches Gesundheitsmanagement, &ltere Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer

Eine gesunde Arbeitsumgebung unterstiitzt diese Prozesse. Insoweit besteht eine
Schnitistelle  zum Betrieblichen Gesundheitsmanagement. Die Starkung des
Gesundheitsbewusstseins in Verbindung mit einer Optimierung der Arbeitsbedingun-
gen und der damit einhergehenden Steigerung der Arbeitszufriedenheit wird positive
Effekte sowohl fur die Beschaftigten als auch die Unfallkasse NRW bewirken. Zu-
satzlich positioniert sich die Unfallkasse NRW hierdurch in einer immer starker wer-
denden Konkurrenzsituation mit anderen Unfallversicherungstrdgern als atiraktiver
Arbeitgeber.

Das Betriebliche Gesundheitsmanagement bietet als organisationshezogener Pra-
ventionsansatz mit Managementfunktion den erfolgversprechendsten Ansatz, um
dem demografischen Wandel in den Organisationen systematisch und positiv bewal-
tigen zu kénnen, da sie bei den Betroffenen zunachst ansetzen kann, aber die ande-
ren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht vergisst, die (ber kurz oder langer auch in
die gleiche Belastungssituation durch das Alter kommen kénnen und werden. Auch
geht durch diesen Ansatz das Wissen und die fortlaufende Anpassung der Organisa-
tion an die verdnderte Altersstruktur nicht verloren. Ebenso kann einer Stigmatisie-
rung alterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch BGM auch vorgebeugt werden.

22
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Anhang 3: Unfallkasse NRW (Hrsg.): Auszug Prasentation Ziele
2017-2019.

& UK NRW

Unfallkasse
Nordrhein-Westfalen

Ziele 2017-2019
Unfallkasse NRW

Ziele 2017-2019 ¥ UK NRW

Die neuen Schwerpunktthemen fur die Ziele 2017-2019 der Geschaftsfuhrung
basieren auf den Inhalten der Strategie 2021 sowie der Effizienzstrategie der
Selbstverwaltung.

%  SIRAIEGIE 2021
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2013 2013 2013 2020 2021
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Ziele 2017-2019 & UK NRW

Das Globalziel der Geschaftsfihrung bleibt auch weiterhin die Qualitatssicherung
bzw. Qualititssteigerung in allen Bereichen der UK NRW.

Folgende Schwerpunktthemen werden fiir den Zielzeitraum 2017-2019
festgelegt:

o Steuern nach Kennzahlen

o Digitalisierung und Kundenbediirfnisse

o Grundsiatze der Fiihrung und Zusammenarbeit etablieren und leben

Diese strategischen Schwerpunktthemen gelten Gbergreifend fur alle
Organisationseinheiten der UK NRW fiir die kommenden zwei Jahre. Keines der
Themen soll unbeachtet bleiben, allerdings unterliegt die anteilige, inhaltliche
Ausgestaltung der Verantwortung der einzelnen OE.

Grundsatze der Flihrung und Zusammenarbeit @
etablieren und leben W UK NRW

Strategische Inhalte:

Die Beschiftigten sind die Erfolgsgaranten fiir die UK NRW. Ein
standortiibergreifendes Verstidndnis von Filhrung, Zusammenarbeit und ein
gemeinsames Organisationsbewusstsein sind die Grundlage fiir den Erfolg der
kommenden Jahre.

Die Weiterentwicklung des Fiihrungsverstandnisses ist Voraussetzung dafiir,
dass aus aktuellen Entwicklungen Chancen, Mdglichkeiten und Vorteile fiir die
eigene Organisation und die Beschiftigten generiert werden kénnen.

Seite 13
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Anhang 4: Unfallkasse NRW (Hrsg): Projektauftrag

Titel des Projekies:

»Meu in Fiihrung

1. Projektskizze und Projektziele

Projektbegriindung:
<Ausloser —
Ausgangssituation und
Problemstellung
beschreiben=

Aus dem Geschiftsbericht der Unfallkasse MRW flr 2021 gehit hervor, dass
lber 70% der Beschaftigten alter als 45 Jahre sind. Der aktuell verdffentlichte
Gleichstellungplan fir die Jahre 2023-2027 enthilt auch Statistiken dber die
Beschaftigtenstrukiur und die eine Fluktuationsuntersuchung. Bis 2027 werden
41 Beschéftige in den Laufbahngruppen altersbedingt aus der Unfallkasse
MRW ausscheiden. Hierven sind auch viele Fiihrungsstellen betroffen. Die
Machfolgeplanung und Einarbeitung neuwer Fihrungskrafte ist eine zentrale
Aufgabe der folgenden lahre.

Die Unfallkasse MRW hat sich mit den Herausforderungen auseinandergesetzt
und diese in den strategischen Zielen verankert. Hier zu nennen ist die
Fahrungskrafteentwicklung und Machfolgeplanung, das Age Diveraity
Management und das Thema Machhaltigkeit. Alle Ziele stehen in einem engen

Zusammenhang mit dem Thema Qnboarding.

Bei der Ubernahme der neuen Tatigkeit und dem Wechsel in die neus Rolle
gibt es kein einheitliches Vorgehen. Der Wissensstand dber rechiliche
Grundlagen zu Fihrung und die Kenntnisse doer bestehende FOhrungs-
instrumente ist sehr unterschiedlich. Auch Vorkenntnisse dber die Organisation
und Aufgaben sind bei externen Einstellungen eine Herausforderung, Fort-
und Weiterbildungen stehen oft nicht zeitnah zur Verfligung. Es gibt eine
Vielzahl von Informationen und internen Angeboten, diese sind jedoch nicht
<on gdemand.” und an einer Stelle verfiigbar.

In diesem Praojekt soll wissenschaftlich untersucht werden, welche
Informationen und MaBnahmen beim Qualifizierungsprozess neuer
Flhrungskrafte erforderlich sind und mit welchen digitalen Instrumenten
dieser Prozess optimiert werden kann.

Projektziel:
<Projekiziel{e} nennen
und beschreiben=

1. Der Rollenwechsel zur Fihrungskraft in der Unfallkasse MRW ist anhand
einer umfangreichen Literaturanalyse beschrieben und beinhaltet
Erfolgsfaktoren fir die Qualifizierung neuer FOhrungskrafte.

2. Es sing digitale Instrumente anhand des aktuellen Forschungsstandes und
der Ausgangssituation in der Unfallkasse NREW bewertet und ausgewshii.
Ein Wergleich der Rellenerwartung an Fihrungskrafte der BGHM und
Urfallkasse MRW ist erfolgt.

3. Ein ausgewahlter Prototyp fur ein digitales Instrument wurde entwickelt.
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Nicht-Ziele:

=Was wird explizit NICHT
mit dem Projekt

+«  Bewertung bestehender Grundlagen
«  VolistAndige {technischen) Umsetzung und Einflhrung der Instrumentes

und Tools

verfolgt?= = Erstellung eines Kommunikationskonzeptes
*  Unterscheidung zwischen externen und internen Mitarbeitern
+  Beteiligung intemer Gremien und weiterer Stakeholder
Nutzen: = Beitrag zur Verbesserung der Fuhrungskrafteentwicklung der UK. MRW

=Welche Wirkung soll
das Projekt haben? YWem
soll das Projekt nutzen

« Standardisierung des Einarbeitungsprozesses neuer FUhrungskrafie
s Ressourcenschonung und Aufwandsminderung der Fachbereiche

[ Betroffene®)?= * Kosteneinsparung bei Weiterbildungsmainahmen

« Nachhaltigkeit

= Wissensspeicherung
Forschungsfrage Mit welchen digitalen Tools kann der erstmalige Wechsel in eine
=\Welche Frage soll im Fiihrungsrolle am Beispiel der Unfallkasse NRW erfolgreich gestaltet
Rahmen des werden?
Forschungsprojektes

beantwortet werden?=

2. Projektorganisation

Auftraggeberl/in: Dezernat 4, Stabsstelle strategische Personalentwicklung

Projektleitung: Dorothea Wolf verantwortliche QOE: | Stabssielle strategische
{Name, OE) Personalentwicklung
Projektkernteam: Transferprojekt im Rahmen | Lenkungsausschuss/

{Namen, OE) des Masterstudiums Steuerungskreis: Meilensteinsitzung

Heike Brockmeyer

Sonja Waagner

Ken Adam (extern)

Wiebke Hungerland (extern)

Frojekikermnteam mit
Dorothea Waolf

weitere Beteiligte:

Hochschule der geseizlichen Unfallversicherung

Interne Beteiligte, die
nicht zum Projekt-
kernteam| gehdéren

Wenn ja, welche:

Dezernenttin D4, Bereiche Personalgewinnung/-entwicklung und
Personalorganisation/-controlling

3. Zeit- und Meilensteinplanung

frihester Starttermin:

17.01.2023

Projektdauer (ca.):

spatester Endtermin:

22.06.2023

G Monate

Meilensteine

Meilensteinergebnis und -termin bzw. Zeitaufwand (ca.) fiir die Ermreichung

Projektdefinition

Das Projekt ist bis zum 31.12.2022 definiert, die Ziele und Nichi-Ziele wurden im
Projektteam mit dem Auftraggeber abgestimmit.
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Verabschiedung
FProjektauftrag

Der Projektaufirag ist bis zum 31.01.2023 verabschiedet, das Feedback der
Hochschule wurde bei der Projekidefinition bericksichtigt. Anpassungen in der
Zielbeschreibung sind erfolgt. Der Mutzen des Projektes ist beschrieben.

Festlegung der
Arbeitspakete und
Verantwortlichkeiten

Am 28.02.2023 sind die Arbeitspakete und Verantwortlichkeiten festgelegt.

Abschluss Literatur-
Analyse und Ausgangs-
situation -Abnahme und
Prasentation
Fwischenergebnisse aus
den Arbeitspaksten

Bis zum 31.03.2023 ist die Erfassung des IST-Zustandes als Ausgangssituation
abgeschlossen. Die Literaturanalyse und der Forschungsstand zu digitalen
Instrumenten wurde fertig gestellt. Die Zwischenergebnisse sind abgenommen
und wurden in einer Prasentation dargestelli.

Umsetzungsvaorschlage
sind erarbeitet und
Anszdize zur
Weiterentwicklung liegen
vaor

Iﬁis zum 30.04.2023 wurden weitere Lisungswege aufgezeigt und diskutiert.
Anderungen sind in den Umsetzungsvorschlag eingeflossen.

Qualitatssicherung der
Malknahmen und
Instrumente (Review)

Der Vergleich der Rollenerwartung an Fuhrungskrafte der BGHM und der
Unfallkasse MRV ist erfolgt. Anhand des Umsetzungsvorschlages wurden
Malnahmen und Instrumente ausgewahlt und bis zum 31.05.2023 bewertet. Ein
Prototypen einzelner Instrumente wurde erstelif.

Projektabschluss und
Prasentation

Das Projekt ist am 30.06.2023 beendet. Der Abschlussbericht ist erstellt und
termingeracht der Hochschule vorgelegt. Im Rahmen der Abschlusswerkstatt am
22 und 23.06 2023 wurde das Projektergebnis in einer Praseniation und einem
Abstract vorgestelit.

4. Projekikriterien

Wie schitzen Sie das Projekt ein zu den folgenden Kriterien:

Beitrag zu strategischen Hoch [ mittel [ niedrig ]

Unternehmenszielen, Fusienszielen und

Efiizienzsirategie

Folitische Hoch [ mittel [ niedrig [

Bedeutung

Komplexitat bzgl. Beteiligung, Konflikt- Hoch [ mittel [ niedrig []

potenzial, Gestaltungsireiheit

Bedeutung des Themas fir die Hoch [ mittel [ niedrig ]

Entwicklung der UK MRW

Beitrag zur Prozessoptimierung und zur | Hoch [ mittel [ niedrig ]

Qualitatsverbesserung

Aufwand und Ressourcenplanung Hoch [ mittel [ niedrig ]

5. Benennung und Erlauterung Bewertung

Projektrisiken

Benennung von | Ressourcenknappheit Einfrittswahrscheinlichkeit:

bereits Geringe Anzahl der Projektmitglieder — keine Hoch [ mittel B niedrig O]

erkannten Kompensation bei Ausfall méglich — Abstimmung mit | SchadensausmaB:

Risiken: dem Auftraggeber — gemeinsame Dokumentation in Hoch [ mittel [ niedrig O]
digitaler Ablage (Share Point) Z2um Wissensiransfer
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Feitdruck
Meilenstein- und Aufgabenplanung mit Zeitpuffern

Eintrittswahrscheinlichkeit:

Hoch [ mittel B niedrig O]
Schadensausmai:

Hoch [] mittel B niedrig O]

Komplexitit des Themas/ Fokussierung der Ziele
Konkretisierung der Zieldefinition, unbestimmte
Rechtsbegriffie wie Rollenwechsel” konkret fur die UK
MRW definieren und festlegen — sonst Verfehlung der
Forschungsfrage

Eintrittswahrscheinlichkeit:

Hoch Bl mittel [ niedrig O]
Schadensausmat:

Hoch [ mittel [ niedrig O]

Beteiligung von Dritter bei technischer Umsetzung
(IT-Sicherheit, Datenschutz, Mitbestimmunag) —
Umsetzung ist nicht Ziel des Projektes (Definition von
Micht-Zielen)

Eintrittswahrscheinlichkeit:

Hoch [ mittel [ niedrig O]
Schadensausmai:

Hoch [ mittel [J niedrig O]

6. Ressourcenplanung (geschéatzte Kosten)

Mitglieder des

Feitaufwand fiir die

[aut Modulbeschreibung zu Teilmodul 9.2 umfasst der Workload etwa 200 Stunden
filr die Projekiarbeit, siehe Anlage. Der Zeitaufwand wird im Projektverauf

Projektkernteams: dokumentiert.

finanzielle Personalkosten fir die

Aufwendungen: Projektmitglieder

Absehbare Micht zu beziffern, da Umsetzung in der Verantwortung des Auftraggebers lisgt.
Folgekosten:

Ort, Datum: Diisseldorf, 09.02.2023

Dorothea Wolf

Projekiauftrag: abgenommen

r‘\’/\f pthea Q &C

Projektleitung/Auftraggeberin

Unterschrift
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Anlage zum Projektauftrag: Zeitmanagement - Aufwand

Auf-

Datum wand | FoF Art Inhalt - Stichpunkte Status
. mat
in Std
30.09.2023 1 Pra- | Projekt- | Projektteamfindung; Festlegung der Projektstruktur;
senz start erste Definitionsfindung
24.10.2023 4 digital PS Projektdefinition und Entwurf der Projektskizze
- Abnahme Projektskizze (Projektdefinition) durch
11.11.2023 4 digital M1
'gta die Auftraggeberin ‘
o Reflexion Feedback Projektskizze; Ube__rnahme der An-
13.01.2023 2 digital PS passung zu Projekizielen und Auftrag; Ubernahme in
den Auftragsentwurf
13.01.2023 1,5 digital UE Kennenlernen/Erwartungen/Prifungsleistungen
20.01.2023 4 digital PS Kick-off und Erstellung Projektauftrag (AP 101-103)
27.01.2023 2 digital PS Abnahme des Projektauftrages im Team
31.01.2023 2 digital M 2 Abnar_ime des Projektauftrages durch die Auftrag- .
geberin
03.02.2023| 675 | " | UE
T ’ senz Vorstellung Transferprojekte und Forschungsmethodik
Pré-
04.02.2023 4.5 senz UE Vorstellung Transferprojekte und Forschungsmethodik
- Reflexion Feedback und Anpassung Projektziel in Ab-
09.02.2023 2 digital PS
'9ra stimmung mit Auftraggeberin (AP 103)
Reflexion Feedback und Anpassung der Gliederung,
- Festlegung der
10.02.2023 3 digital PS Arbeitspakete (siehe TP Liste), Uberpriifung der Zeit-
planung (AP 105-107)
10.02.2023 15 digital UE Ir:]nepnutlsvortrag Ressourceneinsatz und Zeitmanage-
Af Priifung Zeit- und Meilensteinplanung; Definition
GRS 2 digital M3 der Arbeitspakete und Verantwortlichkeiten ‘
24.02.2023 1,5 digital UE Impulsvortrag Qualitats- und Risikomanagement
08.03.2023 4 digital PS Bearbeitung und Abstimmung zu AP 104, 201-204
13.03.2023 2 digital PS Vorstellung der Ergebnisse AP 104, 201, 202
i Abnahme der Zwischenergebnisse (TA 20) durch
17.03.2023 4 digital M4
grta die Auftraggeberin ‘
23.03.2023 4 digital PS Ergebnis_. der Aqsgangssituation/ Erarbeitung der Zwi-
schenprasentation
27.03.2023 2 digital PS Abschluss IST Analyse (AP 202)
30.03.2023 45 Pra- UE Z\_/vischgnprésentation des Forschungsfortschritts und
senz Diskussion
31.03.2023 3 Pra- UE Zyvischgnprésentation des Forschungsfortschritts und
senz Diskussion
15.04.2023 3 digital PS AP 204 Vergleich der Rollenerwartung abstimmen
21.04.2023 1,5 digital UE Impulsvortrag und Diskussion
21.04.2023 2 digital PS AP 301, 302 Abgleich IST Erhebung und digitale Tools
inkl. Bewertung
24.04.2023 2 digital PS AP 301, 302 Besprechung Umsetzungsvorschlag
28.04.2023 1,5 digital PS Diskussion bisherige Ergebnisse
29.04.2023 3 digital PS AP 304 erste Prototyperstellung
04.05.2023 2 digital PS Zwischenstand besprechen; AP 301, 303 Bewer-

tung/Erfolgskriterien
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Abnahme der Ergebnisse AP 203, 204, 301 durch

05.05.2023 4 digital M5
i die Auftraggeberin ‘
08.05.2023 8 digital PS AP 301/303 Bewertung/Erfolgskriterien abschliel3en
11.05.2023 15 digital PS ﬁfhtdfm Besprechung Aufteilung Kapitel Abschlussbe-
15.05.2023 1,5 digital PS AP 304 Besprechung Prototyp
16.05.2023 1,5 digital PS AP 401 Sachstand Abschlussbericht
. Abnahme der MaBRnahmen und Prototyp (AP 302
22.05.2023 4 digital M6 | und 304) - Qualitiatssicherung und Review/ Auftei- ®
lung Restarbeiten
26.05.2023 1,5 digital UE Impulsvortrag Abstrakt
30.05.2023 2 digital PS AP 401 Abschlussbericht Review
01.06.2023 3 digital PS AP 403 Abstrakt finalisieren
09.06.2023 3 digital PS AP 402 Abschlussprasentation finalisieren/abstimmen
Review mit die Auftraggeberin (Abnahme AP 303,
16.06.2023 4 digital M7 401-404) zum Projektabschlussbericht und Ab- .
schlussprasentation
19.06.2023 2 digital PS Prifungsvorbereitung
Pra-
22.06.2023| 5,25 senz UE Abschlussprasentation/Prifung
Pra-
23.06.2023| 5,25 senz UE Abschlussprasentation/Prifung
126,75 '
"hinzukommen persoénliche Zeiten der Projektmitglieder
Legende Status
Meilensteinsit-
M zung ok ‘
PS Projektsitzung gefahrdet

UE Unterrichtseinheit 45 min Verzug ‘
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Anhang 6: Zeit- und Meilensteinplanung

Projektstart

29.09.2022

Definitionsphase

Arbeitspakete und Verantwortlichkeiten
sind festgelegt (M3)

Projektdefinition und die Ziele und Nicht- 31.12.2022 | 10.02.2023 | Die Reflexion im Projektteam, das

Ziele sind beschrieben (M1) Feedback der Hochschule und die Ri-
sikoanalyse fihrten mehrfach zu An-
passung der Definition und Reduzie-
rung der Projekiziele.

Projektauftrag ist verabschiedet (M2) 31.01.2023 | 10.02.2023 | Der Projektauftrag konnte erst nach
Abschluss der Projektdefinition und
Zielbeschreibung finalisiert werden.

Planungsphase
28.02.2023 | 24.02.2023

Realisierungsphase

wahlt und bewertet, Der Vergleich der Rol-
lenerwartung an Fihrungskrafte der BGHM
und der Unfallkasse NRW ist erfolgt, der

Prototyp ist erstellt und abgenommen (M6)

Literatur-Analyse ist abgeschlossen und 31.03.2023 | 17.03.2023 | Kategorisierung der IST Erhebung in

Ausgangssituation bei der Unfallkasse Abstimmung der Auftraggeberin

NRW erfasst - Prasentation der Zwischen-

ergebnisse aus den Arbeitspaketen ist er-

stellt und abgenommen (M4)

Umsetzungsvorschlage sind erarbeitet und | 30.04.2023 | 05.05.2023 | Die Sitzung musste aus Termingrin-

Ansatze zur Weiterentwicklung liegen vor den verlegt werden. Die Auswahl und

(M5) Bewertung der MalRnahmen und In-
strumente wurde in den folgenden
Meilenstein verschoben.

MaRnahmen und Instrumente sind ausge- | 31.05.2023 | 22.05.2023 | Abnahme des Prototypen ist in der Sit-

zung erfolgt, einige Anpassungen wur-
den bis zur Live-Prasentation nachge-
holt.

Abschluss und Evaluation
Projektabschlussbericht und Prasentation | 30.06.2023 | 16.06.2023 | Abnahme der schriftlichen Arbeit
sind erstellt (M7) bzw. durch die Auftraggeberin in der letzten
23.06.2023 | Projektsitzung am 16.06.2023. Pra-

sentation der Projektergebnisse im
Plenum am 23.06.2023.
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Projektstrukturplan

Anhang 7
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Anhang 8: Unfallkasse NRW (Hrsg.): Anforderungsprofil fir
Fuhrungskrafte (o. D.)

& UK NRW

Unfallkassa
Nordrhein-Westhlem

Anforderungsprofil fiir Filhrungskriifte

Einfiihrung

Anforderungsprofile sind zukunftsgenchtete Beschreibungen erwiinschter Qualifikationen
und Eigenschaften von Mitarbeitennnen und Mitarbeitern. Sie definieren die erforderlichen
Kompetenzen von Personen, die Aufgaben in bestimmten Funktionen bzw. Ebenen
wahmehmen.

Anforderungsprofile sind allgemeiner und umfassender formuliert als Stellenbeschreibungen.
Sie regeln nicht, was jemand in einer Position zu tun hat (Ablauforganisation), sondemn
welche Kompetenzen in fachlicher, sozialer, personaler und methodischer Hinsicht die
Stelleninhaberinnen und Stelleninhaber haben miissen.

Mit der Auffiihrung der erforderichen Kompetenzen sowie deren Auspragungsgrad holt eine
Organisation ein Stiick erwlinschter Zukunft in die Gegenwart und beschreibt, welche Art
Fiihrungskraft sie als optimal fiir ihre gegenwartigen und zukiinftigen Bedirfnisse ansieht.
Damit leistet ein Anforderungsprofil auch einen Beitrag zu einer modermen
Werwaltungskultur.

Férderung von Managementkompetenzen

Anforderungsprofile legen generell Kompetenzen fir bestimmte Funktionen in einer
Organisation fest. Sie sollten dann fir die unterschiedlichen Fiihrungsebenen differenziert
und gewichtet werden, z.B. nach spezifischen Anforderungen auf unterschiedlichen
Hierarchieebenen.

Fir Filhrungskrafte kommt die Dimension Fihrungskompetenz ergdnzend zu den bereits zu
den in der Dienstvereinbarung Dienstliche Beurtellung fir alle Beschaftigten definierten
Handlungskompetenzen hinzu. Die dort definierten Merkmale Verdnderungsverhalten,
Teamverhalten und Kritikfahigkeit wurden ersetzt durch speziellere Definitionen fiir die
konkreten Anforderungen an Fihrungskrafte. Das Merkmal Strategische Kompetenz wird
erst ab der Ebene A 14/E 14 vorausgesetzt.

Zur zielgenchteten (Weiter-) Entwicklung, Férderung und Unterstiitzung von Fithrungs- und
Fuhrungsnachwuchskraften muss zundchst definiert werden, welche
Managementkompetenzen es zu stirken gilt. Die hierfir notwendigen Kompetenzfelder
werden im Anforderungsprofil abgebildet.

ZLielsetzung von Anforderungsprofilen

Anforderungsprofile dienen grundsétzlich allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit und
ohne Filhrungsaufgaben zur Onentierung. Der Organisation dienen Anforderungsprofile zur
Identifizierung des geeigneten Personals. Sie miissen aussagekraftig, Gberschaubar und
zukunftsfahig sein. Bei der Definition der gewiinschten Kompetenzen sollen die
Begrifflichkeiten einheitlich beschrieben, vergleichbar genutzt und somit ein einheitliches
Werstindnis erzeugt werden.

Verkniipfung der Anforderungsprofile mit weiteren Personalentwicklungs-
Instrumenten

Anforderungsprofile sind Grundlage fiir verschiedene Personalentwicklungs-Instrumente:
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& UK NRW

Unfallkassa
Nurdrhein-Westfalen

+ Sie sind die Grundlage fur Verfahren zur Auswahl oder Potenzialanalyse von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
Sie sind die Basis fir Beurteilungs- und Feedbacksysteme
Sie unterstitzen das Herausarbeiten gezielter Entwicklungsmalnahmen
zur Forderung und Weiterentwicklung bestimmter Fahigkeiten.

Eine Verkniipfung kommt insbesondere mit folgenden Instrumenten in Betracht:

Personalauswahl

Operationalisierte Anforderungsprofile, die beobachtbare Verhaltensweisen

beschreiben, bilden die Grundlage fir die Entwicklung des Interviewleitfadens. Sie helfen bei
der Bewertung von Interviews oder Arbeitsproben sowie ggf. bei der Konzeption eines
Assessment-Centers.

Jahresgespriche
Im Rahmen des Jahresgesprachs gibt es Riickmeldungen zu den Kompetenzen der

Anforderungsprofile. Ggf. wird eine Vereinbarung zu Férderungsbedarf und
Entwicklungsmoglichkeiten getroffen.

Beurteilung

Ein aussagekriftiges Beurteilungssystem gibt Riickmeldung tber die gezeigte Leistung.
Daniber hinaus ist eine Rickmeldung hinsichtlich der Performance, also des ,Wie® wichtig.
Die Organisation kann hier kulturbildende Standards festlegen, indem die im
Anforderungsprofil festgelegten Krterien Teil der Beurteilung werden, sodass Verhalten
beeinflusst wird und dies schlieBlich zu einer Kulturveranderung in der Verwaltung fiihrt.
Dariiber hinaus bilden die Kompetenzmodelle eine wichiige Grundlage fiir die
Potenzialanalyse. Diese hat die UK NRW im neuen Beurteilungssystem definiert und mit
Verhaltensankem auf fiinf Ebenen beschrieben.

| eistungsorientierte Bezahlung (LOB)

LOB wird bei der UK NRW auf der Grundlage eigener definierter Leistungskriterien
(Systematische Leistungsbewertung) ausgezahlt (neben der Zielerreichung). Diese Kriterien
wurden mit dem neuen Beurtellungssystem verzahnt. In der SLB wird Filhrung allgemein als
ein Merkmal bewertet.

Anforderungsprofil fiir Filhrungskrifte

Diese Merkmale fir das Anforderungsprofil fur Fihrungskrafte wurden aus den Ergebnissen
der Fiihrungskraftekonferenz 2012 in Haltern und den Ergebnissen aus der Beratung durch
die Fa Nordlicht zusammengefasst. Sie sind bewusst auf wesentliche Kernelemente
beschrankt, um das Profil fokussiert und schlank zu halten.

Personalfuhrungskompetenz

Leitung und Fihrung

Kommunikation in Fihrung
Veranderungsmanagement
Strategische Kompetenz (ab A 14/E 14)

ok b =

Die strategische Kompetenz wird erst bei Flihrungskriften ab A 14/E14 bewertet.

Die im weiteren dargesteliten Verhaltensbeispiele zur strategischen Kompetenz machen
deutlich, dass es sich ab dieser Fihrungsebene um Fihrungskrifte in der Unfallkasse NRW
handeln muss, die im Rahmen ihrer organisatorischen Einbindung und Handlungsbefugnisse
in der Lage sein missen, komplexere und besonders wichtige Entscheidungen zu treffen.
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Durch die organisatorische Einbindung ist es ihnen maglich, aus verschiedenen
Einzelmalfnahmen der nachgeordneten Ebenen iibergeordnete Handlungsbedarfe
abzuleiten und MaBnahmen zu initieren.

Im Einzelnen:

1.

o o0

O 00D oo

]

Personalfiihrungskompetenz

Motiviert sich selbst und andere.

Unterstiitzt die Weiterentwicklung der Beschéaftigten, und erkennt und fdrdert dabei
das Potenzial der Einzelnen.

Tragt zu einem gesundheitsforderlichen Arbeitsumfeld bei.

Férdert die erfolgreiche Zusammenarbeit im Team und nutzt dabei die Vielfalt in der
Gruppe konstruktiv.

Schafft Chancengleichheit und wirkt Benachteiligungen aktiv entgegen.

Betrachtet Personalfihrung als wesentlichen Bestandteil der eigenen Aufgabe.
Bewertet die Leistung unvoreingenommen, sachgerecht und chne Rilcksicht auf
Sympathie.

Wendet die Fihrungsinstrumente (JG; 2V etc_) regelmafig an und nutzt sie in ihrer
Zielsetzung.

Unterstiitzt die Beschaftigten mit den eigenen Kenntnissen und Erfahrungen.

Leitung und Fiihrung

Steuert zielgenchtet und verfolgt die Ergebnisse konsequent, ist aber gleichzeitig bei
verdnderten Rahmenbedingungen kompromissbereit.

Setzt die richtigen Prioritaten und handelt ressourcengerecht.

Delegiert sachgerecht und verteilt die Aufgaben méglichst unter Beriicksichfigung der
Fahigkeiten der Beschéftigten.

Entscheidet ziigig, verantwortungsvoll und transparent. B

Arbeitet strukturiert und behalt auch in Belastungssituationen den Uberblick.
Hinterfragt das eigene Handeln regelm3lig kntisch und zieht Riickschliisse daraus
(Selbstreflexion).

Bindet Beschiftigte grundsatzlich in Entscheidungsprozesse ein.

Ressourcen- und Kostenbewusstsein ist in den Handlungen und Entscheidungen
erkennbar.

Sinnvolle Ziele werden auch gegen Widerstinde weiterverfolgt

Kommunikation in Fiihrung

Informiert regelmalig und sachgerecht.
Wendet die Techniken der Gesprachsfilhrung kompetent an und fiihrt Gesprache mit
den Beschaftigten sozialkompetent.
Driickt regelmalig Anerkennung und Wertschtzung aus.
MNimmt konstruktive Kritik an und setzt sich damit auseinander.
Ubt Kritik angemessen und sachlich.
Informiert zeitnah und adressatengerecht.
Kann andere Uberzeugen, in Konflikten moderieren sowie einen Ausgleich zwischen
den Parteien schaffen.
Gestaltet Besprechungen effektiv.
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Verinderungsmanagement

Wirkt regelmalig an Veranderungsprozessen mit.

Identifiziert im eigenen Arbeitsfeld Bereiche, in denen Veranderungen nétig sind.
Bezieht Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein durch gezielte Kommunikation der Ziele
und durch Vermittlung ihrer Rolle im Verdnderungsprozess.

Lasst sich auf neue Bedingungen und Anforderungen ein, kann sich von gewohnten
Denk- und Handlungsansatzen ldsen.

Passt das eigene Handeln den neuen Situationen an.

Ab Ebene A14/E14:

5.

Strategische Kompetenz

Derkt ganzheitlich, erkennt die Zusammenhiange und Wechselwirkungen.

Derkt zukurftsonentiert und zeigt ein Gespdr fir inteme und externe Entwicklungen,
leitet daraus Handlungsbedarfe fir die Zukunft ab.

Hat Wissen um politische Einflisse,

erkennt (ibergeordnete Themen und Handlungsbedarfe.

Berat die Gbergeordnete Ebene rechizeitig und umfassend zu Entwicklungen im
eigenen Bereich.

Entwickelt realisierbare Strategien und Taktiken.

Setzt Strategien in Initiativen um, daraus werden Handlungsbedarfe fir die Zukunft
und die Umsetzungsstrategien fir kiinfige Aufgaben entwickelt.

Setzt dabei verstandliche und logische Priontiten.
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Anhang 9: Unfallkasse NRW (Hrsg.): Grundsatze Flihrung und

Zusammenarbeit (2017)

<& UK NRW

Unfallkasse
Nordrhein-Westfalen

Grundsatze
»Fuhrung und Zusammenarbeit®

und Grundsatze-Wegweiser

Grundsatzdokument

Produkt des Projektes zur Entwicklung der
Grundsatze ,,Fithrung und Zusammenarbeit“ im Jahr 2017
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Unfallkasse NRW

Grundsatze

»Fuhrung und Zusammenarbeit*
und

Grundsatze-Wegweiser

Grundsatzdokument / Produkt des Projektes ,Entwicklung von Grundsatzen zur
JFiihrung und Zusammenarbeit” in der Unfallkasse NRW" in 2017



45

Inhalt

Préambel Grundsitze ,,Fiihrung und Zusammenarbeit”

Die Grundséatze auf einen Blick

Der Grundsitze-Wegweiser — Unsere Reise durch die Grundsatze
Grundsatz Fihrung

Grundsatz Zusammenarbeit

Grundsatz Wertschétzung

Grundsatz Fehlerkultur

Grundsatz Feedbackkultur

Grundsatz Chancengerechtigkeit und Antidiskriminierung

Originale Aussagen der Beschiftigten und Flihrungskréfte

14

19

23

27

30

33



46

Prdaambel Grundsitze ,,Fiihrung und Zusammenarbeit*

Wir als Unfallkasse NRW sind dem Wohl unserer Versicherten, Mitglieder
und Beschaftigten verpflichtet. Als Tragerin der gesetzlichen
Unfallversicherung erbringen wir unterschiedliche interne und externe
Dienstleistungen mit hohem Qualitatsanspruch. Damit dies auch in Zukunft
gelingt, missen wir uns kontinuierlich anpassen und weiterentwickeln.
Dem hohen Anspruch kann sie ausschlieftlich mit und durch qualifizierte
und motivierte Beschaftigte entsprechen, die sich mit uns als Unfallkasse
NRW identifizieren und geme einen Beitrag zum Erfolg leisten.

Fir die |dentifikation aller Beschatftigten ist gute, gesunde und
orientierende Fihrung ebenso wichtig wie die kooperative, vertrauensvolle
und zielgerichtete Zusammenarbeit zwischen allen Beschaftigten —
unabhangig von Hierarchien. Die nachfolgenden Grundsatze bilden dafir
den Rahmen und machen deutlich, was im Miteinander aller
Hierarchieebenen bei uns in der Unfallkasse NRW erwartet wird.

Das Fundament unserer sechs handlungsleitenden Grundsatze sind die
Grundhaltungen, Einstellungen und Erfahrungen der Beschéftigten und
Fohrungskrafte der Unfallkasse NRW. Sie wurden im Jahr 2017 in drei
partizipativen Yeranstaltungen mit ca. 220 aktiven, offenen und
lasungsorientierten Teilnehmenden erarbeitet. Ein Grundriss der
vorliegenden Grundsétze wurde von allen Fuhrungskraften in der
Fuhrungskraftekonferenz 2017 gemeinsam entwickelt. Die anschliefende
sprachliche Veredelung geschah extern.

Keiner der nachfolgenden Grundsétze steht losgeldst von den anderen. Im
Gegenteil: Alle sechs Grundsatze beziehen sich aufeinander und
bedingen sich gegenseitig. In ihrer Gesamtheit stellen sie die Grundlage
fur eine von Vertrauen, Glaubwirdigkeit, Respekt und Verlasslichkeit
gepragte Zusammenarbeit dar. Dartber hinaus sind die Grundséatze
JFuhrung und Zusammenarbeit” fester Bestandteil der
Personalentwicklung und werden regelméalig in den Fahrungs- und
Personalinstrumenten reflektiert.
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Die Grundsitze auf einen Blick

Wir Flihrungskréfte der Unfallkasse NRW sind beispielgebend in
Haltung und Verhalten fiir alle Beschéaftigten der Unfallkasse NRW.
Wir vermitteln Orientierung, stiften Sinn und sind (Mit-)Gestaltende
des gemeinsamen Erfolges.

Wir gestalten unsere Zusammenarbeit respektvoll und ehrlich. Die
Verantwortung fiir die Gestaltung eines vertrauensvollen Umfelds
tragen alle Beschiftigten und Flihrungskrifte gemeinsam.

Wir bringen unsere gegenseitige Wertschitzung durch einen sicht-
und splrbaren respektvollen, ehrlichen und aufrichtigen Umgang mit
jeder Person zum Ausdruck.

Wir begreifen Fehler als Chance zur Verbesserung. Gleichzeitig
versuchen wir, sie nach besten Méglichkeiten zu vermeiden.
Passieren sie doch, lernen wir gemeinsam aus ihnen.

Wir leben respektvolles, ehrliches und gerechtes Feedback in der
alltdglichen betrieblichen Praxis — es schafft Klarheit und tut gut.

Wir stehen fiir Chancengerechtigkeit und Antidiskriminierung ein
und setzen den Gleichstellungsauftrag aktiv um. Das ist auf allen
Ebenen auch im praktischen Tun sicht- und spirbar.
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Der Grundsitze-Wegweiser — Unsere Reise durch die Grundséatze

Wir wissen, dass wir nicht bei der Entwicklung der Grundsétze stehen
bleiben dirfen und dass wir unseren Weg der nachhaltigen
Kulturveranderung nur dann konsequent weitergehen werden, wenn wir
auch die konkrete Veranderung des Verhaltens — sowohl auf individueller
als auch auf organisationaler Ebene — verfolgen. Daher ist es besonders
wichtig, die personliche Bedeutung und Tragweite unserer Grundsatze fir
jede Beschaftigte und jeden Beschaftigten greifbar und verstandlich
werden zu lassen.

Mit diesem Ziel haben in drei weiteren beteiligungsorientierten
Veranstaltungen im Herbst 2017 Beschaftigte und Fihrungskrafte
gemeinsam erarbeitet, wie es uns in der Unfallkasse NRW gelingen kann,
die Grundsatze im alltaglichen Miteinander mit Leben zu fullen. Fir jeden
Grundsatz sammelten die Beschatftigten konkrete Verhaltensweisen und
Gedanken, die den Grundsatz sichtbar und spirbar werden lassen. lhre
Beitrdge waren die Grundlage fur die Gestaltung unseres integrierten
handlungsleitenden Grundsatze-Wegweisers.

-
— "’F?
Grundsditze Fithrung und {\:“--- -
Zusammenarteeit” ——
(J Gelebte Kultur

Grundsatze- der Fiihmung und

Wagwsiser Zusammenarbeit™

Abbildung 1 Grundsatze-Wegweiser im Gesamiprozess

Dieser Wegweiser fihrt Leserinnen und Leser durch die Grundsatze,
indem er unterschiedliche Facetten und Schwerpunkithemen der
Grundsatze verhaltensnah darstellt. Somit bietet er eine Orientierungshilfe
fur das Miteinander aller Beschéftigten und Fihrungskréfte in ihrem
Arbeitsalltag.

Damit alle Leserinnen und Leser die Grundsétze so kennenlernen, wie sie
in der Praxis genutzt werden soll — personenbezogen und verhaltensnah —
fuhren zwei fiktive Beschatftigte der Unfallkasse NRW — Olaf und

Marianne — durch dieses Dokument.
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Sie erlautern die Bedeutung der Grundséatze fur den Arbeitsalltag unserer
Beschaftigten. Dabei weisen sie uns auf konkrete Haltungen und
Verhaltensweisen hin, die die Grundsatze widerspiegeln, und zeigen uns
Wege auf, wie die Grundsétze in unserer Organisation mit Leben gefullt
werden kdnnen.

Uber Olaf

Qlaf, 50 Jahre alt, ist
Leichtfallsachbearbeiler in der
Hauptabteilung Rehabilitation/
Entschadigung. Er arbeitet in der
Regionaldirektion in Diisseldorf und ist
bereils seit 25 Jahren bei der Unfallkasse
NRW beschaftigt.

Olaf arbeitet gerne bei der Unfallkasse
MRW. Er kennt die Organisation in- und
auswendig. Er ist mit allen Ablaufen, die
ihn betreffen, vertraut und hat zu den
meisten seiner Kolleginnen und Kollegen
ein gutes Verhaltnis. Doch natdrlich kennt
auch Olaf Situationen, in denen es mal
schwierig wird im Miteinander.

Abbildung 2 Persona Olaf

Uber Marianne

Marianne, 42 Jahre alt, ist
Abhtailungsleiterin in der Hauptabtailung
Pravention in Minster. Sie arbeitet erst
seit zwel Jahren in der Unfallkasse NRW.
Vorher war sie bei einer
Krankenversicherung beschaftigt.

Bislang bereitet ihr die Arbeit grolie
Freude, auch wenn der neue Job ihr
schon die ein oder andere schlaflose
Macht bereitel hat.

Marianne ist zum ersten Mal in ihrem
Leben Flhrungskraft. Das stellt sie auch
nach zwei Jahren teilweise noch vor
grofie Herausforderungen.

Abbildung 3 Persona Marianne

Beispielsweise im Anschluss an die
Fusion. Olaf kann sich noch sehr gut an
die Fusion und den Folgeprozess
erinnern. Eine herausfordernde Zeit!

Dem Thema Veranderung steht er
generell eher skeptisch gegeniber. Er
hat schan viele Verdnderungsprozesse
miterlebt und weil, dass nichts so heils
gegessen wie gekocht wird.

Trotzdemn ist Olaf grundsatzlich bereit,
sich Uberzeugen zu lassen. Denn, wenn
etwas gut ist, kann Olaf das auch
eingestehen.

Oft muss Marianne sich entscheiden, ob
gie den Bedirfniesen des Teams ndar

der Organisation Vorrang gibt.

Manchmal winscht sie sich mehr
Orientierung in der Fragestellung, was
von ihr als Fihrungskraft enwartet wird.

Die Entwicklung der Grundséatze
empfindet Marianne als wesentlichen
Schritt in die richtige Richtung. Bei ihrem
vorherigen Arbeitgeber hat sie bereits die
Erfahrung gemacht, dass es echte
positive Veranderungen im gegenseitigen
Miteinander und auf der Fuhrungsebens
gab. Darauf setzt sie auch hier.
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Bevor Olaf und Marianne jedoch ihren Weg durch die Grundséatze
beginnen, berichten die beiden zunachst, warum diese Grundsétze wichtig

fur sie sind und was sie sich davon versprechen.

IR LR R R R R R ER R ER R RRRERE

g Warum sind die Grundsitze wichlig?

LZundchst war ich skeptisch, das muss ich ganz ehrlich
zugetsen. Die Arbait lief doch. Wozu also Grundsalze
entwickeln, die auf geduldigem Papier schone |deen
festhalten, die im Endeffekt sowieso niemand
umsetzen wird?

In wislen Diskussionen habe ich dann allerdings
pemerkt, dass es bel uns wirklich zahlrelche Menschen
gibt, die sich eine andere Art des Miteinanders

| wiinschen und die grolie Hofnungen mit den

| Grundsétzen verbinden, Den Wunsch nehme ich ermst,
denn maine Kolleginnan und Kollegen sind mir wichtig.

Watdrlich sind die Grundsatze kein Regelwerk, an das
sich alle halten missen. Trotzdem ktnnen sie eine
Brucke bauen mwischen den unterschiedlichen
Beschiflighen der Unfallkasse und den Weg ebnen T
&in neuss und faireres Mitsinander.”

frrerrrrerr e e eI TER

g Warum sind die Grundsiitze wichtig?

JAuf den ersten Blick erschaint der Wegweiser wie eine
Sammiung von Selbstversténdlichkeiten. Das sollte
doch wohl jeder wissan, dass man morgens grifit und
nicht sehlecht dbereinander sprichl. Glechzeltly
schaint es bai uns Menschen zu geben, die sich an
diese Grundlagen des Miteinanders noch nichl halten,

Seit dem Entwicklungaprozess sehe ich es als meine
Aufgabe an, die Grundsatze, aul de wir uns
gemeinsam gesinigt haben, vorzuleben und von
anderen mir gegendber einzulordern, Gerade als
Fiihrungskraft habe ich ene Verantwortung.

lch bin dafor werantwortlich, dass diese Grundsatze
mehr als schéne Satze aul geduldigem Papier warden
Auberdem mdchte ich, dass wir gemeinsam eine
Arpeitsalmosphdre gestallen, in der die Menschen
geme zur Arbeit kommen und gute Leisiungsn

L arbringan kinnen.”

Abbildung 4 Bedeutung der Grundsatze fiir Olaf und Marianne

Wiel Freude auf der gemeinsamen Reise durch unsere Grundsatzel
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Grundsatz Flihrung

Wir Filhrungskrafte der Unfallkasse NRW sind beispielgebend in
Haltung und Verhalten fiir alle Beschéftigten der Unfallkasse NRW.
Wir vermitteln Orientierung, stiften Sinn und sind (Mit-)Gestaltende
des gemeinsamen Erfolges.

Fihrungsprozesse sind die Schlisselprozesse fiir den gemeinsamen
Erfolg in der Crganisation. Samtliches Fihrungshandeln hat Auswirkungen
— auch Nicht-Handeln. Gute Fiihrung gelingt, indem die Unfallkasse NRW
Orientierung, Versténdnis und das Gefiihl von Bewiéltigharkeit im Sinne
der Aufgabenstellung schafft. Gute Fuhrung braucht Zeit, Verldsslichkeit,
Vertrauen und wird von allen aktiv gelebt. Das Verhalten der
Fihrungskrafte beim Ausbalancieren von organisationalen,
teambezogenen sowie individuellen Zielen und Erwartungen préagt die
gesamte Organisation und die Motivation von Beschéftigten. Fiihrung
steuert Qualitdt und Erfolg in der Arbeit und erméglicht so Exzellenz und
die Erfullung der strategischen Ziele.

Unser Anspruch: Wir Fihrungskrafte sind uns unserer Rolle, der damit
verbundenen Verantwortung und der Anforderungen bewusst. Wir nehmen
uns Zeit fir Fithrung, haben ein offenes Ohr fir unsere Beschaftigien,
handeln klar und verlasslich, fordern die Weiterentwicklung unserer
Teams, der Einzelnen und entwickeln auch uns selbst kontinuierlich
weiter. Hierfir holen wir regelmélig Feedback ein und tauschen uns
untereinander zu Fihrungsfragen aus. Wir reden offen und ehrlich Gber
Fehler und verhalten uns beispielgebend fir unsere Beschaftigten und die
gesamte Organisation.

Denkanstdfie:

—  Wie viel Zeit investieren Sie wichentlich in Fihrung — was tun Sie
konkret und ist das ausreichend?

—  Wie gehen Sie mit anspruchsvollen Fihrungsaufgaben, z.B. dem
Ldsen von Konflikien in lhrer alltdglichen Arbeit um?

— Wann haben Sie sich das letzte Mal ein Feedback zu lhrer eigenen
Fihrungsarbeit von lhren Beschéfiigten eingeholt — und welche
Hinweise haben Sie zu einer Verhaltensdnderung bewogen?

— Wann haben Sie zuletzt Ihrer Flihrungskraft ein Feedback gegeben?
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Grundsitze-Wegweiser Fiihrung

=

M rrrrr ey e osessTeeea

g Wegweiser Filhrung im konkreten Miteinander

Was genau gute Fiihrung ausmacht, habe ich mich ja schon lange
gefragt. Der Wegweiser hat mirjetzt ein paar gute Impulse gegeben,
was sich die Beschaftigten von mir wiinschen.

Beispielsweise treffe ich heute wesentlich konsequenter
Entscheidungen als ich es noch vor einiger Zeit getan habe. Ich bin
aber auch bereit, mich mit meinem Team zu diesen Entscheidungen
auseinanderzusetzen, und nehme mir die Zeit, sie zu begrunden. Es
ist mir wichtig, dass mein Team versteht, was ich tue.

Aulterdem nehme ich mir jetzt viel haufiger die Zeit, einfach mal kurz
vor Feierabend ein Gesprach im Tlrrahmen zu fuhren und zu horen,
wie die Stimmungim Team ist und was es Neues gibt."

S

Abbildung 5 Beispisl des Wegweisers Fihrung im kenkreten Miteinander

Fihrung als Vorbild

Fuhrungskrafte haben eine Vorbildfunktion in der Unfallkasse NRW.

Sie sind Vorreiterinnen und Yorreiter, wenn es darum geht, die
Grundséatze mit Leben zu fillen. Ein Beispiel, an dem das deutlich wird, ist,
dass sie gute Umgangsformen im Kleinen und im Groften vorleben. Dazu
gehdrt auch, dass sie ihr Team begriilen, wenn sie morgens an deren
Biros vorbeikommen.

| S Zeit fur Fiihrung

Fuhrungskrifte der Unfallkasse NRW nehmen sich bewusst Zeit fur
Fahrung und rdumen dieser Aufgabe den angemessenen Stellenwert ein.
Das kann zum Beispiel durch folgende Verhaltensweisen geschehen:

— Initiativ persdnliche Ricksprachen zu bestimmten Fragestellungen und
Themen mit einzelnen Beschéftigten und Teams suchen
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— (Gemeinsam mit dem Team und einzelnen Beschéaftigten
Entwicklungsperspektiven fir das Team und Einzelpersonen finden

— Teilnahme an Teambesprechungen (auch fiir die Abteilungsleitungen,
etwa 2x im Jahr auf Einladung oder bei besonderen Anlassen)

— Konstruktiv-kritisch das eigene Fiihrungsverhalten hinterfragen und mit
Kolleginnen und Kollegen reflektieren

— Praventiv konfliktive Themen mit den relevanten Beteiligten
besprechen und Lisungen entwickeln

— Zeitliche Verzdgerungen bei der Bearbeitung von Fachaufgaben
hinnehmen (wenn die akiuelle Fihrungsaufgabe dringlicher ist)

% Gute Fiihrungsbeziehung

Das Fundament guter Fuhrung sind die Beziehungen, die zwischen
Fuhrungskraften und ihren Beschatftigten bestehen. Sie sind oftmals
ausschlaggebend dafir, ob das eigene Fuhrungshandeln Wirkung
entfalten kann. Verhaltensweisen, die dazu beitragen, gute Beziehungen
und Bindungen zu anderen Menschen zu gestalten, sind vielfaltig.
Beispiele sind:

— Bewusste Kontakipflege im Team und Gesprache mit Teammitgliedern
fuhren

— Offene Tur praktizieren

— Prvate Gespréache fithren und sich so weit 6ffnen, wie es fir beide
Seiten ok ist

— Bewusstes Hineinversetzen in die Perspektive der Beschéftigten und
empathisches Auseinandersetzen mit deren Bedarfnissen und
Problemen

— Keine Telefonate annehmen, wihrend Mitarbeitergesprache
stattfinden

— Starken, die bei Beschaftigien gesehen werden, gegeniiber den
Beschatftigten selbst ausdricken und férdern

% Leistungsmessung und Beurteilung

Eine wesentliche Aufgabe von Fihrung ist das Setzen klarer Kriterien der
Leistungsmessung und Beurteilung. Das kann beispielweise durch
folgende Verhaltensweisen geschehen:

10
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Spezifische, messbare, attraktive, realistische Leistungsziele setzen
und Erwartungen formulieren

Beschaftigte bel der Erreichung dieser Ziele unterstitzen und ihnen
praktische Hilfestellungen zur Erreichung dieser Ziele an die Hand
geben

Beschaftigte nicht unndtig kontrollieren, sondem ihnen Yertrauen
entgegenbringen und verantwortungsvolle Aufgaben tbertragen
Jahresgesprache ernst nehmen und gut begrundete Einschatzungen
vornehmen

Die eigene Fiuhrungsqualitat durch Beschatftigte bewerten lassen und
die eigene kontinuierliche Weiterentwicklung vorantreiben

% Entscheidungen und Vereinbarungen

Fuhrungskrafte in der Unfallkasse NRW sind zuverlassige Partnerinnen
und Partner fir Beschéaftigte und Fihrungskolleginnen und kollegen,
wenn es darum geht, Entscheidungen zu treffen und Vereinbarungen
einzuhalten. Das zeigt sich unter anderem in folgenden Verhaltensweisen:

Fihrungskrafte Gbernehmen Verantwortung fur Entscheidungen

Sie beziehen andere in ihre Entscheidungen ein und holen sich, wenn
sie es fir notwendig halten, Rat ein

Sie erarbeiten gute Begrindungen fir ihre Entscheidungen und treffen
Entscheidungen klar und mdglichst zeitnah

Sie kommunizieren Entscheidungen nachvollziehbar und stehen zu
ihren Entscheidungen, auch wenn sie in der Organisation kritisch
hinterfragt werden

Die Rahmenbedingungen fur Vereinbarungen werden detailliert
geklart, um Missverstandnisse zu vermeiden

Vereinbarungen, die sie einmal getroffen haben, halten sie gin

% Kommunikation und Information

Fuhrungskréfte in der Unfallkasse NRW kommen ihrer Fiihrungsaufgabe
der Kommunikation und Information nach, indem sie beispielsweise
folgende Verhaltensweisen zeigen:

Offene, ehrliche und gleichzeitig wertschatzende Kommunikation

"
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Transparente Kommunikation

(z.B. Bekanntgabe von Urlauben, Informationen in Arbeitsgruppen)

Fuhrungskrafte greifen von sich aus Themen wieder auf

Fiahrungskrafte informieren Beschéatftigte Gber Ubergeordnete

Zielsetzungen, an denen diese ihr Handeln ausrichten kénnen

Sie kommunizieren ihr Wissen aber relevante Zusammenhange, um

zielgerichtete Aufgabenbearbeitung zu ermaglichen

Fuhrungskrafte suchen den stetigen Austausch und das Feedback

tber Fihrungsebenen hinweg. Das geschieht in:

— Regelmaligen persdnlichen Terminen und Besprechungen mit
den direkten Vorgesetzen und Beschéftigten (z.B. Team,
Abteilung)

— Quartals- oder Monatsgesprache mit Dezermentinnen und
Dezermenten

— Kommunikationsformaten zwischen der Geschaftsfiihrung und den
Beschaftigten

% Verantwortung und Delegation

Fuhrungskrafte streben an, die Eigenverantwortung der Beschaftigten zu
starken. Das erreichen sie zum Beispiel durch folgende Verhaltensweisen:

Begrindete Entscheidungen, welche Aufgaben delegiert werden
Bewaltigbare Aufgabenpakete an Beschaftigte Gbertragen
Beschaftigte in die Verteilung der Aufgabenpakete einbeziehen

Klare Information dariiber, welche Ressourcen fiir die Bewaltigung der
delegierten Aufgaben zur Verfilgung stehen

Schnelle Rickmeldung zu Arbeitsergebnissen geben

Transparente und nachvollziehbare Strukturen etablieren, die
eindeutige Aussagen zu Verantwortlichkeiten zulassen

% Entwicklung von Einzelpersonen und Teams

Die Entwicklung von Einzelpersonen und Teams fallt in das
Aufgabenspektrum jeder Fuhrungskraft. Verhaltensweisen, die in diesem
Zusammenhang gezeigt werden kdnnen, sind beispielsweise die
Folgenden:

12
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Differenzierte Einschéatzung der Starken und Entwicklungsfelder jeder
und jedes Beschéftigten und Austausch mit den Beschéttigten zu
diesen Einschatzungen

Individuelle Betreuung und Beratung der Beschaftigten

Gezielte Personalauswahl entsprechend der Stellenanforderungen
Gezielter Personaleinsatz entsprechend der vorhandenen Starken und
Farderung vorhandener und neuer Kompetenzen

Gezielte Nachwuchsfarderung

Selbstvertrauen von Beschaftigten starken durch
entwicklungsorientiertes Feedback und Zuspruch

Schutz von Beschaftigten

Fiuhrungskréafte haben die Aufgabe, ihre Beschaftigten zu schitzen und
sich fir ihr Wohlergehen einzusetzen. Das kann beispielweise bedeuten,
dass sie folgende Verhaltensweisen zeigen:

Gemeinsam mit berlasteten Beschaftigten Wege erarbeiten, um die
Uberlastung zu reduzieren

Arbeitsbedingungen und -atmosphare auf korperliche und/oder
seelische Beeintrachtigungspotenziale prifen

Zeitmanagement der Beschaftigten gemeinsam mit den Beschaftigten
reflektieren

Achtgeben, dass Beschaftigte Pausen wahrmehmen

Abbau von Vorurteilen gegeniber anderen

13
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Grundsatz Zusammenarbeit

Wir gestalten unsere Zusammenarbeit respektvoll und ehrlich. Die
Verantwortung fir die Gestaltung eines vertrauensvollen Umfelds
tragen alle Beschéftigten und Fiihrungskréifte gemeinsam.

Das Fundament, auf dem die gute Zusammenarbeit in der Unfallkasse
NRW steht, ist ein starkes positives Wir-Gefiihl. Produktive und innovative
Zusammenarbeit funktioniert dann, wenn allen Beteiligten die Richtung
und die Ziele des gemeinsamen Handelns klar sind. Es muss klar sein,
was erwartet wird — und welche Handlungsspielrdume auszugestalten
sind. Gute Zusammenarbeit baut aulerdem auf verstandlichen Strukturen
und eindeutigen Aufgabenzuteilungen sowie -beschreibungen auf. Damit
die Zusammenarbeit gelingt, sind passende und wirksame Informations-
und Kommunikationsformate sowie Verbindlichkeit und Zuverlassigkeit
erforderlich.

Unser Anspruch: Wir kommunizieren wertschitzend miteinander und
tbereinander. Wir teilen die Informationen so, dass jede und jeder die
wichtigen und relevanten Informationen erhalt, ohne dabei mit Hinweisen
tiberschiittet zu werden. Jede und jeder bringt sich selbststdndig ein und
tbernimmt nach den eigenen Maglichkeiten und Befugnissen bewusst
Yerantwortung fur die Zielerreichung der Unfallkasse NRW . Wir
unterstiitzen uns gegenseitig in der Erreichung gemeinsamer Ziele und
bieten Kolleginnen und Kollegen aktiv Hilfestellung an, wenn sie diese
bendtigen und/oder darum bitten. Konflikte kdnnen sich unbequem
anfahlen. Wir versuchen, sie jedoch als Chance zur Verbesserung der
Zusammenarbeit zu verstehen und gehen sie bewusst an, indem wir den  J
Konflikt mit der Kollegin/dem Kollegen oder mit der Fihrungskraft
thematisieren.

Damit wir diesem Anspruch gerecht werden, tauschen wir uns regelmafig
lGsungsorientiert und offen zum Thema Zusammenarbeit aus und
entwickeln uns dadurch kontinuierlich weiter.

DenkanstoRe:

— Wann haben Sie sich das letzte Mal systematisch in lhrem Team mit
dem Thema Zusammenarbeit auseinandergesetzt — was hat danach
besser geklappt, was aber auch nicht?

14
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— Was ist lhnen in der bereichs- und standortibergreifenden
Zusammenarbeit wichtig und wie stellen Sie sicher, dass diesem
entsprochen werden kann?

— Wo haben sie das letzte Mal aktiv Unterstitzung angeboten?

— Wann haben Sie zuletzt Wertschatzung fir die gute Zusammenarbeit
mit einer Kollegin/einem Kollegen zum Ausdruck gebracht?

Grundsétze-Wegweiser Zusammenarbeit
gunToTTrT 1 I s I I I I

g Wegweiser Zusammenarbeit im konkreten Miteinander

WWoran soll man festmachen, dass man mit seinen Kolleginnen,
Kollegen und den Flhrungskraften gut zusammenarbeitet?
Schwierige Frage... Das merkt man einfach, wirde ich sagen.

Woran? Ich persénlich merke es daran, dass wir uns gegenseitig
unterstitzen — zum Beispiel bei fachlichen Fragen. Neulich hat mich
ein neuer Kollege gefragt, ob ich ihm eine Funktion in GUSO
erkldren kann. Das habe ich — trotz vollem Schreibtisch — naturlich
gemacht. Soviel Zeit muss sein.

Aulerdem fiihle ich mich besonders wohl in der Zusammenarbeit,
wenn die Menschen in meinem Umfeld respektvoll und héflich
miteinander sprechen. Dann kann ich gut mit anderen
zusammenarbeiten.”

= -

Abbildung 6 Beispiel des Wegweisers Zusammenarbeit im konkreten Miteinander

& Wir-Gefilhl

Ein starkes Wir-Gefiihl ist die Grundlage fir gute Zusammenarbeit von
Menschen in Teams und Organisationen. Es bezeichnet ein Gefiihl, bei
dem die einzelnen Personen starke Zugehorngkeit zu einer bestimmten
Gruppe empfinden und sich als Teil dieser Gruppe definieren.

Das Miteinander und die Gemeinsamkeiten riicken in den Fokus der

Aufmerksamkeit, das Teamverstandnis nimmt zu und die Maximierung der
eigenen Vorteile wird weniger relevant.
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Wir-Gefiihl entsteht durch Wertschétzung jeder einzelnen Person als
wertvolles Mitglied der Gruppe. Es fuhrt dazu, dass sich die einzelnen
Personen Vertrauen entgegenbringen und ein solides Fundament
aufbauen, auf dem sie ihre gemeinsame inhaltliche Arbeit weiter
entwickeln kénnen.

Um ein stéarkeres Wir-Gefiihl zu erzeugen, gibt es beispielsweise diese
Maglichkeiten:

— Standortibergreifende Treffen der jeweiligen Fachbereiche

— Hierarchieibergreifende Zusammenarbeit zu spezifischen
Fragestellungen

— Regelmaiige Teambesprechungen

— (emeinsamer Betriebssport

— Teamfindungsmalinahmen

% Respektvoller Umgang

Respektvoller Umgang ist fiir unsere Beschaftigten eine tragende Saule in
der Gestaltung guter Zusammenarbeit. Respekt kommt unter anderem
durch folgende Verhaltensweisen zum Ausdruck:

— Das Gegenuber als Mensch wertschatzen und die eigenen
Bewertungen lediglich auf die Verhaltensebene beziehen

— Sich Zeit fireinander nehmen

— Einander zuhdéren und sich gegenseitig ausreden lassen

— Freundlich und offen zueinander sein

— Ehrlich, authentisch und gleichzeitig einfihlsam sein

— Sich gegenseitig nicht ignonieren, sondern begriilten und
verabschieden

— Sich selbst in die Zusammenarbeit einbringen und Wiinsche
formulieren

— Sich aufeinander einstellen

16
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% Gegenseitige Unterstitzung

Gute Zusammenarbeit bedeutet in der Unfallkasse NRW auch, dass die
Beschéaftigten sich gegenseitig unterstitzen. Das kann bei
unterschiedlichen Téatigkeiten geschehen:

Beantwortung von Fragen bei der Einarbeitung neuer Kolleginnen und
Kollegen

Beratung bei inhaltlichen Fragestellungen, z.B. GUSO

Beratung zu rechtlichen Fragestellungen

Bereitstellung und Teilen von Arbeitsmaterialien

Diskussion von aktuellen Fallen

Herausgabe von Informationen

Anderen zur Hand gehen (z.B. gemeinsam ein Paket ins Auto tragen)

% Kommunikation und Information

Kommunikation und Information sind nicht nur ein Merkmal guter Fihrung.
Sie sind ebenfalls wesentlich fur die vertrauensvolle und zielgerichtete
Zusammenarbeit der Beschaftigten untereinander. Zielfiihrende
Verhaltensweisen in diesem Zusammenhang sind unter anderem die
Folgenden:

Wichtige Informationen und Termine gelangen zeitnah zu den richtigen
Personen

Keiner wird mit Informationen Gberschuttet (Trennung wichtiger und
unwichtiger Informationen)

Wichtige Entscheidungen werden im Gespréach klar begrindet
Kommunikation und Information sind keine reine ,Bringschuld®
(Teilnahme an Teambesprechungen und Nachfragen)

Nicht schlecht tiber andere sprechen

&5 Fachliche Arbeit

Zu guter Zusammenarbeit gehdrt — neben der Art und Weise — natiirlich
auch die inhaltliche Arbeit selbst. Gute fachliche Arbeit zeigt sich durch:

Standortiibergreifende einheitliche Arbeitsweisen
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Klare Handlungsanweisungen

Klare Entscheidungsrichtlinien

Klare Zustandigkeiten

Gemeinsame Problemldsung auf sachlicher Ebene

18
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Grundsatz Wertschétzung

Wir bringen unsere gegenseitige Wertschitzung durch einen sicht-
und spirbaren respektvollen, ehrlichen und aufrichtigen Umgang mit
jeder Person zum Ausdruck.

Wertschatzung ist ein Grundbedirfnis jedes Menschen und die Quelle
jedes guten Miteinanders. lhr Ausdruck zeigt, dass Personen, ihre Arbeit
und ihre erbrachten Leistungen wahrgenommen und anerkannt werden.
Sie ist Ressource und starkt die Gesundheit der Beschéaftigten —
insbesondere in Zeiten, in denen die Arbeitsbelastung hoch oder das
Miteinander angespannt ist. Ohne Wertschatzung kann kein
Gemeinschaftsgefahl entstehen. Das gilt sowohl fur kleine Teams als auch
fur die Gesamtorganisation.

Unser Anspruch: Wir begegnen uns kollegial, auf Augenhdhe und mit
Vertrauen. Unser ehrliches und aufrichtiges Miteinander beinhaltet Lob
und konstruktive Kritik. Wir danken fiir gute Leistung und erkennen sie
durch ehrliches Lob an. Wir dullern, wenn es notwendig ist, sachliche
kritik unter Beriicksichtigung von Person und Situation, zeitnah und
konstruktiv. Dabei begegnen wir uns immer kollegial und respektvoll und
behalten sowohl unsere eigenen als auch die Bedirinisse unseres
Gegenibers im Blick.

DenkanstoBRe:

—  Wie bringen Sie persdnlich Wertschatzung zum Ausdruck — und wie
wird diese auf- und wahrgenommen?

— Wann haben Sie das letzte Mal ein Lob fur jemanden unter vier Augen
oder vor anderen ausgesprochen? Was haben Sie wahrgenommen?

— Was muss passieren, damit Sie eine Leistung anerkennen?

—  Wie bauen Sie Ihr Kritikgespréch auf, damit es Defizite klar benennt -
ohne verletzend zu sein?

—  Welchen Zeitrahmen definieren Sie als zeitnah im Kontext zeitnaher
Rickmeldung?
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Grundsétze-Wegweiser Wertschédtzung

b

£V S I N I T 1 e I e 1

g Wegweiser Wertschitzung im konkreten Miteinander

«Klar mag ich, wenn Menschen mir positive Ruckmeldung geben
und mich als Kollegen schitzen. Fiihlt sich ja auch gut an. lch
denke, wir sollten viel ofters einfach mal sagen, dass wir gut finden,
was eine andere Person getan hat. Bricht man sich ja auch keinen
Zacken aus der Krone. Auch wenn es am Anfang komisch ist.

Wir sollten einfach mal Interesse an Anderen zeigen, grufien, kleine
Geschenke zu Geburtstagen machen oder sagen, dass jemand eine
Aufgabe besonders gut erledigt hat. Das tut uns doch allen gut. In
meinem Team haben wir das seit der Entwicklung der Grundsétze
.Fuhrung und Zusammenarbeit" auf jeden Fall gut umgesetzt.
Seitdem haben alle bessere Laune und kommen lieber zur Arbeit.

Abbildung 7 Beispiel des Wegweisers Werischatzung im konkreten Miteinander

‘2 Fokus auf den Menschen

Wertschatzung bedeutet, Menschen um ihretwillen zu schatzen. Sie
beschreibt das vorbehaltlose Annehmen einer Person, gerade auch mit
ihren Besonderheiten und Schwierigkeiten. Verhaltensweisen, die zum
Ausdruck bringen kénnen, dass Menschen sich gegenseitig mit
Wertschatzung begegnen, sind beispielsweise:

Nachfragen, was bei anderen Menschen Jlos" ist

Menschen nach ihrer Perspektive auf bestimmte Themen fragen
Zuhdaren

Gesprachsinhalte aufgreifen

Zeit investieren

Eigenes Verhalten erklaren, wenn man mal komisch drauf” ist
Ausdriicken, welche Eigenschaften am Gegeniber geschatzt werden
Sich eine Person zum Yorbild nehmen

20



64

% Kollegialer Umgang

Wertschatzung wird fur die Beschaftigten der Unfallkasse NRW konkret
spirbar, wenn kollegiales Verhalten das Miteinander pragt. Das kann
unter anderem bedeuten:

Freundliche Begrafung und freundlicher Abschied zu
unterschiedlichen Gelegenheiten (morgens, abends, Urlaube,
Wochenenden, gemeinsame Besprechungen)
Erkundigen nach Wohlbefinden

Erkundigen nach Unterstitzungsbedarfen
Organisierte und zuverlassige Urlaubsvertretung
Gemeinsame Bewdltigung unbeliebter Aufgaben

Sich in schwierigen Situationen flreinander einsetzen
Keine Geriichte verbreiten

Kein Ausschluss von gemeinsamen Aktivitdaten (z.B.
Pausengestaltung)

% Dank, Lob und Anerkennung

Wertschatzung wird ebenfalls spirbar, wenn Kolleginnen und Kollegen
untereinander Dank, Lob und Anerkennung aultern. Verhaltensweisen,
durch die das konkret geschieht, sind beispielsweise:

Dank fur geleistete Arbeit aussprechen

Dank fir Unterstiitzung zum Ausdruck bringen

Lob und Anerkennung gegeniber der Person aussprechen, die es
betrifft (auch vor anderen Menschen)

MNur echies Lob aussprechen

Hierachieiibergreifend in alle Richtungen Dank, Lob und Anerkennung
aussprechen

Glickwiinsche zu besonderen Anldassen aussprechen

2 Kritik und Konflikt

Wertschatzung kann auch ausgedriickt werden, indem Menschen sich die
Zeit nehmen, Kritik konstruktiv miteinander zu thematisieren und Konflikie
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IGsungsorientiert anzugehen. Die Zeit und Muhe, die dafir aufgewendet
werden, driicken aus, dass das Gegenuber diesen Einsatz ,wert ist’. Das
bedeutet beispielsweise auf der Verhaltensebene:

— MNegative Bewertungen hinsichtlich der Grande priifen, die der
Bewertung zugrunde liegen

— Bei der Kommunikation von Kritik die Regeln der Fehler- und
Feedbackkultur einhalten

— Kritische und konfliktive Dialoge I&sungsonentiert gestalten

— Die Perspektive des Gegeniibers bewusst einnehmen

— Kritik von Beschéftigten annehmen, chne mit Benachteiligungen zu
drohen

— Nicht nachtragend sein

— Externe Personen zur Konfliktlésung hinzuziehen, wenn eine Ldsung
nicht alleine mdglich ist

% Einbindung

Die Einbindung von Beschaftigten in Gestaltungs- und
Entscheidungsprozesse kann einen Beitrag dazu leisten, dass sich die
Beschéftigten wertgeschatzt fihlen. Das bedeutet konkret, dass die
Meinung der Beschaftigten zu bestimmten Zustanden und Entwicklungen
eingeholt wird und dass die Entscheidungen, die anschliellend getroffen
werden, transparent und nachvollziehbar fur die Beschaftigten
kommuniziert werden. Situationen, in denen eine solche Beteiligung zum
Ausdruck kommit, sind beispielsweise:

— Jahrliche Evaluationen

— Jahresgesprache

— Quartalsgesprache

— Prozess zur Entwicklung der ,Grundséatze Fihrung und
Zusammenarbeit”
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Grundsatz Fehlerkultur

Wir begreifen Fehler als Chance zur Verbesserung. Gleichzeitig
versuchen wir, sie nach besten Méglichkeiten zu vermeiden.
Passieren sie doch, lernen wir gemeinsam aus ihnen.

In den meisten Organisationen wird der Wert von Fehlern nicht in
Erkenntnis gemessen, sondern in Schuld. Deshalb gibt es in vielen
Organisationen keine gesunde Fehlerkultur. In Organisationen, in denen
Fehler stattdessen als Maglichkeit zur Optimierung aufgefasst werden,
sind sie die Quelle kontinuierlicher Verbesserung und Innovation. Dabei ist
Feedback der Generalschliissel zur eigenen, aber auch gemeinsamen
Weiterentwicklung.

Unser Anspruch: Wir sprechen Fehler offen, zeitnah und im passenden
Rahmen an. Wir analysieren Ursachen und Zusammenhénge sach- und
losungsorientiert. Wir beziehen dabel, wann immer méaglich, die
involvierten Personen, denen wir Vertrauensvorschuss und
Rickendeckung geben, in den Prozess ein. Wir bewerten Auswirkungen
konsequent, sachlich und objektiv. Am Ende des Prozesses erarbeiten wir
gemeinsam konstruktive und zukunftsorientierte Maldnahmen, damit
geschehene Fehler behoben werden und sich nicht wiederholen. Im Team
schauen wir regelmafig auf Fehler, um aus ihnen zu lernen. Erfahrungen
aus diesen Lermnprozessen stellen wir der Organisation zur Verfligung. Wir
tragen die Verantwortung dafir, eine Kultur zu schaffen, in der offen und
ehrlich und in einer angstireien Atmosphére Gber Fehler geredet werden
kann. Gleichzeitig streben wir mit unserem Handeln immer die Erreichung
der gralktmaoglichen Qualitat an.

DenkanstoRe:

—  Wie ehrlich sind Sie mit sich selbst im offenen Umgang mit Fehlern?

— Was war das Beste, das Sie je aus einem Fehler gelernt haben?

—  Welche positiven und welche negativen Erfahrungen haben Sie mit
dem Thema Fehlerkultur bisher gemacht und was haben Sie daraus
gelernt?
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Grundsétze-Wegweiser Fehlerkultur

rooron 0 e 1

g Wegweiser Fehlerkultur im konkreten Miteinander

.lch dachte sehr lange, dass Fehler etwas Schlechtes sind und mit
diesem Bild war ich anscheinend nicht alleine. In den
Groligruppenveranstaltungen haben wir mit Lego nachgebaut, was
passiert, wenn Fehler bei uns passieren. Uber die Bilder, die dort
entstanden sind, war ich erschrocken: Stndenbdcke und arme
Saue, die durchs Dorf getrieben werden. Das wollte ich nicht mehr!

Also habe ich angefangen, nicht nur geschehene Fehler, sondern
Situationen, in denen mir beinahe Fehler passiert waren, in unseren
Team-Besprechungen und auch mit meiner Fiihrungskraft zu
thematisieren. Ich habe unglaublich viele Tipps bekommen, wie ich
genau diese Fehler zukunftig vermeiden kann. Das hat meinen
Beschéaftigten anscheinend Mut gemacht, denn inzwischen berichten
auch sie von solchen Situationen und wir lernen gemeinsam.

Fehler zu machen ist bei uns im Team heute nicht mehr
angstbesetzt. Stattdessen gelingt es uns, aus ihnen zu lernen und
teilweise auch dariber zu lachen.”

\ _ .
Abbildung 8 Beispiel des Wegweisers Fehlerkultur im konkreten Miteinander

‘22 Neue Perspektive auf Fehler

Gesunde Fehlerkultur beginnt in den Kdpfen der Menschen. Fehler nicht
mehr durch die Schuld-Brille, sondemn als Chance zur Verbesserung zu
betrachten, bedeutet, dass wir alle eine neue Perspektive auf Fehler
einnehmen missen. Erst, wenn sich dieses neue Verstandnis von Fehlemn
in unseren Kopfen verankert hat, kdnnen auch neue — konstruktive —
Verhaltensweisen im Umgang mit Fehlern gezeigt werden. Magliche
Verhaltensweisen in diesem Zusammenhang sind:

— Beschaftigten mit einem Vertrauensvorschuss begegnen
— Fehler vermeiden statt verstecken

— Menschen nicht fur Fehler verurteilen

— Menschen nicht fiir Fehler blofstellen

— Fehler auch mal mit Humor nehmen
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— Ehrlich mit Fehlern umgehen
— Eigene Fehler zugeben

% Fehleranalyse

Die detaillierte Fehleranalyse ist die Grundlage fir die Beseitigung von
Hirden und Stolpersteine im organisationalen Alltag. Verhaltensweisen,
die in diesem Zusammenhang zielfiihrend sind, sind unter anderem:

— Ein organisationales Verstandnis entwickeln, was als Fehler
verstanden wird

— Malstabe und Bewertungskriterien definieren bzgl. Aufgaben, Rollen,
Prozessen etc.

— Malstabe und Bewertungskriterien messbar machen und
kommunizieren

— Selbstreflexionsprozesse anstolien

— Hierarchielubergreifende Fehleranalyse in alle Richtungen

— Ursachenanalyse (z.B. bzgl. Wissen, Verstehen, Organisation, Zeit,
Struktur)

—  Wirkungsanalyse (sachlich, konsequent, objektiv)

% Fehlervermeidung

Viele Fehler kdnnen vermieden werden, bevor sie Uberhaupt oder erneut
geschehen, da es meistens Anzeichen fur ihr magliches Auftreten gibt.
erhaltensweisen, die helfen, Fehler zu vermeiden, sind:

— Ein regelmaliger Austausch zu aktuellen Hirden und Stolpersteinen
— Situationen analysieren, in denen beinahe Fehler geschehen waren
und potenzielle Fehlerquellen — vor Eintritt des echten Fehlers —

beheben

— Eine zielgerichtete adressatengesteuerte Infosteuerung

— Geschehene Fehler systematisch analysieren und Lempotenziale
konsequent in die Organisation tragen
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% Kommunikation und Information

Gesunde Fehlerkultur lebt davon, dass auf eine konstruktive Art und
Weise (iber Fehler informiert und kommuniziert wird, denn nur durch
konsequente Information und Kommunikation gelangt das relevante
Wissen an die Beschéaftigten. Kommunikation und Information stellen
sicher, dass Fehler besprechbar werden. Mdégliche Verhaltensweisen im
Zusammenhang von Kommunikation und Information sind:

Entdeckte Stolpersteine und Risiken friihzeitig an diejenigen Personen
kommunizieren, die Verdnderungen anstolfen und/oder vornehmen
kénnen

Eine Instanz einrichten, die Verbesserungsvorschlage zu
unterschiedlichen Themen entgegennimmt und an die relevanten
Stellen weiterleitet

Geschehene Fehler bei den relevanten Personen zeitnah ansprechen
Zukunftsorientierung bei der Besprechung von Fehlern einnehmen
(Frage im Hinterkopf ,Wie ist dieser Fehler zukinftig vermeidbar?”)
Geschehene Fehler nicht nachtragen und in abwertender Weise
immer wieder dariiber sprechen (Vermeidung von Angstkultur)
Sachliche Auseinandersetzungen anstelle von emotionalen
Auseinandersetzungen

Micht zulassen, dass schlecht iiber Personen gesprochen wird, die
Fehler gemacht haben, sondem sich gegenseitig den Riacken stéarken

26



70

Grundsatz Feedbackkultur

Wir leben respektvolles, ehrliches und gerechtes Feedback in der
alltdglichen betrieblichen Praxis — es schafft Klarheit und tut gut.

Wertschétzendes, ehrliches und zugleich konstruktives Feedback motiviert
und starkt die Selbstwirksamkeit und das Selbstbewusstsein. Feedback
informiert Gber die Qualitat erbrachter Arbeit und ermdaglicht individuelle
und organisationale Weiterentwicklung und Lernen. Feedback hilft dabei,
das eigene Bild von Verhalten, Situationen und Sachverhalten mit dem
Bild anderer zu vergleichen und auf diesem Weg Perspektiven und
Erwartungen ab- und anzugleichen. Feedback stéarkt somit das WIR-
Gefuhl in der Unfallkasse NRW.

Unser Anspruch: Jede und jeder von uns gestaltet unsere
Feedbackkultur aktiv mit. Trotzdem ist die Pragung der Feedbackkultur
.Chefsache" in jedem Bereich — angefangen im eigenen Bereich bis hinauf
zur Gesamtorganisationsebene. Wir achten darauf, dass wir Feedback
situationsspezifisch, zeitnah, nachvollziehbar und konstruktiv geben. Wir
sorgen fir eine angstireie Atmosphare, in der Feedback gegeben und
angenommen werden kann. Wir schatzen konstruktives Feedback.

Wir alle tragen gemeinsam die Verantwortung, dass Feedback in der
Unfallkasse NRW zum gelebten Arbeitsalltag gehdrt und einen Beitrag far
nachhaltige Entwicklung leisten kann.

DenkanstoRe:

— Wann fallt Innen ein Feedback leicht, wann fallt es lhnen schwer?

— Was war das letzte Feedback, das bel Ihnen etwas Nachhaltiges
bewirkt hat — wie wurde es formuliert und was war das Besondere?

—  Wann haben Sie das letzte Mal ein differenziertes Feedback
eingefordert und wie wurde diese Forderung aufgenommen?

— Was bewirkt das Feedback in lhrem Bereich und welchen Beitrag
leisten Sie hierzu?

—  Wann haben Sie das letzte Mal ein differenziertes Feedback gegeben
— auch Ihrer Fihrungskraft?
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Grundsétze-Wegweiser Feedbackkultur

aonoTo P I e {1 /I

Q Wegweiser Feedbackkultur im konkreten Miteinander

.lch habe heute Morgen ein wichtiges Feedback bekommen. Ich
hatte gestern eine Situation, in der ich ein kleines Missverstandnis
mit meinem neuen Kollegen hatte. Ich war véllig in Gedanken und
habe vor meinem PC etwas vor mich hingegrummelt, weil ich mich
Uber das |IT Programm geargert habe. Leider hat mein Kollege mich
in genau dem Moment etwas zur Einarbeitung gefragt. Das habe ich
aber nicht mitbekommen, da ich zu sehr in Gedanken war. Er hat
meine Reaktion allerdings trotzdem auf sich bezogen. Zum Gluck
hat er mich direkt heute morgen auf die Situation angesprochen und
mir gesagt, dass er sich etwas vor den Kopf gestolien fuhlte und
mich auf keinen Fall nerven wollte. Ich konnte ihm direkt erklaren,
dass es nichts mitihm zu tun hatte. Wirhaben also schnell Klarheit
geschaffen und die Geschichte steht jetzt nicht zwischen uns.”

- ; =

Abbildung 9 Beispiel des Wegweisers Feedbackkultur im konkreten Miteinander

| % Feedback geben

Feedback kann eine sehr wirkungsvolle Methode darstellen, um
individuelles und organisationales Lernen zu ermdaglichen. Es stehtin
direkter Verbindung zum Grundsatz der Fehlerkultur, da es — neben der
Rickmeldung positiver Aspekte — auch Rickmeldung zu
Entwicklungspotenzialen ermdaglicht. Damit Feedback maglichst
wirkungsvoll wird, sind einige Grundregeln zu beachten:

—  Wertfreie Beobachtung
— Feedback-Regeln gestalten und einhalten
— Konkret und beschreibend
— Sachlich und konstruktiv (keine Kraftausdricke)
— Zeitnah und regelmabig
—  Auf Augenhdhe
— Praktische Beispiele nennen
— Ldésungsansatze entwickeln
— Informationen zu Hintergriinden und Vorgehensweisen
— Offene Feedbackkultur in beide Richtungen
— Der Ton macht die Musik
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Feedback unter vier Augen

Keine Allgemeinplatze verwenden (,Aus gegebenem Anlass”),
sondern spezifisches Feedback geben

Auch positives Feedback formulieren (,Toll gemacht®) und nicht die
Haltung einnehmen ,Nicht gemeckert ist genug gelobt”

Bewdhrte und neue Feedbackinstrumente nutzen

— Evaluation durch Beschaftigte

— Regelmalige Teamgesprache (Information und Rickmeldung)

% Feedback nehmen

Feedback findet immer zwischen mehreren Personen (mindestens zwei)
statt: Einer Feedback-gebenden Person und einer Feedback-nehmenden
Person. Neben den Regeln fur die Feedback-gebende Person existieren
ebenfalls Regeln fur die Feedback-nehmende Person:

Der anderen Person zuhoren

Das eigene Verstandnis durch Nachfragen ilberpriifen

Die Ruckmeldung wirken lassen

Feedback nicht als Kritik verstehen

Nicht rechtfertigen

Bewerten, was die Riuckmeldung fir das eigene Handeln bedeutet
Feedback aktiv einfordem
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Grundsatz Chancengerechtigkeit und Antidiskriminierung

Wir stehen flir Chancengerechtigkeit und Antidiskriminierung ein
und setzen den Gleichstellungsauftrag aktiv um. Das ist auf allen
Ebenen auch im praktischen Tun sicht- und spirbar.

Die Verpflichtung von Organisationen zur Chancengerechtigkeit bedeutet,
dass alle Menschen — unter Berticksichtigung ihrer individuellen
Voraussetzung — die faire Chance zur Teilhabe in der Organisation
erhalten. Dafir missen bestehende strukturelle Benachteiligungen
tberwunden und Potenziale entwickelt werden. Gelebte
Chancengerechtigkeit stiftet Vertrauen und schafft Bindung der
Beschaftigten an die Organisation. Die Unfallkasse NREW setzt sich aktiv
ein, den Auftrag des Grundgesetzes und des
Landesgleichstellungsgesetzes zur Verwirklichung der Gleichstellung von
Frauen und Mannern umzusetzen.

Vielfalt erméglicht Kreativitat und Flexibilitdt. Gleichzeitig stellt Vielfalt
manchmal eine Herausforderung im organisationalen Alltag dar, da sich
viele unterschiedliche Menschen im gleichen Rahmen bewegen und
zusammenfinden missen.

Unser Anspruch: Jede und jeder erhdalt bei uns die gleichen
Maglichkeiten unter Berticksichtigung der individuellen Voraussetzungen.
Wir schaffen in unserem taglichen Miteinander die Rahmenbedingungen
fur faire Teilhabe, stellen uns der kritischen Reflexion und arbeiten
gemeinsam daran, bestehende Potenziale zu fordern und zu entwickeln.
Die Unfallkasse NRW setzt sich aktiv fur Vielfalt und den Schutz vor
Benachteiligungen aus Grunden der ethnischen Herkunit, des
Geschlechts, der Religion oder Weltanschauung, einer Behinderung, des
Alters oder der sexuellen |dentitat ein. Sie setzt auf
Gleichstellungsforderung und beriicksichtigt die vielfaltigen Lebensweisen.
Sie prift bei Malknahmen, wie sie sich auf die Lebenssituation von Frauen
und Mannern auswirken und steuert bei méglichen Benachteiligungen
entgegen. Unsere Entscheidungen kommunizieren wir transparent und
nachvollziehbar. Fihrungskréfte stellen sicher, dass ein offener und fairer
Umgang mdaglich ist. Sie treten aktiv fir den Schutz vor sexueller
Belastigung und Mobbing ein.
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Denkansttie:

— Was macht fur Sie Chancengerechtigkeit aus und wie (er-)leben Sie
diese in Ihrem beruflichen Alltag?

—  Wound wann haben Sie sich zuletzt fir das Gleichstellungsgebot
eingesetzt?

—  Wo und wann haben Sie letztmalig bewusst unter der Perspektive der
Chancengerechtigkeit entschieden oder auch im Team Sachverhalte

bewertet?

—  Wo kann und muss die Chancengerechtigkeit noch prasenter werden

und was ist der erste Schritt hierfar?

Grundséatze-Wegweiser Chancengerechtigkeit und
Antidiskriminierung

konkreten Miteinander

g Wegweiser Chancengerechtigkeit/Antidiskriminierung im

«Chancengerechtigkeit und Antidiskriminierung — ein sperriges und
gleichzeitig so wichtiges Begriffspaar. Um es mit Leben zu fiillen,
mussen wir meiner Meinung nach bereit sein, neue Wege zu gehen,
Fir mich als Fihrungskraft bedeutet es, dass ich keine Nasenpalitik
fahren darf. Es geht darum, jede Beschaftigte und jeden
Beschaftigten ganzheitlich mit den individuellen Vioraussetzungen zu
betrachten und jeder und jedem die Forderung anzubieten, die sie
oder er braucht. Das kostet mich als FlUhrungskraft naturlich Mihe
und Zeit. Ich bin aber fest davon Uberzeugt, dass es der richtige
Weg ist, denn nur, wenn ich transparente Bedingungen schaffe und
diese kommuniziere, biete ich faire Chancen fiir alle Beschéftigten
dieser Organisation. Ich mochte auch Sie ermuntern, uns dabei zu
unterstiitzen!”

\
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Abbildung 10 Beispiel des Wegweisers Chancengerechtigkeit und Antidiskriminierung im
konkreten Miteinander

‘ % Grundhaltung

Das Thema Chancengerechtigkeit und Antidisknminierung erfordert von
Menschen, dass sie eine innere Haltung zu diesem Thema entwickeln,
damit sie diese konsequent nach aullen vertreten kinnen. Diese
Grundhaltung heift in der Unfallkasse NRW Ungleiches nicht gleich,
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sondern entsprechend der individuellen Unterschiede zu betrachten und
zu behandeln. Es ist eine Haltung, die gelebte Toleranz und Akzeptanz
einfordert.

Rahmenbedingungen schaffen

MNeben der entsprechenden Grundhaltung erfordert die Gestaltung des
Grundsatzes auch, dass Rahmenbedingungen geschaffen werden, die
Chancengerechtigkeit und Antidiskriminierung ermaglichen. Dazu gehdrt
unter anderem-

— dass Anforderungen in Projekten und Stellenausschreibungen
transparent kommuniziert werden

— dass es Anlaufstellen gibt, an die Beschaftigte sich wenden kénnen,
wenn sie sich diskriminiert fiihlen

— dass es keinen organisational legitimierten Ausschluss bestimmter
Personen oder Personengruppen (z.B. durch die Verwendung
spezifischer Sprachmuster) gibt

% Themenfelder

Chancengerechiigkeit und Antidiskriminierung ist kein Nischenthema. Es
bezieht sich auf zahlreiche Themenfelder, in denen es Haltung, Verhalten
und Rahmenbedingungen zu gestalten gilt:

— Gender, sexuelle Identitat

— Familienfreundlichkeit, Arbeitszeitmodelle

— Alter

— Sprache, Kultur

— Bildung

— Entwicklung (Laufbahnen und Beschéftigte entsprechend ihrer
Fahigkeiten bewusst férdern und einsetzen)

— Bezahlung
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Originale Aussagen der Beschéaftigten und Filihrungskrifte

Zur Verdeutlichung der Entstehungsgeschichie der Grundsétze |Fihrung
und Zusammenarbeit” werden an dieser Stelle einige Aussagen von
Beschdaftigten aus den Regionalen YVeranstaltungen aufgefuhrt. Diese
Aussagen sind das Fundament auf dem die vorliegenden Grundsétze
gestaltet wurden.

Grundsatz der Fihrung

JWas schétze ich bereits heute an der Fuhrungskultur der Unfallkasse
NRW?“ — In der Abteilung herrscht offenes, gesprachsbereites und
zielorientiertes Klima zwischen MA und Fahrungskraften.®
(Dokumentation WS Zentrale Disseldorf, 5. 11)

Was schétze ich bereits heute an der Fihrungskultur der Unfallkasse
NRW?"“ —  Gesprachsbereitschaft.”
(Dokumentation WS RD Monster, 5. 11)

JWas schétze ich bereits heute an der Fuhrungskultur der Unfallkasse
NRW?"“ — Dass niemand hinter einem steht und einen tberpriift, sondern
man eigenverantwortlich arbeiten kann und Yerirauen zu den Mitarbeitern
besteht

{Dokumentation Online-Umifrage, 5. 10)

\Was bedeutet gute Fiihrung?* — . Kommunikation auf Augenhéhe,
transparente Entscheidungen, bei Diskrepanzen Umgangsformen
beachten, die Argumente des Gegeniibers hdren und offen in der
Entscheidung sein.”

(Dokumentation Online-Umifrage, 5. 17)

Grundsatz der Zusammenarbeit

MWas ist mir in der Zusammenarbeit mit meinen Kolleginnen und Kollegen
besonders wichtig?” — Wir-Gefiihl®.
(Dokumentation WS RD Monster, 5. 16)
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\Was bedeutet gute Zusammenarbeit?" — "Begegne jedem so, wie Du
auch von anderen gesehen werden méchtest!”

(Dokumentation WS RD Minster, 5. 19)

Wie kann die Zusammenarbeit verbessert werden?* — _(Durch)
einheitliche Arbeitsweisen an allen Standorten ”

(Dokumentation WS RD Miinster, 5. 20)

Grundsatz der Werntschatzung k

Worin wird Wertschatzung spurbar*? —  Zwischenmenschlicher Austausch
(reden, lachen...)."
(Dokumentation WS RD Disseldorf, 5. 38)

Worin wird Wertschatzung spurbar*? — “Wenn ich um Rat gefragt werde.
Wenn man mir etwas zutraut®
(Dokumentafion Online-Umfrage, 5. 35)

Worin wird Wertschatzung fur mich sparbar*? — ,Durch Freundlichkeit mir
gegendber, auch mir gegeniber ein offenes Ohr haben, zuhdren, wenn
ich etwas zu sagen habe, wenn sie mit Fragen zu mir kommen_*
(Dokumentation Online-Umfrage, 5. 35)

Grundsatz der Fehlerkultur

Wenn ich Fehler bei anderen wahrmehme® —  Spreche ich sie an und
versuche, an der Losung mitzuarbeiten (aus Fehlem lernt man).®
(Dokumentation WS RD Disseldorf, 5. 30)

JWenn ich Fehler bei anderen wahmehme® — _Ist er klein, dann kann man
es einfach bereinigen.”
(Dokumentation WS RD Disseldorf, 5. 30)

Wenn ich Fehler bei anderen wahmehme" — Ansprechen des Fehlers im
Gesprach, um Wiederholung zu vermeiden.”
(Dokumentation WS RD Miinster, 5. 28)
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Grundsatz der Feedbackkultur

JWas passiert, wenn Fehler passieren? — Die werden korrigiert, je nach
Schwere im Team besprochen und als Musterfall abgelegt.”
(Dokumentation Online-Umfrage, 5. 22)

Was passiert, wenn Fehler passieren? — Fehler sind menschlich,
dariiber muss man sprechen darfen.”
{Dokumentation W5 RD Minster, 5. 28)

Was bedeutet gutes Feedback*? — RD ubergreifende Kommunikation
auf allen Ebenen (offen, ehrlich, konstruktiv).”

(Dokumentation WS RD Minster, 5. 20)

Grundsatz der Chancengleichheit und Antidiskriminierung

JWas bedeutet Chancengerechtigkeit und Anfidiskriminierung”? — _Jeder
sollte ernst genommen werden®
{Dokumentation WS RD Manster, 5. 37)

JWas bedeutet Chancengerechtigkeit und Anfidiskriminierung? — Dass
der Blick auf die Arbeitsergebnisse zahlt und nicht auf dultere Merkmale
(Behinderung, Frau/Mann, ...)."

{Dokumentation WS Zentrale Disseldorf, 5.34)

JWas bedeutet Chancengerechfigkeit und Anfidiskriminierung™? —
Morschlage dieses Personenkreises werden abgetan und nicht ernsthaft
diskutiert. Unbeliebte Aufgaben werden bevorzugt diesem Personenkreis
aufgetragen, auf Beschéaftigte mit kleinen Kindern wird bei der
Terminplanung keine Rucksicht genommen.®

{Dokumentation Online-Umfrage, 5. 38)
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Anhang 10: Kompass flir Fihrungskrafte

BGHM

rnehmenswiki

&) Themen
> Ausbildung, Weiterbildung
und Seminare
> Beschaffung, Ressourcen und
Sachverwaltung
> Coronavirus: FAQs
> Datenschutz und
Informationssicherheit
> Haushalt und Finanzen
> Informaticn und
Kommunikation
> Informaticnstechnik
> Leistungen - Reha
> Mitgliedschaft, Beitrag und
Versicherte
~ Personal
> Arbeits- und
Dienstverhaltnis
> Arbeitsorganisation
> Arbeitszeit / Abwesenheit
» Dienstrecht und
Arbeitsrecht
> Dienstreisen
> Gehalt und Leistungen
> Interner Arbeits- und
Gesundheitsschutz
» Kinder und Familie
— Kompass fiir
Fithrungskréfte
— Mitarbeiterbilder
— Mitarbeitervertretungen
> Personalentwicklung
> Persenalplanung
= Schwerbehinderung
> Versorgung
> Prévention
> Recht und Compliance
> Unternehmensfiihrung und
Organisation
> Versicherungsfalle

Themen > Personal > Kompass fiir Fihrungskrafte

Kompass fur Fihrungskrafte
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Welche Schulungen sind fur mich als Fihrungskraft verpflichtend? Wie fihre ich eine Beurteilung durch? Und wie kann ich mich als Fuhrungskraft

weiterentwickeln?

Zu diesen und vielen weiteren Fragen gibt es hilfreiche Informationen im Intranet. Damit Sie diese schnell abrufen kénnen, finden Sie hier die

wichtigsten Links zu relevanten Themen
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Unsere Fiihrungsleitlinien

Anhang 11: Fiihrungsleitlinien der BGHM

W BGHM

Berufsgenossenschaft

Holz und Metall

Wir sind uns bewusst, Vorbilder zu sein und schaffen eine erlebbare Fiihrungskultur.

Wir, die Fihrungskrafte der BGHM, geben uns Fihrungsleitlinie
warten. Sie gelten fiir Fiihrungskréfte, Mitarbeiterinnen und Mit
deln an diesen Leitlinien aus und lassen uns daran messen.

Wirsind uns bewusst, Vorbilder zu sein: Durch unser Verhalten

n. Diese legen fest, welches Handeln wir voneinander er-
arbeiter gleichermafen. Wir richten gemeinsam unser Han-

fiihren wir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter jederzeit.

Wirtun dies aktiv und verantwortungsbewusst und schaffen eine erlebbare Fihrungskultur.

Fiihrungsverantwortung

Fiihrungsverantwortung zu libernehmen heifit,
fiihren zu wollen

Wirhaben den Mut, Entscheidungen zu treffen, konsequent
umzusetzen und dazu zu stehen. Wir richten unser Handeln
an unseren gesetzlichen Aufgaben aus.

Hieraus leiten wir die Ziele fiir unsere Organisationsein-
heiten ab und kommunizieren sie klar und verstindlich fiir
unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Beteiligen — Fordern — Schitzen

Wir beteiligen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Wirreden miteinander. Wir ermutigen die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu Vorschldgen und Kritik. Wir geben und er-
warten direkte und konkrete Riickmeldung. Wir informieren
rechtzeitig und transparent liber Aufgaben, Arbeitsergeb-
nisse, Zusammenhdnge und Hintergriinde. Wir beziehen
unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die Entschei-
dungsprozesse ein; wir nutzen ihre Stirken und ihre Erfah-
rung. Unsere Entscheidungen legen wir transparent dar und
begrinden sie.

Wir fardern die Entwicklung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

Wir fordemn die persdnliche und fachliche Weiterentwicklung
unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und halten sie da-
zu an, selbst Verantwortung fiir ihre berufliche Entwicklung
zu dbemehmen. Wir fordemn sie, indem wir ihnen Gelegen-
heit zur Erledigung anspruchsvoller Aufgaben geben.

Wir geben Raum, die persanliche Leistungsfahigkeit zu ent-
falten und erwarten Eigeninitiative. Wir (ibertragen die dazu
notwendigen Entscheidungsbefugnisse und beriicksichti-
gen die persinlichen Kompetenzen.

Wir schidtzen unsere Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter

Wir respektieren unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
vertrauen ihnen und tragen damit dazu bei, eine Arbeitsat-
maosphdre zu schaffen, die hilft, unseren Aufgaben gerecht
zu werden. Wir kennen die individuellen Fihigkeiten und
Bediirfnisse unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
werden ihnen gerecht. Wir geben den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern Riickmeldung zu ihren Leistungen. Hierzu fiih-
ren wir regelmafiig Mitarbeiter- und Beurteilungsgespriche.

Zusammenarbeit und Weiterentwicklung

Wir stirken die Zusammenarbeit iiber die einzelnen
Organisationseinheiten hinaus

Wir fardern die Zusammenarbeit innerhalb der Fachbereiche
und den Austausch lber die Fachbereiche und Funktionen
hinweg.

Wir stellen den Fachbereichen die erforderlichen Informa-
tionen zur Verfiigung und unterstiitzen sie bei unseren ge-
meinsamen Aufgaben.

Wir entwickeln uns weiter

Wir sehen Verdnderungen als Chance, gemeinsam mit un-
seren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern unsere Starken zu
zeigen und uns weiterzuentwickeln.

Wir machen Fehler; auch sie sind Grundlage fiir Verbesse-
rungen.
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Anhang 12: Fuhrungskrafteentwicklung der BGHM (0.D.)

&7 BGHM

Clara®

Intranet

Themen » Personal » Personalentwicklung » Flhrungskrafteentwicklung

Flhrungskrafteentwicklung Lesezeicnen I’

Kommentare +

Inhaltsverzeichnis

Fiihrungskrafteentwicklungsprogramm

FK 1

FK 2

FK3

Verdffentlichungen zu den FK-Programmen
Ansprechpersonen

Weitere Weiterbildungsangebote

Fuhrungskrafteentwicklungsprogramm

Kulturwandel bringt Neues — Neues bringt Chancen

Die BGHM befindet sich aktuell in einem echten Kulturwandel. AngestofRen durch die Verdffentlichung der
Fahrungsleitlinien mit den dazugehorigen Veranstaltungen, ist sie auf dem Weg sich zu einer flexiblen und
offenen BGHM zu entwickeln, in der die Zusammenarbeit und die gegenseitige Akzeptanz noch deutlich
wichtiger werden sollen.

Gerade Fuhrungskréfte haben einen weitreichenden Einfluss auf die Atmosphare und die Leistungen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dabei ist die individuelle Kompetenz und Einstellung ein zentraler
Standpunkt.
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Fuhren lernen bzw. Fuhrungsverhalten verandem oder weiterentwickeln ist ein Prozess, der nicht nur durch
einzelne Veranstaltungen abgedeckt werden kann. Deshalb arbeitet die BGHM aktuell an
Entwicklungsprogrammen far Fahrungskréafte. Hierbei werden drei Zielgruppen unterschieden:

FK 1 FK2 FK3
« Mitarbeiterinnen und « Flhrungskrafte mit « Flhrungskrafte der oberen
Mitarbeiter ochne Fahrungserfahrung (ab Fahrungsebene (ab AL-
Fuhrungserfahrung TL/SGL-Ebene) Ebene)

FK1

Ein exklusives Programm flr eine grof3e Zukunft

Unser Fiahrungskrafteentwicklungsprogramm (FK 1) richtet sich an unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
ohne Fuhrungserfahrung, die den Ehrgeiz zum Aufstieg in die Fihrungsebene, das Durchhaltevermogen sowie
geniigend Flexibilitat fur diesen entscheidenden Schritt mitbringen. Das Ziel ist klar: Die Vorbereitung auf
vakante Positionen, wie z. B. eine Sachgebietsleitung. Die Teilnahme an dem Programm begrindet jedoch
keinen Anspruch auf die Ubertragung einer entsprechenden Stelle.

In einem zweijahrigen Programm lernen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer die Grundlagen der
Fohrungsarbeit kennen. In aufeinander aufbauenden Modulen werden unter anderem Grundlagenmodule zu
Themen wie Fiihrung oder Arbeits- und Beamtenrecht, sowie verschiedene Kompetenzqualifizierungsmodule
behandelt.

Neben praxisorientierten Trainings in den einzelnen Modulen werden die vermittelten Kenntnisse in anderen
begleitenden Lemformaten (z. B. Workshops, Hospitationen, Projektarbeit) vertieft und eigenstandig
umgesetzt. Das Programm wird immer wieder auch den Austausch mit der Geschaftsfihrung und Mitgliedern
der Geschaftsfuhrungsrunde erméglichen.

Details zum Programm FK 1:

« Dauer: ca. 2 Jahre mit ca. 45 Tagen (zzgl. Reisezeit)

« Teilnehmeranzahl: ca. 24 Teilnehmer/innen

« Lernformate: Trainings, Hospitationen u. w.

« Durchfilhrung in Bildungsstatten oder Standorten der BGHM

« berufsbegleitend

« Erwerb eines Abschlusszertifikats

« Begleitung durch HPE, interne und externe Trainer/innen und Dozenten/Referenten
« Reise- und Ubernachtungskosten tragt die BGHM

Anforderungsprofil Programm FK 1:

+ keine Fihrungserfahrung

« mindestens Laufbahnbefahigung fir den gehobenen Dienst, abgeschlossenes Hochschulstudium (u. a.
Bachelorabschluss) oder einschlagige Berufserfahrung auf entsprechendem Niveau

« mindestens zwei Jahre Berufserfahrung in der BGHM
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« hohe Identifikation mit den Fihrungsleitlinien der BGHM
« Flexibilitat, Veranderungsbereitschaft, Belastbarkeit

« vertiefte Kenntnisse der Geschaftsprozesse der BGHM
« Bereitschaft zu haufigen Dienstreisen

Dokument

« 8 FK 1 - Lehrgangsinfo

Werden Sie ein Teil des Programms

Die Bewerbungsphase fir 2019 ist abgeschlossen. Das Programm startete am 04 _September 2019.

FK2

lhre Perspektive: Mehr Flihrung, mehr Verantwortung

Die zweite Stufe unseres Fiuhrungskrafteentwicklungsprogramm (FK 2) richtet sich an Fuhrungskrafte auf
Ebene der Team-, Referats-, Stabsstellen- und Sachgebietsleitung, die langfristig den Aufstieg in die hohere
Fuhrungsebene (z. B. Abteilungsleitung) anstreben. Dafir sind Durchhaltevermégen, ein hohes Mal} an
Flexibilitat und die kontinuierliche Bereitschaft zur Selbstreflektion erforderlich.

In einem ca. 1,5-jahrigen Programm werden die bereits vorhandenen Fuhrungskompetenzen erweitert und
vertieft. Im Vordergrund stehen insbesondere die Reflektion des eigenen Fuhrungsverhaltens und der
gegenseitige Austausch abteilungs- bzw. bereichsibergreifender Art.

Neben praxisorientierten Trainings in den einzelnen Modulen werden die vermittelten Kenntnisse in anderen
begleitenden Lemformaten (z. B. Kaminabenden, Hospitationen) vertieft und eigenstandig umgesetzt. Das
Programm wird immer wieder den intensiven Austausch mit der Hauptgeschaftsfihrung, Mitgliedern der
Strategierunde oder des Fuhrungskreises sowie weiteren Fihrungskraften der BGHM erméglichen.

Details zum Programm FK 2:

« Dauer: ca. 1,5 Jahre mit ca. 22 Tagen (zzgl. Reisezeit)

« Teilnehmerzahl: max. 24 Teilnehmer/innen

« Lernformate: Seminare, Hospitationen, Lernreise, Entwicklungsgesprache, u.w.

« Durchfuhrung in Bildungsstatten oder Standorten der BGHM

» berufsbegleitend

« Erwerb eines Abschlusszertifikats

= Begleitung durch promitto Organisationsberatung GmbH, HPE, direkte Flihrungskrafte
« Reise- und Ubernachtungskosten tragt die BEHM

Anforderungsprofil Programm FK 2:

+ mindestens Laufbahnbefahigung fir den gehobenen Dienst, abgeschlossenes Hochschulstudium (u. a.
Bachelor-Abschluss) oder einschléagige Berufserfahrung auf entsprechendem Niveau
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« mindestens 3 Jahre Fuhrungserfahrung als Team-, Referats-, Stabsstellen- oder Sachgebietsleitung in
der BGHM

« Bereitschaft zu haufigen Dienstreisen

« Flexibilitat, Belastbarkeit, Bereitschaft zur Selbstreflektion

« hohe ldentifikation mit den Fuhrungsleitlinien der BGHM

« vertiefte Kenntnisse der Geschaftsprozesse der BGHM

Dokument

« 8 FK2 - Lehrgangsinfo

Werden Sie ein Teil des Programms

Die Bewerbungsphase fir 2022 ist abgeschlossen. Der Programmstart ist der 09.03.2022.

FK3

Austausch férdert Reflexion — Reflexion férdert Weiterentwicklung

Die dritte Stufe unseres Fuhrungskrafteentwicklungsprogramms (FK 3) richtet sich an Fuhrungskrafte auf
Ebene der Abteilungsleitung, Zentralen Stabsstellenleitung und PB-Leitung. Die Teilnahme an dem Programm
begriindet jedoch keinen Anspruch auf die Ubertragung einer entsprechenden Stelle.

Das ca. 1,5-jJahrige Programm bietet die Chance, die bereits vorhandenen Fuhrungskompetenzen zu vertiefen.
Es geht darum, den eigenen Blick zu erweitern und das eigene Fihrungsverhalten und die bisher gemachten
Erfahrungen zu reflektieren. Im Vordergrund steht insbesondere ein gegenseitiger und intensiver Austausch
mit den anderen Teilnehmenden, anderen Fuhrungskraften der BGHM sowie der Geschaftsfilhrung.

Die in den Seminaren vermittelten Kenntnisse werden in begleitenden Lernformaten (z. B. Kaminabenden)
vertieft und eigenstandig umgesetzt.

Details zum Programm FK 3:

« Dauer: ca. 1,5 Jahre mit ca. 30 Tagen (zzgl. Reisezeit)

+ Teilnehmeranzahl: max. 12 Teilnehmer/innen

« Lernformate: Seminare, Kaminabende, Entwicklungsgespréache uw.

« Durchfiihrung in Bildungsstatten oder Standorten der BGHM

+ berufsbegleitend

« Erwerb eines Abschlusszertifikats

« Begleitung durch promitto Organisationsberatung GmbH, HPE, direkte Fuhrungskrafte
« Reise- und Ubernachtungskosten tragt die BGHM

Anforderungsprofil Programm FK 3:

« mindestens 3 Jahre Fihrungserfahrung als Abteilungsleitung, Zentrale Stabsstellenleitung oder PB-
Leitung in der BGHM

« Bereitschaft zu haufigen Dienstreisen

« Flexibilitat, Belastbarkeit, Bereitschaft zur Selbstreflexion
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« hohe Identifikation mit den Fuhrungsleitlinien der BGHM
« vertiefte Kenntnisse der Geschaftsprozesse der BGHM

Dokument

« 8 FK3 - Lehrgangsinfo

Werden Sie ein Teil des Programms

Derzeit ist kein weiterer Durchlauf FK 3 geplant. Eine erneute Ausschreibung zur Teilnahme am Programm
wird zur gegebener Zeit im Intranet veroffentlicht. Sie haben dann die Maglichkeit sich online Gber
das Bewerbungsportal zu bewerben.

Verdffentlichungen zu den FK-Programmen

Aktuelle Nachrichten zu den FK-Programmen verdffentlichen wir fur Sie im Intranet. Noch mehr Interessantes
zu den Programmen finden Sie in Artikeln in unserem Mitarbeitermagazin bghm-inside.

Die Verdffentlichungen finden Sie hier zum Nachlesen:

FK 1 (1. Durchlauf):

« Start des ersten Fuhrungskrafteentwicklungsprogramm (Inside-Artikel, S 4)
+ Halbzeit des FK1-Programms (Inside-Artikel, S. 6)

« Zwischenveranstaltung (Inside-Artikel, S. 4)

+ Abschlussveranstaltung

FK1 (2. Durchlauf):
« Start und Einblick in den zweiten Durchlauf des FK1 Programms
FK2:

« Start des zweiten Fuhrungskrafteentwicklungsprogramm (FK 2)
« Lernreise (Inside-Artikel, S. 8)
« Abschlussveranstaltung (FK 2)

« Start des dritten Fihrungskrafteentwicklungsprogramm (FK3)
« Ein Blick in die neuen Seminarformate des FK3-Programms
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Anhang 13: Vergleich der Fuhrungsleitlinien und Grundsatze

»Fuhrung und Zusammenarbeit*

BGHM

UK NRW

Kompetenzen

Flhrungsverantwor-
tung/FUhrungswille

Selbstkompetenz

Vorbildfunktion

Vorbildfunktion®®

Selbstkompetenz

Proaktives Handeln

Steuern und Aktivitat®”

Selbstkompetenz

Entscheidungsfreude

Verantwortung flr Ent-

scheidungen®®

Selbstkompetenz

Ziele

Strategische Ziele®°

Methodenkompetenz

Kommunikationsfahigkeit

Kommunikation und Infor-
mation®

Sozialkompetenz

Beteiligung von Mitarbeiten- | Einbeziehen bei Entschei- | Methodenkompetenz
den dungen
Feedbackkultur Feedback’? Methodenkompetenz

Klare Informationswege

Transparente Kommunika-
tion”®

Sozialkompetenz

delegation

Delegation’®

Entwicklung von Mitarbei- | Entwicklung von Einzelper- | Methodenkompetenz
tenden sonen’
Aufgaben- Verantwortungs- | Eigenverantwortung  und | Methodenkompe-

tenz/Selbstkompetenz

Wahrnehmung und Fdérde-
rung des Einzelnen

Respektvoller Umgang™®

Sozialkompetenz

Wertschatzung

Wertschatzung’’

Sozialkompetenz

Vertrauen

Vertrauen,  Glaubwdurdig-
keit, Respekt und Verlass-
lichkeit

Selbstkompetenz

Organisationsubergrei-
fende Zusammenarbeit

Gegenseitige Unterstut-

zung”®

Sozialkompetenz

Regelmallige  Gesprache
(FUhrungsinstrumente)

Beziehungen gestalten und
Leistung beurteilen®

Sozialkompetenz

Veranderungsfreude / -
starke

Selbstkompetenz

Fehlerkultur

Fehler als Chance®' und

Fehlerkulturd?

Selbstkompetenz

66 S. 52.
67S. 51.
68 S. 54.
69 8. 51.
708, 54f.
8. 54.
2.8.47.
73 8. 55.
74 8. 59f.
75 8. 55.
76 8. 59.
7S.47.
78S, 46.
79 8. 60.
80 S. 53.
818.47.
82.S. 66.
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Kooperation Wir-Gefiihl® Sozialkompetenz

Sinnvermittlung® Sozialkompetenz

Chancengerechtigkeit und | Sozialkompetenz
Antidiskriminierung®

83 8. 48.
848.47.
8 8. 47.
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Bewertung IST-Analyse

Anhang 14

FunTT] PR PUE

OTECOTEDOTT £-P1 A¢ USBRaee Boo 5, s oy I B s wy

2| PRI T 4
[
TFOLOSTOROT S=P A uoBiamre oo g fem oyliusyo prsaur iy
=y e e
MRUERRUNT QRN IR U
21| PRI
JEIOE P50 020 Tousoun U 2T moae,
2| PRI TR Ry TR SEnE
=y B NPT AR RIS, ZINY IR SyRTTang
=y Funumgres, Iy InZ BURPTqUIRIR A, SIS
URIDTI N U UG, U PUD 508 SR WP
PUIE UL QU WSIGOL U IO e g Bueg| R O SHOT
2w U o B re g, 0T S e, EaTnaps op yamg] P L QUL S T D S LN —
egrEnesFu nyng pun heblans ol =4 Il L L e p————— p—
O, £ P ARMPTN P 1R IR e 3P 0 B o BURLIEAN, SN2 BUTL S, U LU 3 -
e PN SR P USRI S WRUNE LR S U USRI B
Jop gy FurBound wayeFnan nusieg uelioraquuenad
T MO, WITHA UL ST A DT TS ey
| 3 U ALEN S0 SR Mol 8 URNER NS SRTN RT URT] SR NI
=P URQE] USRS Eo TqUacE R O
g B ngR QIS WP 0N X B EE TTE TR 5 WA OnE
=y USROG $T SET LY P U OIS L 3 LI DS U U P NZ SRUNT SR Y TR
I T
AN, T LA, [ VPR W ML U UDID UN SURRACRE T DT PR o)
2w rumwrang| oEn s B neunpng Hp ang ssE R oy, U Un e U UG, T T T A TR
RN LG Sy o3 B PUN BE0 BgITUS
=y UL S SE L & TINS5 UL HRGTUS LULITS N 3 W]
Ll WRGTLIDE NI T NI N U Y g U
L TR M MY LT TP U TUMY USR] BN R U INE S04
2 2y BT LN U] SR TaguR e
Bl Ty
farli=die Lol
E
uRgEErer B ruyns pun
SEUNU 40§ TR dw oy geT g S | WRLRASIAR WS UTLISRR ) WING PN SHHT LN B SUCKEeWS o W FRTWT BRRSUNT
2 R Ny YT O £ e e Uy ng 5ng U s E U ) B il BRI IS BURSER UBS LD
B B EXl USRI SR W BU N QUSRS U
Pun Bungay
. £ B Tl BEQITHR L BUNT QUIRIS RS UG
T B e £ B 2| W TR USRS T usBungEs y UG SRS B N QU R A U
B
Tume dw oy ety r Y |PuUn punsos prisod 1 U T Y ITEUYPUNGDS) PUn SURNGY TR L LN T UM OEVT Loy U 295y BungraunagsBu nuyte 5 pun any>TEERGIY|
e e e e
gy uesa om0t
Burpe mog 52 p Bun punsEg AENTI, auctapey Bun puniteg Sunumonz ORI N ey g En S, ey B NG PR [Pungmuyny 15 ueEspunsg Ty
Funpawag

asfjeuy- 15| Bunpamag ) Bueyuy




89

LT TH S T | [T=- 2BunTagosd pun - §XEQpeej Tep My unBeay yxudiun rogoy yegpeeyuniesy
B e U L I B N g IR U (DA e 53
DL L L £ Hunusgis g L JOA UDSIOLIIEE Y “ USIENUS IS ISR, Uainy
pun nEdwoyErog| S U U S0 B us P Bunumd s 0 sy gl
=2 p Bunuauaguo =g e Bunasag. uuaEu ngl o uny
Hurunos INT SYTIRFRININNS M0y S 2 20T T WRURGITE I
WARPRIEE SR SR B L DD F) T T e PUIN USUUILFURGITIIN U o Buinue gre s 3 p L url o a) TumAd T i e uns
P SRR N R PR R ey 3P 0 : | For e o o ey e ]
ugeE, me ¥ unuy Ny 1 ng U s B pu nus b LT punyog | pun usBogog wos Bungaasio, D UDG I uBipope Nz A B gay FOSR MAEEY D
B TN, UUEM B U B UngIR e |
ugEByne=Bu e yn Huruyng LT TH S T | UDIRE pun ugeEny Jusucteud ToR 23T pogr U ngny weyd SRUNURGITURS SN LD §
P Bunae E
0 TR LUTINEE] w3 ARG UG P TR USEpT N Y USIEIT WS SO, (IR D)
WRHNSLRGY BTGt e JTURGITIN PUN UL LR OITI
L DT ) T T e P TR E SR d un iEpere  Hunuageng 2and, uormuga) e BUnuRqueues InT uRpeT e
BUNLRS G
RN S
Hue prpuiE | vea BTion, 12T Ny 9ey wng Buwan 3 Tid 0y 2o wnz w3
Y LUTINEEN] FHE PUR PUNSS EUT )
TS
e p—— YIS PO R0 U U 5 U 2wy upe B PUR 21 UURE0g TECIINY PN I Y U Lle AU By fa!
[5 P SRR D P L B sy 3 0 ]
SEURQUY A4 Ul o oS By e uny ny 10 U s S P s RN U 2N
ALHM U U R USLD U USSR ST L USRI ] SLRE IR SRR
=Ry 4 wwwned | USSR USRI YRS SOTUIRL DU UCTVTINGT A T UCTLTUL D PN UCTITI G TR R Hunay nggsang inz awe s
WURTUTS I IR RN UL RPN S,
] pawln s BsuRgy] WY IS
Y WL T unyp UG YD S iRy
Ecud
Fumser] pepUSE W GRS
YIS PIOUD R U U0 U S yeupe
U e nuyn g P un e e
sBunu 10y 2w du oy ey B P FRREPE R P AR I TN A =
Ueqe e S unmgd 10y 2 TR BpUnD [uoruR AT s U 3 T AN BN ST
AONRG M WU TT O 3 US 0RgTT TSTOE D004 J2P UORTINR Rid " AN 2R G S QTN PUN UUUL IO N 2R
Y TN WA 2 DA o U By g G, SRR SR TI A, UOTNLRT v|  TYRS Wing pun wos dnuucy uos BunBng guos ang wid
oy MU OOy |
FUITT] FEPUHE TR ITAY |
vy o ph BunmaunEug)
DO pun B Ooow J2040 SIS NIER S T AT USSR, T AR
D PO ST L U SR 2 e upe ] | I UDIDES: L TSI UKL A 2 U UL SRR LTSI U LML USSR KA 33 IR
BB raung pun c P RO NS P 1 IR oy 3 p 0 g 5
SEURQUY A4 Ul o oS By e uny ny 10 U s S P s T 7
o P TE| TP DHE L)
==,
E LI UYL FER LU PN URICSIATY P UETR U TR, Tu| I T

VMRS




90

- RN LI B
- LEMA RN JTR "N oA Wi oudu LR L W Z L L ouduUe ] SRR U
= = I
UDINYSTYE WINT FEnum e s 2efepeyoeog any Benmgsiungeune g
uRgEE s Eun N
UINYSTYE WINT FEnum e uye 2ufeynysg iy BenpgsRungeune g
UINYSTT WINT FEnus e U2 R nesRU nUgn S Bu U ogsRu np s U
UZINYSTT WINT FEnus R QL U OGS npy AL U
u2gony
LSRNy LURINOg 53 BunEie g T - STOF BN TR ST DU
UDTEI N LD g+ RIS E UND U P T U B N S A
o geEresE uruyny “v_.n:..,...n B Sp _.,...F,..._._”.E. ..w.””._. I 1un“.o .“F._,_n”_ﬂr it e Ay - ap ,.....w._.w incabn e i 4
pun  Bunu JOISE UNUSRID Y WP ST U Ny 2L WIn} RResal HhotanRs
P R — £ O LB nuyn g o S UMD R e B MU QU i, U e
A 2P B FUnp UG, Ui IR URYRRU OS2 E BungLne g 2y
B U TN N 2 P BUnEeargun ET = TOTTL T

LG TN N J2 P BUNRS T 2P UDUR LN TUR WSRINR LN B
ungEEnesEuns N
LT UINYSTYE WINT FEnum e 2y o e P =g Ny wiogsRungeune g
= = I
LSRNy UDINYSTYE WINT FEnum e uw g Ny o gsRungeune g
2y [T07 T0EL PUTE “BUnuels o, o) J2p SNTLNoRUEH BungaunogREay N anundy g
BT Bunueg uRRALs U BunRuUneE IYNE AP A

[T
Iy LURNOT 20 A1 “ 200 UL 1 ] IV AN B RS ILINDG) S UMY L UEA O AEN 2RI P W s ssRungeune g

FUNgRLUna g 2 DS SN0
Bl [ 707 €0 10 PUEES FUNyTissca s, O | 1Nop uE H B0 v unsunry s
EIC] UINYSNT WINZ Fonusey DUWTUPRE R N B un LI
BT LURINTg UINYSTT WINT FEnus e BN SETOURINE INT JTIN LT
w2 e e unay Ny s

- RIS E Unp UTaY U U ETpu LUy UZINYSTT WINT FEnus "BUN DR IRFNT BUNLDNDE JTIN WD
.1_.u_.,...y..n_.rn:_.u“”u..n”.1w._.w"_r £ B P A U LT E ULy N 1T s z Bl UINYSTYE WINT FEnum e B e QUIRRARAT JTI LT
BT BT BUNUTg Wi RALs U2 B0 BU N QUIRI RS U2

E AN T
0y F2p | BOT ) Bung e o8 URLRauses B Unesy INg U SUCTLTUL DU UE UnUTQUR AT

Bungye Iog FLR L UUOSE Ung s B unaeg U |
ETE T =y
Iy [TOTS0T T PUTEs Funuyets vz, SO 2P SN 1nopue H B T LR RS UDTLRWLIT U] N 1 NOP UTH
LY U UL O
e £ R e e e ] By e yer vep oy Bu e B per sy BoprEyusesy
pun Bung B P A U LT E ULy N 1T s

10y TR pun U YL o pus “Eunuynys oTids o B unum R gunes DTl o

Iy U PG U U i U Rl e woa Bunanap B pun ] T EE T Y VTR

2 peid SR e




91

BunpruuLRARER AL 2 P B Bo 2p Bunumea g
URUDERT WP NE RpUELS 151 SR Bunupiong .

L T )

TUTI MDY UM U WA T T M O U e T YU

2 dewsiungnuEag

UL DT D5
pumn  Bungsy
Ny DR TRy T pUn

M

uge sy me S unuy Ny g U mms B pu nusy

UML) T S |

UL g ey poay  Byou, e 2es B nuey u] SRR S g U
BuUnQRgrTU NG 2 P S0 RS Oy 2 de B uRTag o |
YR DU D LIV S0 U By muy oS 3 pUy o A, Bunasg e
Bruyng LURAUNET ‘Bunnueun Bunsies Ul R0 2P W EUNURgITug SEmp ey |

I gAY W

B0 PR WP U EunLae -
P U BN Iy SEGURIES N S 0pU

Ay U

AHN AN P UL YT SV TUD S0 4 U

LT U LU O
PUI DUt WRTRE S

FURTURTRG LD ) WD ILSRID R P 4 P TR
24, “Hunym uuseaund Wy B p usinpunsy

U2p NE L guRE yIEnEIEIYy PUn Mgt LILITS N

ugey wBun e MEN 0 ER PG BunaEs s, wusiuEee op|
BRE AP N USND UIT U PR URpTrREUE LIS ST U R Ui 1 puny

By eesiungnuiag

[ TN

e e s E unay Ny U uREiey

R — - undsE Uy e
m = T I O e ) e G U S e p Uy = — —
I DU WY T PUn IS L Ly e |
U 2 e U T4 O g
pun  Bungay £ L AT U 4

Ny DU WD DT PUN JERDS

LS N LA g
P DUt WDTRES

TRt

SUREURR WD U IMRRIC D HP i WP R
2080, B unpm wusesustad woy 2 p ueinpuinus,
USRI QYR Yy PUn MRgeTUR LTS Nl

LR nn LURAUNET PUN T G ST s B n g PUn SR SN, N U DU uauTd 2B TN
By TGy [E T Tt R
LERERnyn DO CE 20Ty Ny Ny Ny 2P UnIy LY 2RI p 2uRyof L PN DS N STy |

Buraungs Fur

UL W TENT N DS Ve Sy SR e s Eunuy 0 o p BunBeunene

yomoay 52 p B ungieasiossi it

[sErr]

e e unuy Ny oE R
pun  Bungzy
Iy TUEad LT TR PUR PRI

M

FLPERE L oy Uy Oy U UoA

A, YTIRSRUNI YN P o dsEunu pasy U]

WAy U

Bunyeed 54 BungnudgeTpeg Beauy|

U CLICRSE Ungn g S8y wesiy

U s

T TIRLESIT “AAHN A1 P U P IodsE unspun gy STR IR FTA SRR NN S0y | o8 B e pat Iy
LT L L T
i - FTURGAN, 20 rpadsEe e T Bunpmuna B 2y R RN D LU SE Uy N T U B ngniyas - 2 naoay
N e WO TS
P - I FITTITe AEN 3N 2P Fu ot o] e Bunga
LU ULPT LD IN L WS B Ungs e UL B g Bungpesius WeD L I 2 Ty
LUUNNg BINGY A DU L I T Y DTS Uy TWTUPRL INT UDEUNRED

e e unuy Ny oE R
pun  Bungy
Iy Tued uopy e pUn

M

JURDTURRG WD U ILDRICR P 4 R LB
24, “Hunym uuseaund Wy B p usinpunsy

LU

e T T TR T T TTT R T e T T T e T TTTIT AT

B LI L LU

L UREUNE FRUT YT S

7]
alalalala]a e

E LURAUNNCT WL WNT Uty BUNEICAIUR WS | URDT RS DT 50
E LURAUNET BunpunstgReTpog Brau| BNy Ios U LT | T nULD s By
E LURAUNET T2 Bunpuijues ] *We L Ui 15 BN e

LURAUNET

‘Bunu yng ymang pun “HUnumRgn A, INT 2SR H

UL D RUN P PU T U S 500 U B ny g (s U

[ETETE T




d

Art der Wi mittlung
persdnliche Reflexion und Austausch

Wissensvermittlung in Seminarform
Blended Learning

Social Collaboration Plattform

Web based Training
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Kategorien
Rolle und Anforderungen der
A Fuhrungskraft
B Fuhrungsaufgaben
Fuhrungsinstrumente
o Kompetenzvermittlung und Reflexion fur

Fuhrungskrafte



