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Einfuhrung

Die nachfolgenden Leitlinien sollen dazu beitragen, dass alle Fihrungskrafte des Staat-
lichen Seminars fur Didaktik und Lehrerbildung (Realschulen) Reutlingen ihre Aufgabe
bestmoglich erfullen. Zum Fihrungspersonal am Seminar gehéren alle Personen aus
der Seminarleitung und den Bereichsleitungen. Fir diese sind die Leitlinien Richtschnur
fur den Umgang und die Zusammenarbeit mit ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
sowie Mal3stab fur ihr Fihrungsverhalten.

Fuhren und gefuhrt werden ist ein wechselseitiger Prozess. Deshalb sollen die Leitlinien
- die das Leitbild, das Programm sowie andere Grundsatzpapiere des Seminars ergan-
zen - alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anregen, sich mit dem Thema Fihrung zu be-
fassen. Ziel ist es, mit den Fuhrungsleitlinien ein gemeinsames Grundverstandnis von
Fuhrung zu schaffen.

Fur die einzelnen Dienststellen des Landes Baden-Wirttemberg gibt es fir den Bereich
Fiihrung mehrere Vorgaben?', die auch im Staatlichen Seminar fiir Didaktik und Lehrer-
bildung (RS) Reutlingen Anwendung finden und z.T. im Anhang abgedruckt sind.

Mit dem Wandel und der Reform der Landesverwaltung haben Fragen von Fuhrung fur
die einzelnen Dienststellen an Bedeutung gewonnen. Im Bildungsbereich haben alle In-
stitutionen in den vergangenen Jahren gro3ere Entscheidungs- und Verantwortungsbe-
reiche erhalten. Die Freiheiten, welche den Bildungseinrichtungen dabei zugewachsen
sind, bringen zugleich ein héheres Maf3 an Verantwortung und eine grol3ere Rechen-
schaftslegung mit sich.

Im Bereich der Lehrerbildung wurde die ausschlie3liche Steuerung der Staatlichen Se-
minare fur Didaktik und Lehrerbildung durch differenzierte Vorgaben abgeldst durch die
starkere Orientierung und Uberprifung an Ergebnissen und Leistungen. Zielvereinba-
rungen zwischen Seminar und Kultusministerium auf der Grundlage von Evaluationsbe-
richten ricken ins Zentrum des neuen Steuerungsmodells. Bei diesem Entwicklungs-
prozess sind Fuhrungskompetenzen der Leitungsebene eines Seminars von entschei-
dender Bedeutung.

! zum Beispiel:

Dienstordnung fiir die Landesverwaltung vom 20.02.1998

Leithild der Landesverwaltung Baden-Wurttemberg vom 11.12.1992

Landesbeamtengesetz Baden-Wirttemberg, zuletzt gedndert 20.11.2007

Qualitatsrahmen fir die Qualitatsentwicklung und Selbstevaluation an den SSDL in Baden- Wirttemberg",
2008



Der Prozess der Qualitatssicherung und -entwicklung der Seminare wurde durch die
VwV "Organisationsstatute im Bereich der Kultusverwaltung” begleitet, in welcher sich
die Aufgabenfelder der Seminare qualitativ und quantitativ erweitert haben. Bezogen
auf die Fihrung und Leitungsebene hat die 0.g. VwV eine wichtige Veranderung mit sich
gebracht: Seit diesem Zeitpunkt sind Bereichsleiterinnen und Bereichsleiter Vorgesetzte
und tragen damit im Bereich der Mitarbeiterfihrung und Aufgabenerfillung neue Ver-
antwortung. Die nachfolgend gemachten Aussagen zu Fuhrung und Management
betreffen somit nicht nur die Seminarleitung, sondern immer auch die Bereichsleitungen.

Die Leitlinien sollen Fihrung in den beschriebenen Rahmen einbinden und als Grund-
satze fur Fihrungsfragen am Staatlichen Seminar fir Didaktik und Lehrerbildung (Real-
schulen) Reutlingen dienen. Sie beschreiben haufig den Idealfall, wohl wissend, dass es
in der Realitdt immer wieder zu Situationen kommit, in der nicht ausschlief3lich auf Richt-
linien zurtckgegriffen werden kann.

Zur Verwirklichung dieser Leitlinien bedarf es einer Seminarleitung und Bereichsleitun-
gen, die ihrem Fuhrungsauftrag kompetent nachkommen, in gleichem Mal3e aber en-
gagierter und kompetenter Seminarmitarbeiterinnen und -mitarbeiter, welche die Not-
wendigkeit von Fuhrung verstehen und akzeptieren. Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter sollen ihr tagliches Handeln an den Fuhrungsleitlinien ausrichten, da formulierte Leit-
linien nur etwas bewirken, wenn deren Umsetzung im Arbeitsalltag erfolgt.

e o— //Ljya,——

Dieter Salzgeber
Direktor
im Méarz 2010



Baden-Wiirttemberg

STAATLICHES SEMINAR FUR DIDAKTIK UND LEHRERBILDUNG (REALSCHULEN) REUTLINGEN

Fluhrungsleitlinien

I. Leistungsanspruch und Qualitadtsbewusstsein

Als Fuhrungskrafte haben wir eine positive Grundeinschéatzung der eigenen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter. Wir sind davon berzeugt, dass grundsatzlich alle unsere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das Potential haben, gute Leistungen zu erbringen,
und erwarten die Bereitschaft zu Gberdurchschnittlichen individuellen Leistungen und
ein hohes Mal3 an Engagement.

Wir legen bei der Erledigung der Ubertragenen Aufgaben hohe Leistungs- und Quali-
tatsstandards zugrunde, die uns bei der Erfullung der uns im Organisationsstatut der
Seminare Ubertragenen Aufgaben leiten. Wir sind uns bewusst, dass das Erreichen
dieses Ziels mal3geblich von einer gelingenden Fihrung bestimmt wird.

Als Fuhrungskrafte richten wir unser Handeln auf eine standige Verbesserung der
Qualitat aus. Hierzu versichern wir uns der Gute unserer Arbeit und optimieren kon-
sequent die Prozesse und die Ergebnisse.

In unserer taglichen Arbeit gehen wir mit Fehlern konstruktiv um. Wir analysieren Ur-
sachen und treffen entsprechende Mal3hahmen.

[I. Dienstleistungsorientierung

Unser Handeln als Fuhrungskrafte in einer modernen Bildungseinrichtung ist gepragt
von héchstmadglicher Dienstleistungsorientierung.

Im Auf3enverhdltnis versuchen wir, die Bedurfnisse unserer Partner in Schule und
Schulverwaltung zu antizipieren und Probleme proaktiv und professionell zu l6sen.



Auch im Innenverhdltnis ist fur uns gro3tmdgliche Dienstleistungsorientierung eine
Selbstverstandlichkeit. Wir unterstiitzen uns gegenseitig, versetzen uns in die Lage
anderer, geben zeitnah Rickmeldung und bieten konstruktive Losungsvorschlage an.
Auch in der internen Zusammenarbeit erbringen wir die erwartete Arbeitsqualitat, sind
zuverlassig und termintreu.

[ll. Bindung und Loyalitat

Wir versuchen ein Umfeld und Arbeitsergebnisse zu schaffen, die es unseren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern ermdglichen, sich mit dem Seminar sowie den Aufgaben
zu identifizieren und stolz darauf zu sein, hier zu arbeiten.

Fuhrungskrafte sind immer dem Ganzen verpflichtet und setzen sich hierarchie- und
bereichslibergreifend fir die Erreichung der Ziele des Gesamtsystems "Seminar” und
des Gesamtsystems "Bildung" ein. Zu unserem professionellen Engagement gehort,
dass wir loyal diese gemeinsamen Werte und Ziele vertreten, auch dann, wenn wir sie
nicht immer voll umfanglich teilen. Als Fihrungskrafte bemihen wir uns dabei um eine
Vorbildfunktion, indem wir das Seminar sowie den gesamten Kultusbereich positiv
nach innen und aul3en reprasentieren; wir erwarten dies auch von unseren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern.

IV. Vorbildfunktion der Fihrungskrafte

Mit unserem Handeln geben wir als Fuhrungskrafte Orientierung. Wir versuchen das
vorzuleben, was wir von unseren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erwarten: insbe-
sondere Zuverlassigkeit, Offenheit, Wertschatzung und eine vertrauensvolle Zusam-
menarbeit. Wer in besonderer Verantwortung fir die Fihrung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern steht, kann ohne Glaubwuirdigkeit keine Anerkennung finden.
Glaubwiirdigkeit schlie3t Konsequenz, Konfliktfahigkeit und Entscheidungskraft ein -
auch wenn unbequeme Entscheidungen getroffen werden mussen. Glaubwuirdigkeit
schlief3t nicht ein, immer Recht behalten oder sich immer durchsetzen zu mussen.

Als Fuhrungskrafte sind wir bereit, eigenes Handeln zu reflektieren und Selbstkritik zu
tben. Dazu gehdrt auch, im Rahmen von Mitarbeitergesprachen eine Einschéatzung
unseres Fuhrungsverhaltens einzuholen.



V. Wahrnehmung der Fihrungsverantwortung

Als Fuhrungskrafte stehen wir zu unserer Rolle und sind uns bewusst, dass unsere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen Anspruch auf Anleitung und Unterstiitzung ha-
ben. FUhrungskrafte am Seminar nehmen ihre Vorgesetztenrolle wahr, machen ihre
Erwartungen transparent und geben Orientierung.

Das Fuhrungsverstandnis am Seminar Reutlingen geht von der Leistungsbereitschaft,
der Eigenverantwortung und der Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit
den Zielen und Aufgaben des Seminars aus. Seminarleitung und Bereichsleitungen
heben die Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hervor und starken sie in
ihren positiven Handlungsweisen. Schwachen bei der Erfillung von Aufgaben kénnen
durch Kontrollen sichtbar gemacht werden; geeignete MalRnahmen werden ergriffen.

Wir verstehen Hierarchie vorrangig als notwendigen organisatorischen Rahmen sowie
als Moglichkeit, Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten zu klaren und nicht als In-
strument zur Austuibung von Macht und Status.

VI. Kooperativer Fiihrungsstil und situatives Fihrungsverhalten

Im kooperativen Fiihrungsstil, der partizipative?, delegative® sowie konsultative* Fiih-
rungselemente enthélt und sich an unserem Seminar bewahrt hat, sehen wir eine
Maglichkeit, fir bestmogliche Aufgabenerledigung bei gleichzeitig gro3tmoglicher Zu-
friedenheit der Mitarbeiter zu sorgen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kbnnen da-
bei Vorschlage zur Lésung oder Modifizierung anstehender Aufgaben einbringen. Die
Fuhrungskraft kann nach Abwagen des jeweiligen Pro und Contra tber den einzu-
schlagenden Weg entscheiden.

Das kooperative FlUhrungsverhalten am Seminar Reutlingen orientiert sich jedoch
immer auch an Situationen und Menschen. Dieser zeitgemalie "situative Fuhrungsstil"
bertcksichtigt verschiedenartige Handlungssituationen und richtet sich ebenso an den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus, die sich hinsichtlich ihrer Fachkompetenz und
ihres Engagements unterscheiden.

2 Die Fuhrungskraft wahlt aus den entwickelten Losungsvorschlagen aus.

% Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen entscheiden innerhalb eines Spielraumes, welchen die Fuhrungskraft
koordiniert.

* Die Fuihrungskraft informiert, holt die Meinungen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein und entscheidet
dann.



Hinsichtlich des Fuhrungsverhaltens stellt der kooperativ-situative Fuhrungsstil erhdh-
te Anforderungen. Zum einen missen wir lernen, unser Fiihrungsverhalten flexibel zu
handhaben, zum anderen die Bediirfnisse und Kompetenzen unserer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu erfassen. Erst wenn der Entwicklungsstand der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter abgeklart ist, ist auch klar, in welchem Rahmen Fuhrung erfolgen
muss. Fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ergeben sich aus dem situativen Fih-
rungsstil Vorteile: Die Art und Weise, wie sie gefuhrt werden, ist nicht etwas, was sie
passiv hinnehmen missen, sondern etwas, was sie durch die Weiterentwicklung ihrer
Kompetenzen und ihres Engagements aktiv mitgestalten kénnen.

VII. Treffen von Entscheidungen

Als Fuhrungskrafte sind wir bereit, zligig, klar und nachvollziehbar Entscheidungen zu
treffen und MalRBhahmen daraus abzuleiten; bei der Vorbereitung dieser Entscheidun-
gen beteiligen wir unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter soweit wie méglich, indem
wir deren Kenntnisse, Erfahrungen und Einschatzungen einbeziehen. Wir treffen Ent-
scheidungen unter Heranziehen und Bewerten der hierfir wesentlichen Informationen
und erlautern die getroffenen Entscheidungen, damit alle diese akzeptieren, beachten
und vertreten konnen. Wird uns als Fuhrungskraften eine schnelle und ziigige Ent-
scheidung abverlangt, erlautern wir diese im Nachhinein, um die Akzeptanz fur unsere
Entscheidung zu erméglichen.

Bei der Entscheidungsfindung verlieren wir nie die gesamtstrategische Ausrichtung
des Seminars und der vorgesetzten Behorden aus den Augen und behalten die Aus-
wirkungen auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Blick.

VIIl. Fihren mit Zielen

Fuhrung heil3t fur uns, die Aufgaben und Ziele des Seminars auf unseren jeweiligen
Arbeitsbereich zu Ubertragen. Fir eine effiziente und effektive Aufgabenerledigung
stellen wir sicher, dass Ziele und Aufgaben fir unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter transparent sind, klar und verstandlich formuliert werden, in einem angemessenen
Zeitraum zu erreichen bzw. zu erledigen sind und dass die vorhandenen materiellen
und personellen Ressourcen optimal genutzt werden.

Als Fuhrungskrafte nutzen wir Zielvereinbarungen, z.B. in Mitarbeiter- und Evaluati-
onsgesprachen, als ein zentrales Fuhrungsinstrument. In diesen Gesprachen haben
wir Gelegenheit, unseren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Aufgaben und Ziele
des Seminars zu erlautern und darauf abgestimmte jahrliche Zielvereinbarungen zu



treffen. Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ermutigen wir, ihre Kompetenz und
ihr Engagement in die Vereinbarung und deren Umsetzung einzubringen.

IX. Delegation von Aufgaben

Mit der Delegation von Aufgaben dokumentieren wir als Fihrungskréafte das Vertrauen
in unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, nutzen personelle Ressourcen optimal und
schaffen bewusst Freiraume fur unsere Flhrungstatigkeiten.

Als FUhrungskrafte binden wir unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter moglichst um-
fassend in Arbeitsablaufe ein. Aufgaben delegieren und Ubertragen wir entsprechend
der Fahigkeiten und Kenntnisse sowie der personlichen Eignung unserer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. Mit der Delegation von Aufgaben Ubertragen wir zugleich die
zur Erfullung erforderlichen Kompetenzen. Als Fihrungskréafte unterstitzen wir unsere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei ihrer Aufgabenerfiillung, indem wir Hilfe anbieten
und Ruckmeldungen zu Arbeitsergebnissen geben. Ziel ist es, eigenverantwortliches
Arbeiten und Selbststandigkeit zu fordern. Da die Verantwortung fur die Erreichung
der Ziele beim Delegierenden verbleibt, kann jedoch keine Delegation ohne Kontrolle
erfolgen. Als Fuhrungskrafte tragen wir immer die Verantwortung fur die Ergebnisse,
und Verantwortung ist nicht delegierbar.

Als Fuhrungskrafte informieren wir uns regelméaRig tGber Arbeitsprozesse, erreichte
Zwischenergebnisse sowie Arbeitsresultatet und sichern das notwendige Mal3 an Er-
folgskontrolle. Kontrolle verstehen wir als Hilfe zur Zielerreichung. Gleichzeitig infor-
mieren wir als Fihrungskrafte unsere Vorgesetzten dariber.

Wir fordern unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf, rechtzeitig Unterstitzungs-
bedarf zu signalisieren, und achten dabei darauf, dass es keine Rickdelegationen
gibt.

Wir geben Riuckmeldung tber Verhalten und erbrachte Leistungen sowie Hilfestellung
bei Problemen. Wir bemihen uns, Starken und Schwéchen unserer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu erkennen, und sprechen diese offen an. Dabei wirdigen wir er-
brachte Leistungen und Gben konstruktive Kritik.



X. Forderung der Kooperation und Kommunikation

Erfolgreiche Organisationen zeichnen sich dadurch aus, dass ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter die Fahigkeit zur wirksamen Kooperation besitzen. Deshalb bemiihen
wir uns als Fuhrungskrafte um eine Atmosphére, in der eine offene und ehrliche
Kommunikation mdglich ist und fordern konstruktive Meinungsbildung und -&ul3e-
rung.

Wir schaffen ein Umfeld, das einen vertrauens- und verstandnisvollen Umgang mit-
einander ermdoglicht und férdert, ohne den Sachbezug und eine professionelle Zu-
sammenarbeit aul3er Acht zu lassen.

Konflikte werden direkt und unter Einbindung der Betroffenen angesprochen. Als Fih-
rungskrafte stellen wir uns Konflikten, sprechen mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern auch unangenehme Themen an und suchen nach konstruktiven und sachlichen
Ldsungen, die fur alle Beteiligten Perspektiven bieten.

Da die Qualitat der Arbeit wesentlich von der Qualitat der zugrundeliegenden Informa-
tionen abhangt, gewahrleisten wir als Fuhrungskrafte den Informationsfluss und sor-
gen fur eine Regelkommunikation mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Wir be-
mihen uns darum, dass alle Beschaftigten die Informationen erhalten, die sie benoti-
gen, um ihre Aufgaben zu erflllen. Wir informieren unsere Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter Uber die Auswirkungen der von ihnen zu erledigenden und erledigten Aufgaben
sowie Uber gréRere Zusammenhange, damit sie ihre eigenen Tatigkeiten in die Arbeit
des Seminars einordnen kdnnen.

Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben das Recht und die Pflicht, sich in ihrem
Aufgabenbereich die notwendigen Informationen zu beschaffen, um die ihnen vorge-
gebenen Ziele zu erreichen. Zur Sicherstellung eines optimalen Informationsflusses
besteht sowohl eine Bring- als auch eine Holschuld. Die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter informieren ihre Vorgesetzten Uber alle Angelegenheiten von wesentlicher Be-
deutung.

Als Fuhrungskréafte sorgen wir flr unsere Erreichbarkeit, um zeitnah fur Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter sowie sonstige Ansprechpartner zur Verfligung zu stehen.

Weil eine erfolgreiche Seminarentwicklung immer Engagement und Beteiligung aller
einschlief3t, fordern wir ein Umfeld, in dem Raum fir Innovation besteht. Als Fih-
rungskrafte geben wir neuen ldeen und Verbesserungsvorschlagen eine Chance, oh-
ne Bewadahrtes aufzugeben. Wir fordern unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur
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Einbringung von Vorschlagen und Ideen auf. Bei allen Uberlegungen und Entschei-
dungen bertcksichtigen wir immer das ganze Seminar.

XIl. Bedeutung der Personalentwicklung

Als Fuhrungskrafte fordern wir Leistung und fordern die Fahigkeiten unserer Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter durch eine kontinuierliche und konsequente Personalentwick-
lung.

Zu unserer Aufgabe als Fuhrungskrafte gehort es, die Einarbeitung neuer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter sicherzustellen sowie die Ressourcen und Potentiale unserer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu férdern, indem wir ihre weitere fachliche und fach-
ubergreifende Qualifikation unterstiitzen und sie auf Weiterentwicklungsmaoglichkeiten
hinweisen. Wir motivieren unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch die Ubertra-
gung herausfordernder Aufgaben und ermdéglichen es ihnen, an diesen zu wachsen
und sich weiter zu entwickeln.

Als Fuhrungskrafte sind wir auch bemiht, unsere eigenen Kompetenzen und Fih-
rungsfahigkeiten stetig zu erweitern. Alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen des Semi-

nars tragen die Verantwortung fur ihre persoénliche Weiterentwicklung.

Zur Unterstitzung der PersonalentwicklungsmafRnahmen werden regelmafig Mitar-
beitergesprache durchgefihrt.
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Fihrung im Kontext der Reformen in Landesverwaltung
und Bildungsbereich

1. Mehr Qualitat durch Dezentralisierung

Alle Institutionen im Bildungsbereich haben in den vergangenen Jahren grél3ere
Entscheidungs- und Verantwortungsbereiche erhalten. Bildungspolitik und Kultus-
verwaltung gehen dabei von der Pramisse aus, dass sich eine grol3ere Selbst-
standigkeit durch die unmittelbare Verantwortlichkeit positiv auf die Qualitat der
Arbeit auswirkt. Wo Menschen substanziell Einfluss nehmen kénnen auf die Inhal-
te ihrer Arbeit, auf ihre Arbeitsweise und die Arbeitsorganisation ihrer Einrichtung,
steigen fur gewdhnlich Motivation, Leistungs- und Verantwortungsbereitschaft. Die
Freiheiten, welche den Bildungseinrichtungen in den vergangenen Jahren einge-
raumt wurden, bringen ein hoheres Mald an Verantwortung und eine grof3ere Re-
chenschaftslegung dieser Einrichtungen mit sich.

Auch im Bereich der Lehrerbildung ist die Bildungspolitik des Landes bestrebt, die
Verantwortungs- und Gestaltungsspielrdume der einzelnen Seminare zu erweitern.
Operative Eigenstandigkeit in der Balance zwischen Freiheit und Verantwortung ist
die Voraussetzung dafir, dass die Seminare ihren Auftrag optimimal erfillen kon-
nen.

L

BadenWiirttemberg

MIKISTERIUM FOR ELLTUS, JUGEND UND SFORT

Gestaltungsraume | | Rechenschaft

Operative Eigenstandigkeit

E=)

BadenNiirttemberg

ETAATUCHE SEMINARE FOR DISASTIX UND LEHRERELDUNS

Gestaltungsraume | Rechenschaft
| Seminarmitarbeiter
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2. Merkmale des neuen Steuerungsmodells

Das neue Steuerungsmodell im Bereich der Landesverwaltung und Bildungspolitik
bedeutet fur die Staatlichen Seminare fur Didaktik und Lehrerbildung:

e Systembezogener Ansatz
Die Kultusverwaltung geht von einem Gesamtsystem "Bildung" aus, fur wel-
ches die Seminare genau umrissene Aufgaben zu erflllen haben.

e Prinzip der Subsidiaritéat
In erster Linie tragt jedes Seminar die Erstverantwortung fur die Qualitat sei-
ner Arbeit. Gré3ere Eigenstandigkeit und Gestaltungsspielrdume im Rahmen
gesetzlicher Vorgaben sowie eine veranderte Form der Rechenschaftsle-
gung sind dabei wesentliche Gelingensfaktoren.

e Konzentration auf Rahmenvorgaben
Detaillierte Regelungen werden weitgehend durch Rahmenvorgaben des
Kultusministeriums ersetzt. Damit er6éffnen sich dem einzelnen Seminar gro-
Bere Gestaltungsspielraume. Die Zuweisung von Budgetstunden und die
Mdglichkeit, innerhalb der Ausbildung, etwa im Bereich der Erganzenden
Veranstaltungen, Profilbereiche auszuweisen, sind Beispiele fir diese Neu-
orientierung.

e Ergebnissteuerung

Das Prinzip der Steuerung der Staatlichen Seminare fur Didaktik und Leh-
rerbildung durch differenzierte Vorgaben wurde abgeldst durch die stéarkere
Orientierung an den Ergebnissen und Leistungen (von der Inputsteuerung
zur Outputsteuerung). Eine systematische, differenzierte Qualitatssicherung
auf der Basis von Evaluation und Zielvereinbarungen mit den einzelnen Se-
minaren ist eine der Kernaufgaben des Kultusministeriums im Bereich der
Lehrerbildung. Kultusministerium, Landesinstitut und Seminarleitung werten
zukinftig gemeinsam die Evaluationsberichte aus. Daraus leiten sich Ent-
wicklungsschritte ab, die es zu priorisieren gilt.

e Zielvereinbarungen zwischen Seminar und Kultusministerium
Zielvereinbarungen ricken ins Zentrum des neuen Steuerungsmodells. Die-
se fuhren zu konkreten MalRnahmen, die sich in der Arbeit des Seminars
niederschlagen. Zielvereinbarungen dienen auch als Mafl3stab fur die Beur-
teilung von erzielten Resultaten. Im Mittelpunkt steht die nachhaltige Wirk-
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samkeit von Ausbildung in Lehrveranstaltungen und bei der Unterrichtsbera-
tung sowie die Aufgabe der Seminare, fir einen kompetenten Lehrernach-
wuchs zu sorgen.

Seminare im Prozess einer kontinuierlichen Qualitatsentwicklung

Unabhangig von der beschriebenen Aul3ensteuerung und Fremdevaluation bedeu-
tet operative Eigenstandigkeit der Seminare verstarkt effiziente Selbststeuerung,
grolRere Selbstverantwortung mit Blick auf kontinuierliche Qualitatsverbesserun-
gen. Das einzelne Seminar wird dabei als System verstanden, das sich Uber einen
zirkularen Prozess kontinuierlich weiterentwickelt.

Der zu leistende Qualitatsentwicklungsprozess umfasst an den Seminaren insbe-
sondere folgende Aspekte:

e die stetige Reflexion der Ausbildungsleistung durch die Lehrbeauftragten -
nicht zuletzt auf der Grundlage empirischer Daten und den Ergebnissen von
Evaluationsprozessen,

e neben der Optimierung der Veranstaltungen und der Unterrichtsberatung je-
des Lehrbeauftragten die Kooperation und Absprachen auf Fach-, Bereichs-
und Seminarebene,

e die gemeinsame Entwicklung von Vorstellungen Uber gute und gelungene
Lehrerbildung,

e das Bewusstsein der Zugehorigkeit zu einem Gesamtsystem "Seminar" und
einem Gesamtsystem "Bildung" sowie der Verpflichtung gegeniber diesen
Systemen und der Gesellschaft.

Zentrale Instrumente fir die Seminarentwicklung sind Seminarleitbild, Seminar-
programm sowie Feedback und Selbstevaluation.

Eine Weiterentwicklung der Seminare bedarf der systematischen und kontinuierli-
chen Uberprifung der Ergebnisse und Wirkungen der eigenen Praxis. Im Rahmen
der Seminarentwicklung und des internen Qualitdtsmanagements erhalten deshalb
folgende Aspekte besondere Bedeutung:

14



Verstandigung tber Leitbild und Seminarprogramm

Die Erarbeitung eines Leitbilds und Seminarprogramms ist fur die Orientie-
rung und Verstandigung eines Seminarkollegiums unerlasslich. lhre Gestal-
tung und Realisierung ist zugleich eine herausragende Steuerungsaufgabe
der Leitungsebene und definiert ein gemeinsames Grundverstandnis fur die
Aufgaben und Arbeitsweisen des Seminars.

Daruber hinaus mussen sich die einzelnen Lehrbeauftragten tber Ausbil-
dungsinhalte und die Begleitung der Realschullehreranwarterinnen und Re-
alschullehreranwarter im Vorbereitungsdienst verstandigen und absprechen.
Ziel muss es sein, einen Konsens zu erreichen, der die Balance halt zwi-
schen konzeptioneller Einheit einerseits und wiinschenswerter Vielfalt ande-
rerseits. Bei den verbindlichen Absprachen tber Inhalte, Standards und Leis-
tungen geht es beispielsweise um
- Verstandigung tber Lerninhalte und Entwicklung von Curricula auf der
Basis vorgegebener Ausbildungsstandards,
- horizontale Koharenz der Lerninhalte,
- Erprobung fachdidaktischer Konzepte,
- Methoden der Erwachsenenbildung,
- Kriterienorientierte Bewertung und Beurteilung von Unterricht,
- Verstandigung Uber Wege, wie die Lehrerpersonlichkeit der angehen-
den Lehrerinnen und Lehrer weiter- und fortentwickelt werden kann
(Beratungs- und Ausbildungsgesprache).

Evaluation

Die Ergebnisse von Seminarentwicklungsprozessen mussen beziglich ihrer
Wirksamkeit einer kritischen Uberpriifung unterzogen werden. Das Potenzial
einer Evaluation erschlief3t sich erst durch die Fahigkeit zur unvoreinge-
nommenen und selbstkritischen Auseinandersetzung mit den empirisch ge-
stitzten Ergebnissen der Starken- und Schwéachenanalyse. Sie ist die Basis
und Voraussetzung fur die Weiterentwicklung des Seminars. Auch Leis-
tungsvergleiche mit anderen Seminaren kénnen in diesem Zusammenhang
natzliche Hinweise geben. Ergéanzt wird diese Selbstevaluation durch eine
qualifizierte Fremdevaluation.

Aufgabe der Leitungsebene ist es, den fortlaufenden Prozess einer kontinu-

ierlichen Selbstvergewisserung und Weiterentwicklung sowie die dazu erfor-
derlichen Voraussetzungen und Rahmenbedingungen zu sichern.
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Personalentwicklung

Eine zielgerichtete Personalauswahl, bei der Seminarleitung und Bereichslei-
tungen beteiligt sind, basiert auf einer sorgfaltigen Analyse der Personalsi-
tuation und des padagogischen und/oder fachlichen Erganzungsbedarfs ei-
nerseits sowie der préazisen Formulierung des Anforderungsprofils anderer-
seits. Die Chance der Auswahl geht einher mit der Verantwortung fir die
Richtigkeit der Auswabhl.

Personalentwicklung ist allerdings weitaus mehr als Personalgewinnung und
Personalauswahl. Eine zielgerichtete und planvolle Seminarentwicklung
braucht ebenso eine zielgerichtete und planvolle Weiterentwicklung des be-
stehenden Seminarkollegiums. Fur die Seminarleitung und die Bereichslei-
tungen bedeutet dies, sich auf der Grundlage von Evaluationsergebnissen
systematisch der Potenzialanalyse und der Entwicklung der einzelnen Semi-
narlehrkrafte zu widmen sowie dartber hinaus den Fortbildungsbedarf in ei-
nem fortlaufenden internen Fortbildungskonzept zu sichern.

Eine gezielte Mitarbeiterfiihrung ist ohne Entwicklung und Sicherung einer
glaubwirdigen Feedbackkultur undenkbar. Es obliegt der Verantwortung der
Seminarleitung und der Bereichsleitungen, sich in regelméaRigen Mitarbeiter-
gesprachen, bei Besuchen in Lehrveranstaltungen oder durch Teilnahme an
Unterrichtsberatungen ein Bild Gber Starken und Schwéachen der einzelnen
Lehrkrafte zu machen und ihnen durch ein offenes Feedback Bestatigung
oder Anregungen zur Verbesserung ihrer Arbeitsleistung zu geben.

Budgetierung

Die Budgetierung ist ein wesentliches Instrument der Seminargestaltung.
Das Seminar verfiigt damit Gber die materiellen Voraussetzungen und die
notige Flexibilitét zur Realisierung seiner padagogischen Vorstellungen etwa
in Form des Seminarbudgets. Der Seminarleitung fallt die Aufgabe der Haus-
haltsfihrung sowie der Sicherung interner Entscheidungsprozesse hinsicht-
lich der Verteilung und Verwendung der Ressourcen zu.

Kooperation
Kooperationsentwicklung und Pflege von Teamstrukturen setzen einen dia-

logfahigen, transparenten und partizipativen Fihrungsstil der Seminarleitung
und Bereichsleitungen voraus. Die dargestellten Aufgaben, ein eigenes Se-
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minarprofil zu entwickeln, Seminarprogramme zu erarbeiten, Fortbildung sys-
tematisch zu planen und die Ausbildungsstandards auf die Gegebenheiten
am Seminar hin zu Ubersetzen und insgesamt umzusetzen, stellen besonde-
re Anspriche an die Kooperationsbereitschaft und -fahigkeit der einzelnen
Seminarlehrkrafte. Eine erweiterte Gestaltungsfreiheit einerseits verpflichtet
die einzelne Seminarlehrkraft andererseits auf vereinbarte Konzepte und
Vorgehensweisen innerhalb des Seminars.

Fuhrungsrolle der Seminarleitung und der Bereichsleitungen

Die Aufgaben und Anforderungen an die Seminare und damit an die Seminarlei-
tungen und Bereichsleitungen stecken den Rahmen fir ein neu akzentuiertes
Handlungs- und Kompetenzprofil der Leitungsebene ab. Die Leitungsebene wird
kinftig noch deutlicher als bisher strategische Entscheidungen zur programmati-
schen Orientierung des Seminars treffen missen. Alle Planungen und Entwick-
lungsvorhaben haben sich daran auszurichten.

Im Kontext der in ihrer Eigenverantwortung gestarkten Seminare werden an Semi-
narleitung und Bereichsleitungen gréRere und erweiterte Fihrungsaufgaben ge-
stellt. Diese sind ebenso wie Zustandigkeiten und Rollenverstandnis zu definieren
und zu prazisieren. Die Kompetenz und Professionalitat der Leitungsebene hat
zentrale Bedeutung fir die Qualitat der Arbeit am Seminar. Wirksame Leitung
heit Konzentration auf Fihrungsaufgaben; im Mittelpunkt steht dabei die Siche-
rung der Ausbildungsqualitat.

17



Anhang
Leitbild der Landesverwaltung Baden-Wirttemberg

Praambel

Die Verwaltung des Landes Baden-Wirttemberg steht im Dienst der Birgerinnen und
Burger. Sie versteht sich als ein dem Gemeinwohl verpflichteter Dienstleister. Sie ist ein
leistungsfahiger Partner bei der Bewadltigung der Gegenwarts- und Zukunftsaufgaben. Die
Landesverwaltung stellt sich kreativ, engagiert und zielorientiert den vielfaltigen und kom-
plexen Anforderungen. Sie tragt durch die Qualitat ihrer Leistungen zur Steigerung der
Attraktivitat des Landes bei.

Die der Landesverwaltung gestellten Aufgaben sind nur durch die gemeinsame Leistung
aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu bewaéltigen. Eine enge und vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit bildet daher die Grundlage der Beziehungen sowohl zwischen allen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern als auch zwischen den einzelnen Behdorden.

Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter ist aufgerufen, den von dem Leitbild beschriebe-
nen Handlungsrahmen auszufillen und durch beispielgebendes Verhalten zu verwirkli-
chen.

"Verwaltung als Dienstleister’.

Die Landesverwaltung versteht sich als ein dem Gemeinwohl verpflichteter moderner
Dienstleister. Sie erbringt im Interesse des Gemeinwohls durch ihr ordnendes, leistungs-
gewdahrendes und planendes Handeln, insbesondere durch den Ausgleich unterschiedli-
cher Interessen sowie durch Mallnahmen der Daseins- und Zukunftsvorsorge vielfaltige
Leistungen flr die Blrgerinnen und Burger, die Wirtschaft, die Verbande, andere offentli-
che Verwaltungen und die Politik.

Partner sein.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung handeln im Rahmen ihrer Auf-
gaben partnerschaftlich und burgernah. Sie schaffen durch Information, Beratung, Anho-
rung, Einsatz moderner Kommunikationstechnik sowie durch kooperative Fihrung und
Zusammenarbeit die Voraussetzungen fur erfolgreiche Partnerschatft.

Selbstbeschrankung tben.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung tragen bei der Erfillung

ihrer Aufgaben dem Gedanken der Subsidiaritat staatlichen Handelns und dem Ziel der
freiheitlichen Selbstgestaltung der Gesellschaft Rechnung. Sie férdern die Selbsthilfe und
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die Eigenverantwortung. Sie beschranken ihr Handeln und ihre Regelungen auf das not-
wendige Mal3.

Akzeptanz suchen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung werben im Dialog um Ver-
standnis und Akzeptanz fur ihre Entscheidungen. Sie informieren Uber alle wesentlichen
Verfahrensinhalte und gestalten die Verfahren transparent. Die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter sind an Recht und Gesetz gebunden. Bei ihrem Verwaltungshandeln schépfen sie
die rechtlichen Gestaltungsspielraume aus, zeigen aber auch die durch das Recht gesetz-
ten Grenzen und die erwarteten Mitwirkungen auf. Sie Uberzeugen durch sachgerechte
Entscheidungen.

Qualitat erbringen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung haben einen hohen Anspruch
an die Qualitat ihrer Leistungen. Sie unterziehen daher ihre Arbeit standigen Qualitatskon-
trollen. Sie greifen Verbesserungsvorschlage auf und setzen sich fir deren Umsetzung
ein. Im Verwaltungsvollzug berlcksichtigen sie neben der RechtmaRigkeit auch die Wirt-
schaftlichkeit, den Zeitfaktor und die berechtigten Belange der Empfénger staatlicher
Dienstleistungen.

"Kooperativ fihren und vertrauensvoll zusammenarbeiten’.

Die Landesverwaltung bekennt sich zum kooperativen Fuhrungsstil. Sie beteiligt ihre Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter an den Entscheidungsfindungen und fordert deren berufliche
Entwicklung sowie die Entfaltung im Berufsleben. Sie erwartet von den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern personlichen Einsatz, die Bereitschaft, Verantwortung zu Gbernehmen,
sowie zielgerichtetes und wirtschaftliches Handeln, um damit die Leistungskraft des Lan-
des zu verbessern.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter arbeiten kollegial und vertrauensvoll zusammen. Ge-
genseitige Anerkennung und Wertschatzung tragen zum gemeinsamen Erfolg bei.

Aufgaben und Verantwortung delegieren.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung arbeiten eigenverantwortlich in
ihren Aufgabenbereichen. Sie entscheiden selbstéandig und fillen die ihnen Ubertragene
Verantwortung mit personlichem Engagement aus. Sie wirken an der Rationalisierung von
Ablaufen mit und tragen somit zur Schaffung von Freiraumen bei.

Die Fuhrungskrafte fordern die Selbstandigkeit ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Bei

der Ubertragung von Handlungs- und Entscheidungsbefugnissen berticksichtigen sie de-
ren personliche Fahigkeiten und Kenntnisse. Sie greifen in deren Verantwortungsbereich
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nur ein, wenn die Erledigung geféhrdet ist oder das Einschreiten sich aus Gbergeordneten
Grinden als notwendig erweist und erlautern dies. Sachgerechte Handlungen und Ent-
scheidungen ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vertreten sie auch unabhangig von ih-
ren eigenen Vorstellungen

Ziele gemeinsam festlegen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung arbeiten auf der Grundlage von
vereinbarten Zielen. Die Fuhrungskrafte erlautern ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
die Zusammenhénge zwischen ihren Arbeitszielen und den Ubergeordneten Zielen. Sie
wecken damit das notwendige Verstandnis fur die Aufgaben und die Ziele. Sie achten dar-
auf, dass die Ziele und die zu beachtenden Bedingungen eindeutig und verstandlich for-
muliert sind und den Anforderungen und Mdglichkeiten des Arbeitsplatzes entsprechen.
Sie stellen fest, ob und wie die Arbeitsziele erreicht worden sind. Gemeinsam mit der Mit-
arbeiterin oder dem Mitarbeiter vergleichen sie die Ergebnisse mit den gesetzten Zielen,
ermitteln die Ursachen bei Abweichungen und sorgen fir Abhilfe. Erbrachte Leistungen
erkennen sie an.

Informationen austauschen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung informieren sich und unterrich-
ten andere. Sie wissen, dass die Qualitat der Arbeit wesentlich von der Qualitat der
zugrundeliegenden Informationen abhangt. Sie sorgen insbesondere daflr, dass zu betei-
ligende Behérden, Birger, Verbande u.a. Einrichtungen rechtzeitig und angemessen un-
terrichtet werden.

Die Fuhrungskrafte sorgen fir eine sachgerechte Steuerung des Informationsflusses. Sie
informieren ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch Uber Zusammenhéange, die Uber
deren Aufgabengebiet hinausreichen. Sie informieren ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
tber die Auswirkungen der von ihnen zu erledigenden und erledigten Aufgaben.

Mitarbeiter fordern.
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung sollen entsprechend ihren
Kenntnissen und Fahigkeiten geférdert werden. Sie werden hierzu auch selbst initiativ.

Die Fuhrungskrafte setzen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entsprechend deren Leis-
tungsvermaogen ein. Sie wissen, dass ihr richtiger Einsatz eine wesentliche Voraussetzung
fur eine wirksame, qualitatsvolle und rationelle Aufgabenerledigung ist. Sie fordern deren
berufliche Entwicklung durch ein Heranflihren an qualifiziertere Aufgaben sowie durch ge-
zielte Fordermal3nahmen. Fuhrungskréafte fordern ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
auch uber ihren eigenen Bereich hinaus.
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Kollegial zusammenarbeiten.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung arbeiten kollegial und vertrau-
ensvoll zusammen. Sie anerkennen auch die Aufgaben und Ziele anderer Organisations-
einheiten und unterstitzen diese. Sie tragen zu einem guten Betriebsklima bei.

Die Fuhrungskrafte unterstitzen ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Aufgabener-
ledigung, verstarkt wahrend der Einarbeitungszeit. Sie sind auch bereit, sich beruflicher
und personlicher Probleme mit ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern oder zwischen ih-
nen in vertrauensvoller Aussprache anzunehmen.

"Den Dienstbetrieb gestalten’.

Es ist eine Daueraufgabe der Landesverwaltung, die Organisation und den Dienstbetrieb
zu verbessern sowie veranderten Anforderungen und Rahmenbedingungen anzupassen.

Organisation optimieren.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wirken an der Anpassung von Arbeitsablaufen an
veranderte Anforderungen und der Fortentwicklung der Organisationen mit. Es ist die Auf-
gabe jeder Behdorde, den Dienstbetrieb zu regeln und Leitlinien und sonstige allgemeine
Vorschriften umzusetzen. Die Behorde schopft bei der Regelung des Betriebs alle ihr zur
Verfigung stehenden Mittel aus, um einen straffen, zweckmafligen und kostenginstigen
Ablauf zu ermdglichen. Sie berlcksichtigt die Interessen der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter an Formen flexibler Arbeitsgestaltung und nutzt moderne Arbeitsmethoden.

ZweckmaRig und wirtschaftlich handeln.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung handeln wirtschaftlich. Dazu
gehort, dass sie kostenerhebliche Faktoren ihrer Arbeit erkennen. Sie analysieren ihren
Arbeitsaufwand und erledigen ihre Aufgaben zeit- und kostensparend. Dabei schopfen sie
die Moglichkeiten moderner Kommunikationsmittel aus und pflegen eine enge Zusam-
menarbeit mit anderen Behdrden des Landes. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verbes-
sern kontinuierlich das Kosten-Leistungs-Verhaltnis.

Arbeitsplatz menschengerecht gestalten.

Die Landesverwaltung schitzt und foérdert die Gesundheit ihrer Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter bei der Arbeit und gewahrleistet ihre Sicherheit am Arbeitsplatz. Dabei sind ihr
eine ergonomische Gestaltung der Arbeitsplatze und eine gesundheitskonforme Organisa-
tionsform ein wichtiges Anliegen.
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Betriebsmittel umweltschonend einsetzen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung setzen sich in ihrem Arbeits-
umfeld flr eine Verbesserung des Umweltschutzes und eine Vertiefung des Umweltbe-
wusstseins ein. Sie sorgen im Dienstbetrieb fir einen verantwortungsvollen Umgang mit
allen naturlichen Ressourcen.

Aufgabenkritik Gben.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung stellen sicher, dass die Res-
sourcen wirksam eingesetzt und die Aufgaben optimal erfillt werden. Dazu verfolgen sie
den Aufgabenbestand und analysieren die gegenwartige und die zu erwartende Aufga-
benentwicklung. Sie melden das Veranderungspotential an die daflr zustandigen Stellen
und machen Verbesserungsvorschlage. Insbesondere Routineaufgaben, gewohnte Ver-
fahrensablaufe und die Regelungsdichte Uberprifen sie kritisch.

Leitbild der
Landesverwaltung Baden-Wiirttemberg

Verwaltung als Dienstleister

Kooperativ fiihren und vertranensvoll

uzammenarbeiten

Den Diensthetrieb gestalten

Partner sein: partnerschafilich und
biirgemah handeln

Selbstheschrinkung iiben: der
Subsidiantit Fechmmg ragen

und Fegelungen anf das notwendige
Mal beschrinken

Alkzeptanz suchen: mm Dialog Ver-
sténdnis fiir Entschetdungen suchen
und Verfahren transparent gestalten

Qualitit erbringen: hoher Qualitits-
anspruch, Umsetzumg von Verbes-
senmgsvorscllizen und Beriicksich-
tignng won Wirtschafilichkeit und
Zeitfaktor

Anfgaben und Verantwortung
delegieren : elgenverantwortlich han-
deln und selbstindig entscheiden im
Verantwortingshereich

Ziele gemeinsam festlegen: mit Ziel-
versinbarung arbeiten und Zielerreichung
konfrollieren

Information austauschen: sich und
anders informueren als wesentliche
Grundlage der Leistmescualitat

Mitarbeiter firdern: gezielte Férde-
nmg md “nehtiger” Mitarbeiterameatz

Kollegial zusammenarbeiten: vertrau-
ensvolle Zusammenarbet ind gegen-
seltige Anerkenmmg

Organisation optimieren: stindige
Anpassung an Arbeitsabliufe und
Fortentwicklung der Organisation

Lweckmifig und wirtschaftlich
handeln-kostenerhebliche Faktoren
erkennen und zeit-kostensparende
Anfzabenerledizmg

Arbeitspliitze menschengerecht
gestalten-Gesundhedt fordem und
Sicherheit gewihrleisten

Betriebsmitte] umweltschonend
einsetzen:veranmwornmzsvoller Um-
gang nut Ressourcen

Aufgabenkritik iiben: den Aufgaben-
bestand stindiz analysiersn und Ver-
bessenmesvorschliize machen
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Bekanntmachung des Innenministeriums

Uber die Dienstordnung fir die Landesverwaltung Baden-Wirttemberg
Vom 20. Februar 1998 - Az.: 1-0200.0/12 - (GABI. S. 248)

zuletzt geandert am 23. Dezember 2004 (GABI. Nr. 3, S. 194)

Leitlinie Fihrung und Personalwirtschaft

1. Fihrung
Die Behorden der Landesverwaltung wurden durch die Leitlinien fur die Fuh-
rung und Zusammenarbeit vom 30. Oktober 1979 auf den Grundgedanken des
kooperativen Fuhrungsstils verpflichtet. Um dies zu gewahrleisten, halten sich
die Fuhrungskrafte an den folgenden Kernbestand von Regeln.

1. Einfihrung und Einarbeitung
Es ist Fuhrungsaufgabe, dafir zu sorgen, dass neue - insbesondere neu in

die Landesverwaltung eintretende - Beschatftigte eingefuhrt und eingearbeitet
werden.

2. Aufgaben, Delegation
(1) Den Beschétftigten ist grundsatzlich ein klar abgegrenzter Aufgabenbe-

reich mit den erforderlichen Handlungs- und Entscheidungsbefugnissen zu
Ubertragen; dabei sind insbesondere ihre Fahigkeiten und Kenntnisse zu be-
ricksichtigen.

(2) Weisungen fur den Einzelfall sind auf das sachlich Notwendige zu be-
schranken. Haben Beschaftigte eine Arbeit nach Weisung erledigt, kbnnen
sie ihre abweichende Auffassung in den Akten festhalten. Weitergehende, z.
B. beamtenrechtliche Pflichten (Remonstration) bleiben unberuhrt.

4. Information

(1) Vorgesetzte sorgen dafiir, dass allen Beschéftigten die Informationen ge-
geben werden, die sie bendtigen, um ihre Aufgaben zu erfilllen. Dazu gehé-
ren auch Informationen Uber Zusammenhéange und allgemeine Umstande der
Tatigkeit der Behorde, damit die Beschaftigten ihre eigenen Tatigkeiten in die
Arbeit ihrer Behorde einordnen kdnnen. Die Beschaftigten haben das Recht
und die Pflicht, sich in ihrem Aufgabenbereich die notwendigen Informationen
zu beschaffen, vor allem, um die ihnen vorgegebenen Ziele zu erreichen.
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(2) Die Beschatftigten informieren ihre Vorgesetzten tUber Angelegenheiten
von wesentlicher Bedeutung.
(3) Mitarbeiterbesprechungen sollen regelmafig durchgefihrt werden.

. Mitarbeitergesprach

(1) Zwischen Vorgesetzten aller Filhrungsebenen und den ihnen unmittelbar
zugeordneten Beschéftigten sollen regelmallig Gesprache stattfinden, die je
nach Bedarf folgende Elemente enthalten:

- beraten, z.B. zu Arbeitsstil, -methoden oder -zufriedenheit und zu Fragen
der Zusammenarbeit. Dieser Teil des Gesprachs setzt Offenheit und person-
liches Vertrauen zwischen den Beteiligten voraus;

- Ziele vereinbaren, z.B. fachliche Ziele oder Verhaltensziele, Handlungs-
grundsatze und -rahmen. Beim nachsten Gesprach ist zu erértern, in wel-

chem Umfang die Ziele erreicht wurden;

- Hinweise geben fir die berufliche Entwicklung, z.B. Gber den Qualifizie-
rungsbedarf durch FortbildungsmafRnahmen des Dienstherrn und Eigenleis-
tungen, der erforderlich ist, um die Ubertragene Aufgabe zu erfullen. Die Vor-
gesetzten legen offen, wie sie die Moglichkeiten weiterer beruflicher Entwick-
lung einschatzen. Sie unterstitzen die Beschaftigten bei dieser Entwicklung
auch dann, wenn damit ein Wechsel in eine andere Organisationseinheit
verbunden sein sollte.

(2) Bei den Gesprachen sind die Kompetenzen von Fach- und Dienstvorge-
setzten zu beachten.

. Kontrolle

Vorgesetzte sind verpflichtet, Art und Umfang der Aufgabenerledigung der
Beschaftigten zu beobachten. Umfang und eingesetzte Mittel sind situations-
bezogen festzulegen. Die Auswertung muss auf den im voraus festgelegten
und bekannten Arbeitszielen und Malstédben aufbauen. Die Personalvertre-
tung und die Frauenvertreterin sind - falls erforderlich zu beteiligen. Kontrol-
len sollen Leistung und Motivation der Beschéftigten nicht einengen.
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