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§ Kapazitatsaufbau

In diesem Kapitel wird der Begriff ,Kapazitatsaufbau® erlautert, der in der
Empfehlung des Rates der OECD zu Integritat im 6ffentlichen Leben als ein
wichtiger Grundsatz verankert wurde und bei dem es vor allem um Informa-
tion und Weiterbildung geht. Es wird beschrieben, wie bestimmte Kern-
aufgaben — z. B. die rechtzeitige Bereitstellung relevanter Informationen
uber Integritatsgrundsatze und -standards oder die regelmafdige Durch-
fuhrung mafigeschneiderter Integritatsschulungen — zur Integritatssiche-
rung beitragen. Es werden die wichtigsten Elemente wirksamer Integritats-
beratungsfunktionen vorgestellt und es wird beleuchtet, wie 6ffentlich
Bedienstete durch Hilfestellungen und Beratungsangebote dabei unterstutzt
werden kdnnen, Integritatsstandards besser zu verstehen und in ihrem
Dienstalltag anzuwenden. AbschlieRend werden haufig auftretende Heraus-
forderungen erlautert, z. B. hinsichtlich innovativer und interaktiver
Schulungsformate, der notwendigen Zeit und Ressourcen fur Weiterbildung
und Beratung sowie der Koordinierung der fur Weiterbildung zustandigen
Stellen. DarlUber hinaus werden mdgliche Probleme im Zusammenhang mit
der Rolle der Integritatsberater*innen thematisiert, wie z. B. das Risiko,
dass andere Akteure ihre Integritatsverantwortung auf sie abwalzen oder
ihre Empfehlungen unangemessen nutzen.
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8.1. Warum ist Kapazitatsaufbau wichtig?

Sensibilisierung, der Aufbau von Wissen und Kompetenzen sowie die Entwicklung eines Verantwortungs-
bewusstseins fir Integritat sind wichtige Bausteine des o6ffentlichen Integritatssystems. Sind den Mit-
arbeiter*innen die einzelnen Integritdtsstandards und die damit verbundenen Praktiken und Heraus-
forderungen bekannt, kdnnen sie Integritatsprobleme leichter erkennen. Gut durchdachte Schulungen und
Leitlinien vermitteln die nétigen Fachkenntnisse und Kompetenzen, um angemessen auf Integritats-
probleme zu reagieren und bei Bedarf bei Expert*innen Rat einzuholen. Sensibilisierung und Kapazitats-
aufbau starken das Engagement der Mitarbeiter*innen fir Integritat und motivieren sie, ihren Pflichten im
Interesse der Offentlichkeit nachzugehen.

In ihrer Empfehlung zu Integritat im 6ffentlichen Leben fordert die OECD die Lander auf, ,Beschaftigten in
ausreichender Menge Informationen, Schulungen, Hilfestellung und rechtzeitige Beratung zur Anwendung
von o6ffentlichen Integritdtsstandards am Arbeitsplatz bereit[zu]stellen, insbesondere indem sie

a) Beschaftigten wahrend ihrer gesamten Laufbahn klare und aktuelle Informationen tber die Leit-
linien, Regeln und Verwaltungsverfahren bereitstellen, die fur die Aufrechterhaltung hoher 6ffent-
licher Integritatsstandards von Bedeutung sind;

b) Beschaftigten wahrend ihrer gesamten Laufbahn einfihrende und arbeitsbegleitende Integritats-
schulungen anbieten, um sie zu sensibilisieren und ihnen bei der Entwicklung von Fahigkeiten zur
Analyse ethischer Dilemmata zu helfen und um [6ffentliche Integritatsstandards] zur Anwendung
zu bringen und diesen in ihrem personlichen Kontext Bedeutung zu verleihen;

c) einfach zugangliche formelle und informelle Leitlinien und Konsultationsmechanismen bereitstel-
len, um Beschéaftigten zu helfen, Integritatsstandards in ihrem Arbeitsalltag anzuwenden, und um
Interessenkonflikte zu bewaltigen (OECD, 2017(1)).

8.2. Was ist Kapazitatsaufbau?

Es gibt verschiedene Instrumente und Mechanismen, die der &ffentliche Dienst nutzen kann, um seinen
Beschaftigen Informationen, Schulungen und Hilfestellung zu bieten. Besonders wichtig sind die folgenden
drei Elemente:

¢ Die Informationen Uber Integritatsrichtlinien, einschlagige Vorschriften und Verwaltungsverfahren
sind auf dem neuesten Stand und verfligbar.

e Es finden regelmalig einfihrende und arbeitsbegleitende Integritdtsschulungen statt, um fur ein
starkeres Bewusstsein und die nétigen Fahigkeiten zur Integritatssicherung zu sorgen, und es sind
Evaluierungsmaflinahmen vorgesehen, um die Wirksamkeit dieser Schulungen zu bewerten.

e Es sind Leitlinien und Konsultationsmechanismen fir eine einheitliche Anwendung der Integritats-
standards im Dienstalltag vorhanden und sie sind bekannt und zuganglich.

8.2.1. Die Informationen iiber Integritétsrichtlinien, einschldgige Vorschriften und
Verwaltungsverfahren sind auf dem neuesten Stand und verfiigbar

Den Beschaftigten ausreichend Informationen zur Verfiigung zu stellen, ist enorm wichtig, um sie fiir das
Thema Integritat zu sensibilisieren und daflir zu sorgen, dass sie die geltenden Integritatsrichtlinien, Vor-
schriften und Verwaltungsverfahren genau verstehen. Die konkreten Methoden und Inhalte hdngen davon
ab, ob das Bewusstsein fir Integritatsstandards gescharft werden soll, die fir den gesamten 6ffentlichen
Sektor gelten, oder fiir Integritatsvorschriften, die in spezifischen Einrichtungen oder Kontexten gelten. Zur
Scharfung des Bewusstseins fir ressortiibergreifende Integritatsstandards bieten sich Mitteilungen Gber
die Werte und Grundsatze des 6ffentlichen Dienstes an. So kann den Bediensteten z. B. bei Diensteintritt
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eine Ausgabe des Verhaltens- oder Ethikkodex zugesandt oder dessen Inhalt vorgestellt werden. Die Mit-
arbeitenden kdnnen auch bei Dienstantritt oder Funktionswechsel aufgefordert werden, eine Erklarung zu
unterzeichnen, dass sie den Verhaltens- bzw. Ethikkodex gelesen und verstanden haben und ihm zu-
stimmen. Die rechtliche Verbindlichkeit eines solchen Akts mag begrenzt sein, doch seine Symbolwirkung
kann bei sinnvoller Einbindung in das Integritatssystem insgesamt erheblich sein (OECD, 2009;2)).

Daruber hinaus kénnen auch Infoplakate, Bildschirmschoner, Pinnwande, Banner, Lesezeichen, Kalender
usw. eine gute Mdglichkeit sein, die Integritatsstandards weiter zu verbreiten und die Mitarbeiter*innen fiir
die Thematik zu sensibilisieren. In Mexiko lie} die Secretaria de la Funcion Publica (SFP) z. B. Infoposter
drucken, auf denen die Verfassungsgrundsatze Rechtmafigkeit, Ehrlichkeit, Treue, Unparteilichkeit und
Effizienz, die auch die Werte des 6ffentlichen Dienstes sind, erklart wurden (Abbildung 8.1). Soll das Be-
wusstsein fir die Integritatsvorschriften in einem bestimmten Sektor gescharft werden, kdnnen gezieltere
Botschaften verbreitet werden. Die US Customs and Border Protection Agency und das Australian
Department of Home Affairs nutzen beispielsweise Videoclips zum Thema Integritdt und behérdenweite
E-Mails, um die Erwartungen und Verhaltensstandards in ihren jeweiligen Behdrden besser verstandlich
zu machen (OECD, 20173)).

Abbildung 8.1. Infoposter zu Verfassungsgrundsatzen in Mexiko
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Botschaften, die die Bedeutung dieser Werte an konkreten Beispielen veranschaulichen, regen die Be-
schaftigten dazu an, Uber die Werte nachzudenken und sie zu verinnerlichen. Die Poster Uber die Inte-
gritats- und Verhaltensstandards Neuseelands (Abbildung 8.2), die sowohl in Behérden als auch 6ffentlich
sichtbar fur die Burger*innen platziert wurden, erklaren die Bedeutung der Werte z. B. anhand konkreter
Beispiele.

Abbildung 8.2. Sensibilisierung fiir Integritats- und Verhaltensstandards in Neuseeland
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Quelle: State Services Commission Standards of Integrity & Conduct, www.nzals.co.nz/assets/Policy-Forms/Code-of-Conduct-Policy.pdf (Abruf:
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Der Aushang von Integritatsregeln allein garantiert allerdings nicht, dass die Beschaftigten die Informa-
tionen auch beherzigen. Unabhangig von der Methode und den konkreten Inhalten mussen die geltenden
Integritatsrichtlinien, Vorschriften und Verfahren deshalb regelmafig beworben werden, damit sich die Be-
schaftigen in ethisch schwierigen Situationen leichter an sie erinnern (OECD, 2017;4). Wie in OECD
(2019;5)) aufgezeigt, tragen sogenannte moral reminders, also moralische Gedachtnisstutzen, nachweis-
lich dazu bei, unethisches Verhalten zu verhindern, indem sie ethische Standards im Entscheidungsmo-
ment in Erinnerung rufen (Mazar, N. und D. Ariely, 2006); Bursztyn, L. et al., 2016(7;). Unscheinbare Nach-
richten wie ,Danke fir lhre Ehrlichkeit* haben einen bemerkenswerten Einfluss darauf, ob Integritatsstan-
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dards eingehalten werden (Pruckner, G. und R. Sausgruber, 2013jg)). Die gewilinschte Wirkung tritt aller-
dings nur ein, wenn diese Gedachtnisstitzen zum richtigen Zeitpunkt gezeigt werden, also kurz vor dem
Moment der Entscheidung (Gino, F. und C. Mogilner, 2014g)).

So kénnte z. B. in Vergabeunterlagen der folgende Satz eingefligt werden, den Vergabeverantwortliche
unmittelbar vor einer Vergabeentscheidung unterzeichnen mussen: ,Die folgende Entscheidung treffe ich
in Ubereinstimmung mit den héchsten Berufs- und Ethikstandards.“ Mit der Unterschrift wird indirekt eine
Verknupfung zwischen dem Namen des*der Bediensteten und ethischem Verhalten hergestellt (OECD,
2017n0y). Eine andere MalRnahme konnte sein, zu Beginn amtlicher Berichtsformulare Unterschriftenfelder
einzufiigen (Kasten 8.1).

Kasten 8.1. Nutzung verhaltenspsychologischer Erkenntnisse fiir bessere Compliance

In den Vereinigten Staaten sind Zulieferer, die Verkaufe Uber das bundesweite Beschaffungsprogramm
tatigen, verpflichtet, eine sogenannte Industrial Funding Fee (IFF) in Hohe eines bestimmten Prozent-
anteils ihres Gesamtumsatzes zu zahlen. Die Geblhr wird anhand einer Eigenerklarung ihres im Rah-
men des Programms erzielten Gesamtumsatzes berechnet. Um die Compliance in Bezug auf diese
Eigenerklarungen zu erhéhen, testete die zustdndige Behdrde GSA (Government Services Adminis-
tration) die Einflhrung eines Unterschriftenfelds zu Beginn des Meldeverfahrens, das Uber ein Online-
Portal abgewickelt wird. Die Pilotstudie ergab, dass die eigenerklarte Umsatzhdhe bei Verkaufern, die
das Formular oben unterzeichneten, im Mittel um 445 USD hoéher lag. In nur einem Quartal flossen
dadurch zusatzliche 1,59 Mio. USD an Gebuhren in die Staatskasse.

Quelle: SBST (201511)).

8.2.2. Es finden regelméaBig einfiihrende und arbeitsbegleitende Integritdtsschulungen
statt, um fiir ein starkeres Bewusstsein und die nétigen Fahigkeiten zur Integritats-
sicherung zu sorgen, und es sind EvaluierungsmaBnahmen vorgesehen, um die
Wirksamkeit dieser Schulungen zu bewerten

Unter dem Blickwinkel des Kapazitatsaufbaus erfordert ein strategischer Ansatz zur Integritatsférderung
Integritdtsschulungen, die in den Ubergeordneten Rahmen fiir Kompetenzentwicklung im o&ffentlichen
Dienst eingebunden werden. Der Ausbau von Kompetenzen ist in allen OECD-Landern ein Kernbestand-
teil der Verwaltung des o6ffentlichen Dienstes. Wer die institutionelle Aufsicht fihrt und wer fir die Bewer-
bung, Koordinierung und Durchfiihrung der Lernangebote zusténdig ist, hangt dabei vom institutionellen
Rahmen der einzelnen Lander ab (OECD, 2017y4). So koénnten die Zustandigkeiten zentral bei einem
Ministerium oder einer nationalen Ausbildungsstatte fiir den 6ffentlichen Dienst gebiindelt werden oder
den einzelnen Fachministerien tbertragen werden (OECD, 2016}12). Die Weiterbildungs- und Kompetenz-
entwicklungskonzepte kdnnen dabei auf die individuelle Entwicklung der Bediensteten ausgerichtet sein,
um z. B. spezifische Kompetenzliicken in einer bestimmten Einrichtung zu schliel®en, oder ressortiber-
greifend auf alle staatlichen Stellen abzielen (OECD, 2017 4)).

Unabhangig vom konkreten Ansatz sollte jeder Plan flr die Starkung der Kapazitaten der Mitarbeiter*innen
eine Integritdtskomponente enthalten. Bei der Konzipierung und Umsetzung der Integritatsschulungen
sollten folgende Aspekte beriicksichtigt werden: Zielgruppe, Zeitpunkt und Haufigkeit der Schulung, Um-
fang der Schulung und Hauptmethoden zur Vermittlung der Inhalte. Sinnvoll kdnnen auch Malihahmen
zur starkeren Koordinierung der Hauptakteure, die die Schulungen konzipieren und durchfiihren, sowie fir
Monitoring und Evaluierung der Schulungsergebnisse sein.
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Zielgruppe

Eine wichtige Zielgruppe fur Integritatsschulungen sind neue Mitarbeiter*innen. Eine einfiihrende Schulung
bei Diensteintritt ist eine ideale Gelegenheit, um den Mitarbeiter*innen eine erste Richtschnur fir Integritat
vorzugeben, sie fur die geltenden Vorschriften und Werte zu sensibilisieren und ihr Wissen in diesem
Bereich aufzubauen. In Kanada, den Vereinigten Staaten, Litauen und der Turkei gehéren Integritatsschu-
lungen z. B. zum Pflichtprogramm bei der Einfihrung neuer Mitarbeiter*innen. So umfasst der Lehrplan
fur neue Bedienstete der kanadischen School of Public Service beispielsweise einen verpflichtenden
Grundlagenkurs zu Werten und Ethik. In den Vereinigten Staaten missen alle Bundesbediensteten einen
einfUhrenden Ethikkurs absolvieren, der von den Ethikbeauftragten ihrer Einrichtung (Designated Agency
Ethics Official — DAEO) konzipiert und durchgefihrt wird. In Litauen ist Ethiktraining indirekt verpflichtend:
Alle neuen Bediensteten missen eine Einflhrungsschulung absolvieren, bei der verschiedene Integritats-
themen aufgegriffen werden. Zu den Kernelementen einflihrender Integritatsschulungen gehdéren Erlaute-
rungen zum Werte- und Ethikbegriff, die Bewaltigung und Vermeidung von Interessenkonflikten, ethische
Dilemmasituationen und Fragen der Rechenschaft im Dienstumfeld.

Auch maligeschneiderte Schulungsangebote sind eine gute Mdéglichkeit, den Mitarbeiter*innen hilfreiche
Informationen an die Hand zu geben, um ihren Arbeitsalltag zu meistern. In den Vereinigten Staaten mus-
sen Bedienstete bestimmter Kategorien (z. B. vom Staatsoberhaupt ernannte Amtstrager*innen, die Mitar-
beiter*innen des Prasidialamtes, bestimmte Vergabebedienstete) gemal dem Code of Federal Regulation
neben der verpflichtenden Einflihrungsschulung einmal im Jahr ein zusatzliches Ethiktraining absolvieren.
Viele US-amerikanische Behorden haben diese Regel auf alle Mitarbeiter*innen ausgeweitet. In Frankreich
gibt es fiir Ethikbeauftragte zwar keine Pflichtschulungen, doch die Haute Autorité pour la transparence de
la vie publique (HATVP) bietet ein malRgeschneidertes Training flr Ethikbeauftragte der halbéffentlichen
Unternehmen der Stadt Paris (HATVP, 201913)). Ein eigener Ethikleitfaden bietet zusatzliche Hilfestellung
und Informationen Uber nitzliche Instrumente (HATVP, 201914).

Um die Inhalte der Schulungen besser zu verinnerlichen, kénnen die Teilnehmer*innen aufgefordert wer-
den, einen personlichen Integritatsaktionsplan zu erstellen, in dem sie alle integritatsbezogenen Risiken
und Herausforderungen festhalten, die in ihrem Dienstalltag vorkommen. Im Rahmen von Folgeschulun-
gen kdnnen sie anschliefend darlber berichten, inwieweit die Aktionsplane umgesetzt wurden und welche
Hurden es gab, und es kdnnen gemeinsam ldeen und Ldsungsansatze dafur besprochen werden.

In jeder oOffentlichen Verwaltung gibt es bestimmte Kategorien von Beschaftigten, die einem besonders
hohen Korruptionsrisiko ausgesetzt sind. Dazu gehéren Positionen im Bereich der 6ffentlichen Auftrags-
vergabe, im Steuer- und Zollwesen und in Regulierungsbehdrden. Um diese Mitarbeiter*innen dafir zu
wappnen, mit Integritatsrisiken umzugehen, kénnen speziell auf ihre Bedlrfnisse zugeschnittene Schu-
lungsprogramme hilfreich sein. In Deutschland sind seit 2001 z. B. alle neuen Mitarbeiter*innen des Be-
schaffungsamts verpflichtet, an speziellen Workshops teilzunehmen, um sich Wissen ber Korruptions-
pravention, Whistleblowing und ethisches Verhalten anzueignen. Das Programm wurde inzwischen ausge-
weitet und ist jetzt fir alle Vergabebediensteten Pflicht. So finden jedes Jahr 6-7 Workshops mit durch-
schnittlich 70 Teilnehmer*innen statt (OECD, 201615). 2017 nahmen 313 Bedienstete an einschlagigen
FUhrungskrafteschulungen, einfihrenden Schulungen und speziellen Workshops zur Korruptionspraven-
tion teil. In Estland organisieren einige Behdrden zusatzlich zu den vier Ethikkursen, die zum allgemeinen
Schulungsprogramm der Zentralregierung gehoren, interne Schulungen, die speziell auf die Bedurfnisse
der jeweiligen Mitarbeiter*innen zugeschnitten sind. So hat die estnische Steuer- und Zollbehérde z. B.
ihre eigenen Ethikmodule entwickelt, um genauer auf die Bedirfnisse der Steuer- und Zollbediensteten
eingehen zu kénnen.
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Zeitpunkt der Schulung

Genauso wie sich Gesetze, Vorschriften, Kodizes und Erwartungen mit der Zeit andern, kénnen auch neue
Formen von Integritatsverletzungen und ethische Dilemmata entstehen. Werden die Beschéftigten in
Bezug auf Integritatsvorschriften und -standards regelmafig auf den neuesten Stand gebracht, verfigen
sie Uber die nétigen Kompetenzen und das nétige Wissen, um angemessen darauf zu reagieren.

Angesichts der vielfaltigen Aufgaben, die im 6ffentlichen Dienst zu bewaltigen sind, steht nur eine begrenzte
Zeit fur Weiterbildung zur Verfigung. Wie Abbildung 8.3 zeigt, stieg die Zahl der Lander, in denen die 6ffent-
lich Bediensteten pro Jahr an ein bis drei Schulungstagen teilnahmen, zwischen 2010 und 2016, wahrend
die Zahl der Lander, die sieben bis zehn Schulungstage anboten, deutlich zuriickging. Da 6ffentlich Be-
dienstete sich in unterschiedlichsten Themenbereichen weiterbilden missen, steht speziell fir das Thema
Integritat teilweise sehr wenig Zeit zur Verfugung.

Abbildung 8.3. Durchschnittliche Zahl der Weiterbildungstage pro Mitarbeiter*innen und Jahr
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Quelle: OECD (2016p12)).

Die RegelmaRigkeit von Integritdtsschulungen variiert und héngt von der Gesamtgrofie des offentlichen
Dienstes und den fiir Kapazitatsaufbau bereitgestellten personellen und finanziellen Ressourcen ab. Eine
Rolle spielt dabei auch, ob die Teilnahme freiwillig oder verpflichtend ist und ob die Schulungen sich an
bestimmte Kategorien von Mitarbeiter*innen richten, die besonderen Integritatsrisiken ausgesetzt sind.
Selbst wenn nur begrenzt Mittel fur Integritdtsschulungen zur Verfigung stehen, kann der richtige Zeit-
punkt der Schulung eine wichtige Stellschraube sein. Ein guter Zeitpunkt ist z. B., nachdem ein Ethikgesetz
oder ein Gesetz fur den 6ffentlichen Dienst reformiert wurde, nachdem neue Vorschriften oder Funktionen
eingefiihrt wurden, nachdem der allgemeine Verhaltenskodex geandert wurde und/oder nachdem die
Bestimmungen fiir risikoexponierte Funktionen (von der Politik ernannte Amtstragerinnen, Vergabe-,
Steuer- und Zollbedienstete) oder Sektoren geandert wurden.

Umfang und Schulungsmethoden

Die Schulungsinhalte hangen zwar immer vom Kontext der jeweiligen Lander ab, sinnvoll sind in jedem
Fall aber Module zu integritdtsbezogenen Standards, Vorschriften und Werten, zu relevanten Verwal-
tungsverfahren (z. B. Finanzmanagement und 6ffentliche Auftragsvergabe), zu Transparenz- und Rechen-
schaftsmechanismen sowie zu MalRnahmen und Kontrollmechanismen fir den Umgang mit Integritats-
risiken. Ein anderes mdgliches Thema ist z. B. die Frage, was Integritatsrisiken genau sind und wie sie
erkannt werden, was unter ethischer Urteilsbildung zu verstehen ist und wie sie auf abstrakte Dinge
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angewandt werden kann und wann man von einem ethischen Dilemma spricht und wie es Uberwunden
werden kann.

Sowohl fir einflhrende als auch flr arbeitsbegleitende Schulungen bieten sich verschiedene Formate an
(Tabelle 8.1 zeigt einen Uberblick der wichtigsten Trends). Die Methode sollte sich immer nach dem Ziel
der Schulung richten, denn nicht jede Methode ist fiir jede Situation geeignet. Fir die Vermittlung von
Wissen Uber geltende Integritatsstandards, Vorschriften und Verwaltungsverfahren, die der Integritatssi-
cherung in der &ffentlichen Verwaltung dienen, d. h. fir regelbasierte Inhalte eignen sich z. B. eher klas-
sische Lehrformate wie Vortrage, aber auch E-Learning-Module, Kurse und sogenannte MOOCs (Massive
Open Online Courses). Das United States Office of Government Ethics (OGE) nutzte beispielsweise die
ersten drei Train-the-Trainer-Sessions eines MOOC, um in die Vorschriften und Regulierungsbestim-
mungen flr die Beschaftigung ehemaliger Amtstrager*innen einzufihren. Parallel dazu wurden werte-
basierte Szenarien besprochen und Ubungen durchgeflhrt, bei denen die Teilnehmer*innen alltagsnahe
ethische Dilemmasituationen nachspielen sollten. Bei wertebasierten Schulungskomponenten geht es in
erster Linie darum, die richtigen Einstellungen und Verhaltensweisen zu erlernen, um potenzielle Fall-
stricke in Bezug auf Integritdt im Dienstalltag meistern zu kdnnen. Hier bieten sich interaktivere Formate
wie Fallstudien, Simulationsspiele, Karten- und Brettspiele oder auch Rollenspiele an. Das dsterreichische
Bundesministerium flr Inneres setzt z. B. das interaktive Gesellschaftsspiel ,fitdcompliance — Finde deine
Werte“ ein, um Uber personliche Werte zu sprechen und zu erértern, wie die Werte des o&ffentlichen
Dienstes den Mitarbeiter*innen in (ethisch) schwierigen Situationen helfen kdnnen. Solche interaktiven
und situativen Formate dienen dazu, die Schulungsteilnehmer*innen in ihrem Denken herauszufordern
und sie anzuregen, Uber wichtige Dilemmasituationen und die Folgen mangelnder Integritat bzw. von Inte-
gritatsverletzungen zu reflektieren. Im Anschluss werden ihre Gedanken gemeinsam nachbesprochen.

Tabelle 8.1. Die haufigsten Schulungsformate

Format Ansatz Beschreibung

Vortrag Regelbasiert Die geltenden Integritatsstandards, Vorschriften und Verwaltungsverfahren werden in vortrags-
ahnlichen Kurseinheiten vermittelt, um das Verstandnis ethischer Konzepte und der Grundsatze
des offentlichen Dienstes zu vertiefen.
Den aktiven Part (ibernehmen hauptsachlich die Referent*innen.

E- Leamning- Modul/Online- = Regelbasiert Die geltenden Ethikstandards, Vorschriften und Verwaltungsverfahren werden in Online-Kursen

Kurs oder MOOC oder Modulen einer Online-Plattform oder Website vermittelt, um das Verstandnis ethischer
Konzepte und der Grundsétze des 6ffentlichen Dienstes zu vertiefen.
Den aktiven Part (ibernehmen hauptsachlich die Referent*innen.

Coaching und Mentoring Kombiniert Neu eingestellte Bedienstete erhalten die Mdglichkeit, mit einer hochrangigen Fiihrungskraft mit
vorbildlichem Ethikverhalten zusammenzuarbeiten, die sie zu ethischem Verhalten motiviert und ihnen
hilft, ihr Ethikbewusstsein zu schérfen, um Dilemmasituationen vorzugreifen und erfolgreich zu

meistern.
Fallstudien und Kombiniert Anhand einer Situationsbeschreibung, eines Szenarios oder eines anderen Hilfsmittels wie z. B.
Diskussionen zu eines Videos sollen die Bediensteten integritatsbezogene oder ethische Fallstricke erkennen und
ethischen Dilemma- besprechen, wie diese gemeistert oder vermieden werden kdnnen.
situationen Die Referent*innen treten im Gedankenaustausch mit den Teilnehmer*innen als Moderator*innen

auf und die Dilemmasituationen werden gemeinsam diskutiert.
Simulationsspiel, Rollen- Werteorientiert Die Schulungsteilnehmer*innen werden eingeladen, sich in ein bestimmtes Szenario, ein
spiel und Szenario Problem oder eine spezielle Funktion hineinzudenken und die Situation so realitdtsnah wie
maglich durchzuspielen.
Die Referent*innen treten lediglich als Impulsgeber*innen auf, wohingegen der aktive Part
groRtenteils von den Schulungsteilnehmer*innen tibernommen wird.

Dilemmatraining ist ein Beispiel fiur einen kombinierten Ansatz aus regelbasierten und werteorientierten
Schulungen, denn es geht dabei um Situationen, fir die es keine offensichtliche L6sung, sondern immer
mehrere Handlungsoptionen gibt. Die Behorde fiir Staatsbedienstete der flamischen Regierung bietet sol-
che Dilemmatrainings fiir alle Beschaftigten des o6ffentlichen Dienstes an. Die Teilnehmer*innen werden
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dabei mit einer Reihe praktischer Dilemmasituationen konfrontiert, fir deren Lésung es aus Integritats-
gesichtspunkten keinen klaren Weg gibt. Das US-amerikanische Office of Government Ethics (OGE) bietet
hingegen Prasenztrainings an, in denen die Teilnehmer*innen anhand verschiedener Szenarien ihre ethi-
sche Urteilskompetenz schulen und gemeinsam ethische Dilemmasituationen diskutieren (OGE, 201616)).
Ziel eines Dilemmatrainings ist zu vermitteln, dass schwierige Situationen unvermeidlich sind und sich die
Bediensteten Unterstlitzung holen sollten, wenn sie mit einem ethischen Dilemma konfrontiert werden
(OECD, 2009j2). AuRerdem haben Dilemmatrainings den Vorteil, dass sie fir die Teilnehmer*innen an-
sprechender sind und die Teilnahme deshalb seltener als reine Formsache gesehen wird. Interaktive For-
mate, bei denen die Teilnehmer*innen sich mit realistischen Situationen auseinandersetzen und einen
personlichen Bezug zum Thema haben, fuhren in der Regel zu besseren Ergebnissen (Bazerman, M. und
A. Tenbrunsel, 2011117;). Durch die Nahe zum Arbeitsalltag der Beschaftigten helfen Dilemmatrainings
dabei, das Moralbewusstsein der Teilnehmer*innen zu scharfen und ihr ethisches Urteilsvermdgen zu ver-
bessern, und vermitteln verschiedene Methoden, um ein ethisch korrekteres Verhalten zu entwickeln.

Koordinierung der Schulungsakteure

Werden die Schulungen ausschlie3lich von Integritatsbehdrden ohne Fachkenntnisse Uber effektive Lehr-
methoden, oder umgekehrt von Bildungstradgern ohne Fachkenntnisse Uber Integritat organisiert, kann die
inhaltliche Qualitat der Schulungen leiden. Indem sowohl Integritdtsexpert*innen als auch Sachverstandige
fur Aus- und Weiterbildung in die Entwicklung und Umsetzung der Schulungen einbezogen werden, kén-
nen die Formate hingegen ganzheitlicher und relevanter gestaltet werden. AuRerdem koénnen durch die
Beteiligung beider Seiten auch die Zielgruppen fur die einzelnen Schulungen leichter definiert und ange-
sprochen werden. In Kanada arbeitet das Treasury Board Secretariat, eine Behérde der Zentralregierung,
z. B. eng mit der Canada School of Public Service zusammen, um Integritdtsschulungen fiur 6ffentlich
Bedienstete auf den Weg zu bringen. Auf der Grundlage dieser Kooperation wurde der Einfihrungskurs
der Schule zu Werten und Ethik, der fur neu eingestellte Bedienstete verpflichtend ist, jingst umfassend
aktualisiert. Manche Ministerien nutzen die Inhalte allerdings auch als Auffrischungskurs fir bestehende
Mitarbeiter*innen, um ihnen ihre Pflichten aus dem Values and Ethics Code for the Public Sector nochmal
naher zu bringen (OECD, 201710)). Auch in Deutschland entwickelte das Bundesministerium des Innern,
fur Bau und Heimat jangst ein neues Fortbildungskonzept mit malgeschneiderten Modulen fir verschie-
dene Zielgruppen (Fuhrungskrafte, Beschaftigte besonders korruptionsgefahrdeter Arbeitsgebiete, An-
sprechpersonen fiir Korruptionspravention und Beschaftigte der Referate fir Korruptionspravention). Der
Zeitpunkt der Durchfiihrung, die Inhalte und das Schulungsformat sind dabei klar festgelegt. An der Konzi-
pierung waren Expert*innen aus den Bereichen Korruptionspravention, Innenrevision, Fortbildung und
Personalmanagement beteiligt. Parallel dazu arbeiten das BMI und die Bundesakademie fir &ffentliche
Verwaltung unter Berlcksichtigung aktueller Erkenntnisse aus der Didaktik und neuer technischer Trends
gerade an einem gemeinsamen E-Learning-Programm.

Monitoring und Evaluierung

Wie aus Abbildung 8.4 ersichtlich, ist in den meisten OECD-Landern zwar ein Monitoring und eine Eva-
luierung der Schulungen vorgesehen, ihre Wirkung wird in der Regel allerdings nicht gemessen (Pearson,
2011psg)). Grund dafir ist, dass es nur wenige Methoden gibt, mit denen die Wirkung einer Schulung und
der erzielte Wandel in einer Organisation gemessen werden kénnen (Van Montfort, A., L. Beck und
A. Twijnstra, 201319]). Aulierdem wird die Wirkungsmessung eines Integritatstrainings dadurch erschwert,
dass das Verhalten der Bediensteten, die an den Schulungen teilnehmen, auch durch zahlreiche andere
Variablen beeinflusst wird (Pearson, 20111g)).
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Abbildung 8.4. OECD-Lander, in denen ein Monitoring und eine Evaluierung der Schulungen
stattfindet
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Quelle: OECD (2016y12)).

Ein allgemein anerkanntes Modell fir die Bewertung von Schulungen ist das sogenannte Vier-Stufen-
Modell nach Kirkpatrick (Kirkpatrick, 1994 20)):

o 1. Ebene — Reaktion: die unmittelbaren Eindriicke der Teilnehmer*innen und Referent*innen; wie
haben sie die Schulung wahrgenommen und wie fihlten sie sich dabei?

e 2.Ebene — Lernen: neue Erkenntnisse, Kompetenzen oder Einstellungen, die im Rahmen der
Schulung erworben wurden

e 3. Ebene — Verhalten: erzielte Verhaltensanderungen oder verbesserte Fahigkeiten aufgrund der
Schulung und nachweisliche Anwendung des Gelernten im Arbeitsumfeld

e 4. Ebene — Ergebnisse: Auswirkung der Schulung auf Arbeitsergebnisse; Rentabilitat der Schulung
(Kirkpatrick, 199420;)

Die meisten Evaluierungsmethoden fir Schulungen beschrénken sich auf die erste Ebene, d. h. darauf,
wie die Teilnehmer*innen die Schulung wahrgenommen haben (Reaktion); die Ebenen 2, 3 und 4 bleiben
meistens unbericksichtigt. Um diese Leerstelle zu schlief3en, kdnnte eine Art Vorher-nachher-Bewertung
des Verhaltens der Teilnehmenden sinnvoll sein, bei der z. B. durch eine 360-Grad-Beurteilung die Mei-
nung mehrerer Personen eingeholt wird und die Ergebnisse mit einer Kontrollgruppe verglichen werden
(McGivern, M. und P. Bernthal, 2002121}). Solche Bewertungen kénnen hilfreiche Informationen dartber
liefern, ob die Integritdtsschulungen einer Einrichtung helfen, ihre Ziele zu erreichen, ob die Schulungs-
kosten gerechtfertigt sind oder ob die Schulungsstrategie moglicherweise geandert werden sollte.

Bei der Messung der vierten Ebene (Ergebnisse) geht es darum, potenzielle Anderungen im Vergleich zu
einer bestimmten Ausgangssituation zu erfassen, die vor Beginn der Schulung bestimmt werden muss. Im
Zusammenhang mit Integritat in 6ffentlichen Einrichtungen kénnen hier folgende Indikatoren sinnvoll sein:

e Anzahl der Falle, in denen die Beschaftigten sich zu Fragen der Integritat beraten lieen (wobei
die Fragen getrennt festgehalten werden kdénnen), und Ergebnisse dieser Falle

e Anzahl der Meldungen mutmafRlicher Interessenkonflikte bei den zustandigen Behdrden und ergrif-
fene Abhilfemallnahmen
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e Wahrnehmung der Integritédt und Offenheit der betreffenden Einrichtung

e Anzahl der Meldungen nicht integren Verhaltens o6ffentlich Bediensteter bei der Erbringung 6ffent-
licher Dienstleistungen durch Burger*innen und Unternehmen

e Zufriedenheit der Burger*innen und Unternehmen mit den von den 6&ffentlich Bediensteten erbrach-
ten Dienstleistungen

In jedem Fall sollte bei der Bewertung der Ergebnisse der Schulungsmaflinahmen (4. Ebene) berlicksich-
tigt werden, dass o6ffentliche Einrichtungen keine Laborbedingungen bieten und es deshalb schwierig ist,
die Auswirkungen einer bestimmten Schulung vdllig isoliert zu betrachten. Am besten werden die Bewer-
tungsergebnisse deshalb Uber einen langeren Zeitraum beobachtet, um mdgliche Trends bei der Wirkung
der Integritatsschulungen zu erkennen.

8.2.3. Es sind Leitlinien und Konsultationsmechanismen fiir eine einheitliche
Anwendung der Integritdtsstandards im Dienstalltag vorhanden und sie sind bekannt
und zugénglich

Grundsatzlich sind zwar alle 6ffentlich Bediensteten fiir Integritat zustéandig, eine eigene Integritatsstelle,
ein eigenes Integritatsreferat oder bestimmte Mitarbeiter*innen, die speziell fur Integritatsfragen zustandig
sind, kdnnen jedoch einen wichtigen Mehrwert bieten (OECD, 2009;2). Die Institutionalisierung einer Bera-
tungsfunktion fur Integritdt kann auf verschiedenen Wegen erfolgen: innerhalb einer Behérde der Zentral-
regierung, wie im Fall von Australien (siehe unten), durch die Einrichtung einer unabhangigen oder halbun-
abhangigen Fachstelle oder Uber Integritatsreferate oder -berater*innen innerhalb der Fachministerien. Ein
Beispiel fir eine unabhangige Beratungsstelle findet sich in Frankreich: Hier kénnen sich hochrangige
gewahlte und nicht gewahlte Bedienstete, die in den Zustandigkeitsbereich der HATVP fallen, auf Anfrage
individuell und vertraulich beraten lassen und erhalten bei Bedarf Unterstitzung und Hilfestellung fir ihre
jeweilige Einrichtung. Polen entschied sich demgegenuber flr die Schaffung eigener Strukturen: Die Minis-
terien oder anderen staatlichen Stellen kdnnen eigene Integritatsreferate, -beauftragte oder -berater*innen
einrichten bzw. ernennen. Ihre Aufgabe besteht darin, die Beschaftigten zu ethischen Dilemmasituationen
zu beraten und ihnen die Regeln und ethischen Grundsatze des offentlichen Dienstes besser zu erlautern.
Zusatzlich unterstiitzen die Integritatsberater*innen die Fiihrungsebenen dabei, Uber wichtige Grundsatze
aufzuklaren und eine Kultur der Integritdt am Arbeitsplatz zu férdern.

Unabhangig vom institutionellen Geflige bestehen die Kernaufgaben einer Integritdtsberatungsfunktion
darin, auf Anfrage inhaltliche Beratung zu leisten, zur ethischen Vertretbarkeit konkreter Umstande oder
Handlungen zu beraten und Leitlinien darlber zu erarbeiten, welche Integritatsrichtlinien die Einrichtungen
vorgeben sollten (OECD, 2009yz). Schriftiche Kommunikationswege — Schreiben per Post, E-Mail oder
Online-Portale — sorgen bei der Kontaktaufnahme mit den Berater*innen fiir klarere Antworten und mindern
das Risiko von Fehlinterpretationen, wie es sie bei mindlichen Beratungen oft gibt. Durch eindeutige
Verfahren fur den Kontakt mit der Integritatsstelle (einschliellich der Angabe ihrer Kontaktdaten, der
Dienstzeiten und der voraussichtlichen Bearbeitungszeit) kann der Zugang zu der Funktion verbessert
werden. Aul3erdem kann es ratsam sein, die Grenzen der Integritatsberatung aufzuzeigen (z. B. dass die
Beratung nicht unbedingt eine rechtliche Stellungnahme darstellt), um die Integritatsberater*innen und die
Beschaftigten vor einer missbrauchlichen Verwendung oder einer Fehlinterpretation der Ratschlage zu
schitzen. Besonderes Augenmerk sollte auch auf die Vertraulichkeit des Austauschs gelegt werden (etwa
indem eine eigene und/oder verschlisselte E-Mail-Adresse verwendet wird, durch Zugriffsbeschrankun-
gen fur eine bestimmte Plattform oder Website usw.). In Australien steht der Ethics Advisory Service der
Australian Public Service Commission allen Beschéftigten des o6ffentlichen Dienstes zur Verfigung. Auf
der Website wird klar beschrieben, wie der Dienst von den Mitarbeiter*innen genutzt werden kann, welche
Optionen es fir die Kontaktaufnahme gibt (einschlieRlich Angabe einer E-Mail-Adresse und Telefon-
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nummer) und welche Dienstleistungs- und Datenschutzbestimmungen gelten. Au3erdem wird von vorn-
herein genau angegeben, was die Mitarbeiter*innen von der Beratungsstelle erwarten kdnnen und was
nicht (APSC, o. J.;22)).

Neben der Beratung an sich kdnnen auch Seiten mit Fragen und Antworten eine gute Moglichkeit sein,
um Uber Werte und Verhaltensweisen aufzuklaren und haufige Fragen zu beantworten. Zusatzlich kann
die Beratungsfunktion in regelmaRigen Mitteilungen allgemeine Informationen bekanntgeben und auf die
verschiedenen Orientierungshilfen und Angebote fur die Mitarbeiter*innen hinweisen. Hier bieten sich z. B.
Jahresberichte oder Beitrdge auf der Website der Beratungsfunktion an, in denen die Fragen, die in einem
bestimmten Zeitraum an die Berater*innen herangetragen wurden, oder auch immer wieder auftretende
systemische oder sektorspezifische Problematiken (wie z. B. Ethikfragen, die das Parlament, die Vergabe-
stellen oder ahnliche Funktionen betreffen) zusammengefasst werden.

Eine Integritatsberatungsfunktion kann dartiber hinaus auch mit weiteren Mandaten beauftragt werden, sei
es in Bezug auf andere Integritatsfragen oder im Zusammenhang mit Transparenz und Offenheit. Als An-
laufstelle fUr Integritatsfragen sind die Berater*innen ideal positioniert, um die Integritats- und Transparenz-
strategien ihrer Einrichtung entweder selbst oder in Zusammenarbeit mit anderen Einrichtungen und Inte-
gritatsakteuren zu koordinieren. Aufgrund ihrer zentralen Funktion sind sie meistens in der Lage, Risiko-
verantwortliche bei der Bewertung und Bewaltigung von Risiken zu unterstiitzen, sie zu verschiedenen
Aspekten und Verfahren rund um das Thema Integritat zu beraten oder auch Schulungen und Sensibi-
lisierungsmaflnahmen zu konzipieren, die speziell auf ihre Bedurfnisse zugeschnitten sind. In Deutschland
sind die Ansprechpersonen fir Integritat beispielsweise dafir zustandig, andere Mitarbeiter*innen in Sa-
chen Integritat und Korruptionspravention auf dem neuesten Stand zu halten (z. B. durch regelmafige
Seminare und Prasentationen) und sie bei der Durchfiihrung von Schulungen zu unterstiitzen. Da sich die
Berater*innen im selben Arbeitsumfeld befinden wie die Kolleg*innen, die sie beraten, und da sie die Stan-
dards des offentlichen Dienstes, die geltenden Integritatsrichtlinien und die entsprechenden Verantwort-
lichkeiten innerhalb ihrer Einrichtung genau kennen, kénnen sie ihre Kolleg*innen bei der Meldung von
Verdachtsfallen unterstitzen oder auch selbst als ein Meldekanal agieren (Kasten 8.2). Wichtig ist dabei,
dass die Berater*innen weder flr die nachfolgende Untersuchung der Falle noch fur etwaige Sanktionen
zustandig sind, da dies ihre Rolle als Vertrauensperson fiir Mitarbeiterinnen mit Integritatsbedenken er-
heblich beeintrachtigen wiirde. Darliber hinaus kénnen sich Integritatsberater*innen auch um das Monito-
ring und die Aufsicht der Umsetzung beschlossener Malinahmen und Praktiken kiimmern (z. B. Sensi-
bilisierungskampagnen, Integritdtsschulungspléne, Verfugbarkeit schriftlicher Ressourcen und Orientie-
rungshilfen, Daten zu Integritétsfragen und Beratungsanfragen usw.) und die Berichterstattung und Re-
chenschaftsverantwortung dafir bernehmen (OECD, 201723)).

Die Integritatsberater*innen sollten ein geeignetes Profil haben und darin geschult werden, wie sie Mit-
arbeiter*innen in einer Dilemmasituation zuhéren kénnen. Sie sollten mit gutem Beispiel vorangehen und
in der Lage sein, ein Vertrauensverhaltnis zu den Mitarbeiter*innen aufzubauen. Au3erdem sollte auf eine
mdglichst geringe Fluktuation geachtet werden. Folgende Fragen kdnnen fiir die Auswahl der Integritats-
berater*innen hilfreich sein (OECD, 20092)):

e Ist der Person bekannt, welches Verhalten erwartet wird?
e Zeichnet sich die Person durch integres Verhalten aus?

e Sind der Person die Grenzen ihrer Schweigepflicht bekannt? Mit anderen Worten: weif3 sie, welche
Rechte und Pflichten sie hat, wenn sie z. B. von einer Zuwiderhandlung erfahrt, die so schwerwie-
gend ist, dass moaglicherweise eine ethische Notwendigkeit entsteht, ihre Schweigepflicht zu
brechen?

e Wird die Person von einem Referat oder einem Netzwerk unterstiitzt?
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Kasten 8.2. Integritatsberater*innen in Frankreich

In Frankreich wurde mit dem im April 2016 erlassenen Gesetz betreffend Ethik und die Rechte und
Pflichten 6ffentlich Bediensteter und dem dazugehdérigen Anwendungsdekret vom April 2017 jedem
offentlich Bediensteten das Recht eingeraumt, sich zu Integritatsfragen beraten zu lassen. Gleichzeitig
wurden alle Behdrden dazu verpflichtet, eine*n eigene*n Ethikbeauftragte*n (référent déontologue) zu
ernennen. Dessen*deren Aufgabe ist es, die Beschaftigten zu allen Fragen zu beraten, die sie in Bezug
auf ihre Integritatspflichten bei der Auslibung ihrer Diensttatigkeit haben. Auch auf anderen Verwal-
tungsebenen werden inzwischen Ethikbeauftragte eingesetzt, z. B. in immer mehr Regionen und gro-
Ren franzbsischen Stadten.

Die référente déontologue der Verwaltungsstelle fiir den 6ffentlichen Dienst des Departement Rhone
und der Metropole Lyon verdffentlichte im Mai 2019 ihren ersten Tatigkeitsbericht, in dem beleuchtet
wird, welche Trends es im abgelaufenen Jahr bei der Beratung gab und welche Leitlinien fir die Be-
schaftigten ausgearbeitet wurden. Die Leitlinien umfassen z. B. die Frage, wann eine Nebentatigkeit
aufgenommen werden darf und welche Schritte dafir unternommen werden missen oder warum eine
kunftige Stelle in der Privatwirtschaft die Funktionsweise der friiheren Dienstbehdrde beeintrachtigen
kénnte, wenn die neue und die alte Position in einem engen Zusammenhang stehen. Eine Auswahl
anonymisierter Falle liegt dem Bericht als Anhang bei. Die Ethikbeauftragten in dieser Position sind
auch gleichzeitig Anlaufstelle fiir Whistleblower*innen.

Quelle: Loi relative a la déontologie et aux droits et obligations des fonctionnaires (20. April 2016); Centre de gestion de la fonction publique

territorial du Rhone et de la métropole de Lyon, Premier rapport d’activité du référent déontologue de Centre de gestion de la fonction
publique territorial du Rhéne et de la métropole de Lyon, Année 2018, Lyon, https://extranet.cdg69.fr/referent-deontologue.

8.3. Herausforderungen

Die Hiirden beim Kapazitatsaufbau sind zwar je nach Kontext unterschiedlich, sehr haufig gilt es jedoch,
die folgenden Herausforderungen zu bewaltigen:

¢ Interesse wecken durch innovative und interaktive Schulungsformate

e Zeit und Ressourcen fur Weiterbildung und Beratung bereitstellen

e Eine effektive Koordinierung der fiir die Integritdtsschulungen zustandigen Stellen sicherstellen
e Klare Zustandigkeiten fir Integritat festlegen und Fehlinterpretationen vermeiden

8.3.1. Interesse wecken durch innovative und interaktive Schulungsformate

Ob eine Integritatsschulung auf Interesse stot, hangt u. a. vom Inhalt und vom Format des Angebots ab.
Sind die Inhalte sehr theorie- und definitionslastig oder veraltet, wird immer nur der gleiche Kurs angeboten
oder fehlt es am Bezug zur Praxis, durfte sich die Nachfrage in Grenzen halten. Wenn die Schulungen
keine interaktiven Elemente, Diskussionen oder Méglichkeiten zum Experimentieren vorsehen oder Feed-
back und Evaluierungen nur teilweise stattfinden, sinkt die Qualitdt und Wirkung der Inhalte und damit
auch das Interesse und die Teilnahmebereitschaft.

Um fir eine rege Teilnahme zu sorgen, sollten die Inhalte und Formate so gewahlt werden, dass die Teil-
nehmer*innen Gelegenheit haben, mit der Gruppe Uber ihre Erfahrungen und die Risiken zu sprechen, mit
denen sie in ihrem Arbeitsalltag konfrontiert sind. Dazu braucht es eine Atmosphare, in der sich die Teil-
nehmer*innen maoglichst realitdtsnah verhalten konnen, um aktuelle und wiederkehrende Dilemmasitua-
tionen zu erdrtern und gemeinsam nach Lésungen zu suchen. Dazu kdnnen maRRgeschneiderte Schulun-
gen fir besonders gefahrdete Funktionen und Sektoren (siehe oben) oder eine Mischung aus verschiede-
nen Formaten und Werkzeugen sinnvoll sein.

OECD-HANDBUCH INTEGRITAT IM OFFENTLICHEN LEBEN © OECD 2021


https://extranet.cdg69.fr/referent-deontologue

138 |

Um eine hohe Verfugbarkeit und einen einfachen Zugriff auf die Schulungsinhalte zu gewahrleisten, sollten
Online-Plattformen oder andere virtuelle L6sungen ins Auge gefasst werden. So kdnnen Beschéftigte, fur
die keine Prasenztermine infrage kommen, trotzdem an Kursen, Fallstudien und Foren teilnehmen, um
sich Uber ethische Dilemmasituationen und Studien auszutauschen. Trotz all ihrer Vorteile kdnnen Online-
Formate ein interaktives Prasenztraining, Reflexion, Diskussionen oder eigene Erfahrungen jedoch nicht
ersetzen.

8.3.2. Zeit und Ressourcen fiir Weiterbildung und Beratung bereitstellen

Der Aufbau von Kapazitaten — samt Koordinierung der beteiligten Akteure, Umsetzung und Evaluierung
der Inhalte und Uberarbeitung der Formate aufgrund von Feedback — ist zeit- und ressourcenaufwendig.
Die Verbreitung von Hilfs- und Schulungsmaterialien, ob online oder in Form von Plakaten, Broschiren,
Bildschirmschonern oder Podcasts, erfordert ebenfalls Zeit und Geld, vor allem wenn bestehende Kanale
(Websites, Intranet, E-Mails, Printkommunikation) ungeeignet sind und stattdessen neue Systeme wie
z. B. Online-Plattformen entwickelt werden miissen. Deshalb ist es wichtig, die fir die Umsetzung der
Schulungen und Hilfsmaterialien zustéandigen Stellen mit einem entsprechenden Mandat und angemesse-
nen finanziellen und personellen Ressourcen auszustatten.

8.3.3. Eine effektive Koordinierung der fiir die Integritatsschulungen zustidndigen Stellen
sicherstellen

Die Zuweisung der Funktionen fur die Aufsicht, die Bewerbung, die Koordinierung und die Verwaltung der
Lernangebote fir offentlich Bedienstete wird sehr unterschiedlich gehandhabt. Dabei kann eine Vielzahl
von Akteur*innen ins Spiel kommen. Wird die Arbeit der zustéandigen Stellen nicht koordiniert, ziehen es
die Beteiligten aufgrund unterschiedlicher institutioneller Kulturen und Governance-Strukturen méglicher-
weise vor, ,in Silos zu arbeiten“. Wenn der Fragmentierung der Integritdtsschulungen nichts entgegenge-
setzt wird, kdnnen Programme mit unterschiedlichen Zielen und Methoden entstehen, die zu unterschied-
lichen Auslegungen und Erlduterungen der Werte und Verhaltenserwartungen des 6ffentlichen Dienstes
fuhren.

Mithilfe einer Koordinierungsfunktion — etwa durch Ernennung einer federflihnrenden Stelle oder Einrichtung
einer Online-Plattform, auf die alle Schulungsmaterialien hochgeladen werden — und einer behérdeniber-
greifenden Zusammenarbeit kann hingegen die Einheitlichkeit der Programme sichergestellt werden. Eine
federfihrende Stelle fir Integritatsschulungen kdnnte beispielsweise die Verbreitung der Schulungsmate-
rialien Ubernehmen und sicherstellen, dass die Inhalte zuverlassig, aktuell und fir die Bedlrfnisse der
jeweiligen Einrichtungen und Teilnehmer*innen passend sind.

8.3.4. Klare Zustéandigkeiten festlegen und Fehlinterpretationen vermeiden
Die Rolle der Integritétsberater*innen ist mit mehreren Herausforderungen verbunden:

e Die Funktion der Integritatsberater*innen kann u. U. das Verantwortungsgefiihl anderer Akteure
fur Integritat schwachen.

e Die Leitlinien der Integritatsberater*innen und der direkten Vorgesetzten innerhalb einer Einrich-
tung kdnnen voneinander abweichen.

e Fruhere Integritatsempfehlungen kdénnen von den Mitarbeiter*innen auf neue Sachverhalte tber-
tragen werden, selbst wenn sich die neue Situation anders darstellt und mdglicherweise ein ande-
res Verhalten geboten ist.

Um dem entgegenzuwirken, kann z. B. klar kommuniziert werden, dass die Integritatsberater*innen erst
dann kontaktiert werden sollen, wenn andere Akteur*innen (z. B. direkte Vorgesetzte oder die Flihrungs-
spitzen) keine zufriedenstellenden Antworten geben kénnen. AulRerdem kann es sinnvoll sein, Leitung und
FUhrungskrafte gegebenenfalls Uber die Empfehlungen der Integritatsberater*innen in Kenntnis zu setzen,
um widerspriichliche Anweisungen zu vermeiden (OECD, 2009;2).
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