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Vorwort

Februar 2001
Liebe Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,

der LWL ist dabei, sich zu einem modernen Dienstleistungsunternehmen
fir die Region Westfalen-Lippe zu entwickeln. Voraussetzung dazu sind
qualifizierte, motivierte und eigenverantwortlich arbeitende Beschaftigte. Um
dieses systematisch zu fordern, wurde im Februar 2000 das Projekt ,,Perso-
nalentwicklung im Landschaftsverband Westfalen-Lippe* (PE-Projekt)
gestartet. Im Rahmen dieses Projektes, das alle Abteilungen, Einrichtungen,
Dienststellen und den Gesamtpersonalrat einschliet, sind im Laufe des
vergangenen Jahres die nun vorliegenden , Leitlinien fir Zusammenarbeit und
Personalfiihrung beim LWL" (Personalfiihrungsleitiinien) erarbeitet worden.

Mit der Inkraftsetzung der Personalfuihrungsleitlinien am 01.03.2001 ist aber
nur ein erster Schritt gemacht. Entscheidend ist die Umsetzung in die Praxis.
Daflr gibt es zwei Ansatze. Zum einen werden im Rahmen des Projektes zu
bestimmten Themen Instrumente entwickelt, die fur alle Abteilungen,
Einrichtungen und Dienststellen gelten sollen. Dies sind zum Beispiel die
Einfihrung eines Fihrungskrafte-Feedbacks sowie die Einflhrung von
Mitarbeiterinnen-/Mitarbeiter-Gesprachen und Zielvereinbarungen, mit deren
Umsetzung noch im Jahr 2001 begonnen werden soll. Dariiber hinaus sind
die Abteilungen, Einrichtungen und Dienststellen aber auch selber aufgefor-
dert, aktiv die Umsetzung der Personalfiihrungsleitlinien voranzutreiben. Die
Dezernentin und die Dezernenten haben dazu vereinbart, dass sie die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihrer Dezernate tber die Personalfiihrungs-
leitlinien informieren und Malnahmen zur Umsetzung planen. Die Personal-
abteilung unterstitzt die Umsetzung durch gezielte Fortbildungs- und
Coaching-Angebote, die von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aller
Abteilungen, Einrichtungen und Dienststellen bei Bedarf genutzt werden
kénnen und auf die an dieser Stelle nochmal besonders hingewiesen wird.

Die Einfihrung und Umsetzung einer effektiven und systematischen Perso-
nalentwicklung kann aber nur dann Erfolg haben, wenn alle Beschaftigten,
insbesondere aber unsere Fihrungskréfte ihren Teil dazu beitragen. Deshalb
unsere Bitte:

Nutzen Sie die Chancen, die sich aus diesem Projekt ergeben!

A .
W ﬂ , N ool
Wolfgang Schéfer Rgipier John Annette Traud

Direktor des Landesrat Vorsitzende des
Landschaftsverbandes Gesamtpersonalrates
Westfalen-Lippe




Zusammenarbeit und Personalfihrung

Ziele

Der Dienstleister LWL braucht das eigenverantwortliche Engagement
aller Beschaftigten, um seine Leistungen fachlich kompetent, kundenori-
entiert und wirtschaftlich erbringen zu kdnnen, sowie deren partner-
schaftliche und kollegiale Zusammenarbeit. Er verlangt eine tiberzeugen-
de sowie auf gegenseitigem Vertrauen beruhende Personalfiihrung.

Gleichzeitig erwartet er, dass seine Beschaftigten leistungsbereit sind und
immer wieder versuchen ihre Arbeit zu verbessern. Alle verfolgen
gemeinsam das Ziel, sehr gute Dienstleistungen zu erbringen. Dies kann
nur durch eine faire, offene und vertrauensvolle Zusammenarbeit aller
Beschéftigten gelingen. Aus diesem Grund ist es fiir alle wichtig, ihr
Verhalten kritisch zu Uberprifen und zu persénlichen Veranderungen
bereit zu sein.

Die Personalfiihrungsleitlinien formulieren angestrebte Ideale und miissen
im Arbeitsalltag des LWL gelebt werden - gerade dann, wenn die beruf-
liche Wirklichkeit mit den Zielsetzungen noch nicht Uibereinstimmt.

Alle MalRnahmen der Organisations- und Personalentwicklung im LWL
orientieren sich an diesen Leitlinien.

Rahmenbedingungen

Die Leitlinien fir Zusammenarbeit und Personalfiihrung beziehen sich auf
das ,Leitbild fur den LWL" und konkretisieren es. Sie formulieren Werte
und Einstellungen fiir den Umgang aller Beschéftigten miteinander. In-
haltlich richten sie sich starker an die Aufgabenwahrnehmung und das
Verhalten der Fuhrungskréfte. Allerdings sind die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in gleichem MaRe gefordert zur kooperativen Zusammenar-
beit beizutragen.

Fuhrungskrafte nehmen neben fachlichen Aufgaben gleichrangig Auf-
gaben der Personalfiihrung wahr. Personalfiihrung bedeutet eine beson-
dere Form der Zusammenarbeit. Sie ergibt sich aus der Notwendigkeit,
unterschiedliche Aufgaben und Tatigkeiten zu koordinieren und die Ziele
im jeweiligen Aufgabenbereich zu erreichen.




Zusammenarbeit und Personalfuhrung

Neben den Fahigkeiten sind gesundheits- und altersbedingte Erforder-
nisse zu beachten. AuBerdem sind die verschiedenen Interessen, Wert-
vorstellungen und Bedurfnisse der Beschéftigten zu berticksichtigen,
sofern sich diese mit den Zielen des LWL vereinbaren lassen. Zu diesen
Zielen gehort ein gleichstellungsorientiertes Verhalten aller Beschéftigten.
Dies beinhaltet das Selbstverstandnis, sich auch an Teilzeitbeschaftigung
und einer nicht durchgéangigen Erwerbsbiographie zu orientieren und
hierfir Problembewusstsein, Lern- und Veradnderungsbereitschaft zu
entwickeln.

Dartiber hinaus schafft der LWL chancengerechte Arbeitsstrukturen
sowie Rahmenbedingungen zur Optimierung der Arbeitsgestaltung.
Sichtbar wird dieses z. B. bei den Bemihungen, Familienleben und
Berufstatigkeit zu vereinbaren, Teilzeitbeschéftigung zu ermdglichen,
flexible Arbeitszeiten und Arbeitszeitsouveranitat zu fordern, die Arbeits-
organisation durch Telearbeit zu flexibilisieren und sich flr die Belange
von schwerbehinderten Beschaftigten einzusetzen.

Fuhrungskréfte sind nur dann glaubwirdig und Uberzeugend, wenn sie
die Leistungsstandards und Verhaltensweisen, die sie von ihren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern erwarten, selbst erbringen und vorleben.

Fuhrungskréfte im Sinne dieser Leitlinien sind alle Beschéftigten des LWL,
denen Personalverantwortung zukommt. Personalverantwortung tragt,
wer zugeordneten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern neben fachlichen
auch dienstliche Weisungen erteilt sowie deren personliche Belange
beriicksichtigt und diese ggf. gegeniber Dritten vertritt. Fihrungskréafte
kénnen demnach sein:

—  Dezernats- und Referatsleitung

Abteilungsleitung

—  Referenten/innen —  Stationsarzt/-arztin
—  Sachgebietsleitung —  Betriebsleitung

—  Gruppenleitung —  Werkleitung

—  Stationsleitung




Leitlinien

1. Planung und Koordination

Die Fuhrungskraft plant und koordiniert die Aufgabenerfullung
in ihrem Verantwortungsbereich gemeinsam mit ihren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern.

Die Fuhrungskraft plant die Arbeitsorganisation gemeinsam mit ihren Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern, sie koordiniert die zu erfillenden Aufga-
ben und prift, ob andere Abteilungen, Dienststellen, Einrichtungen,
Beschéaftigtengruppen oder Dritte zu beteiligen oder zu informieren sind.
Sie plant zukunftsorientiert voraus, wobei sie Umfeldbedingungen, Chan-
cen und Risiken realistisch abschétzt. Es ist ihre Aufgabe, unterschiedli-
che Auffassungen zusammenzufiihren sowie gegensétzliche fachliche
oder personelle Interessen unter Berticksichtigung des Ubergeordneten
Gesamtinteresses des LWL auszugleichen.

Bietet sich Teamarbeit an, ist sie bevorzugt zu nutzen. Bei komplexen und
fachubergreifenden Aufgaben sind diese bevorzugt als Projekte durch-
zufuhren.




Leitlinien

2. Information

Sowohl Fuhrungskréfte als auch Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter informieren sich gegenseitig, frihzeitig und umfas-
send, um so eine erfolgreiche Zusammenarbeit zu gewahrlei-
sten.

Fuhrungskréfte sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kdnnen nur dann
ihre Aufgaben zielgerichtet erflllen und alle erforderlichen Entscheidun-
gen treffen, wenn sie umfassend und rechtzeitig die dazu notwendigen
Informationen erhalten. Der partnerschaftliche Informationsaustausch
aller Beschéaftigten untereinander ist eine wichtige Voraussetzung, um
erfolgreich zu arbeiten. Hierdurch werden Zusammenhange verstéandlich
und die Zusammenarbeit erleichtert.

Fuhrungskréafte informieren ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tber
alle Belange, die deren Aufgaben und Arbeitsbereich unmittelbar betref-
fen. Darliber hinaus geben sie Informationen (ber organisatorische,
verbandspolitische und aufgabeniibergreifende Themen weiter, die es
ermdglichen, die Arbeit in umfassendere Zusammenhéange einzuordnen.
Einzubeziehen sind auch diejenigen, die wegen einer Teilzeitbeschaf-
tigung, Telearbeit oder der Wahrnehmung von Auf3enterminen nicht stan-
dig am Arbeitsplatz erreichbar sind. Fur beurlaubte Beschaftigte gelten
besondere Informationsrechte, die im Einzelnen im Gleichstellungsplan
beschrieben sind.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben ein Recht auf Information. Sie
sind aber gleichermalen verpflichtet, sich selbstandig Gber die Sach-
verhalte und Entwicklungen ihres Arbeitsbereiches zu informieren. Jede
Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter informiert ihre oder seine Fiihrungs-
kraft so umfassend, dass diese die fur eine Entscheidung wichtigen
Tatsachen kennt.




Leitlinien

3. Delegation von Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung

Fuhrungskrafte fordern durch Delegation selbstandiges Han-
deln, Leistungswillen, Kreativitat, Verantwortungsgefuhl und
Motivation ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Delegation ist die Ubertragung eindeutig abgegrenzter Aufgaben, der
zu ihrer Wahrnehmung erforderlichen Kompetenzen und der daraus
resultierenden Verantwortung im Rahmen festgelegter Arbeitsplatz-
wertigkeiten. Sie orientiert sich an den fachlichen und persdnlichen
Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und darf diese weder
unter- noch uberfordern.

Jede Fuhrungskraft hat die Arbeit gerecht und nachvollziehbar zu ver-
teilen und die Aufgabenstellung transparent zu gestalten. Sie ist verant-
wortlich dafur, dass Aufgaben eindeutig definiert und klar abgegrenzt sind
und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Giber die erforderlichen Hand-
lungsmoglichkeiten zur abschlieRenden Aufgabenerledigung verflugen.

Die Ubernahme von Aufgaben verpflichtet die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter dazu, die damit verbundenen Kompetenzen zu nutzen, selb-
standig zu entscheiden und dies eigenverantwortlich zu vertreten.

Um Unsicherheiten zu vermindern, unterstitzt die Fuhrungskraft ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Erledigung delegierter Aufgaben.
Nur in begriindeten Ausnahmeféllen darf eine delegierte Aufgabe zurtick-
gegeben oder zurickgenommen werden.
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Leitlinien

4. Zielvereinbarungen/Zielerreichungsuberprifung

Fuhrungskréafte entwickeln und vereinbaren zusammen mit
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Leistungsziele und
Uberprufen, ob diese auch erreicht werden.

Zielvereinbarungen sowie Zielerreichungsiberprifung ermdéglichen eine
ergebnisorientierte Steuerung. Die Leistungsziele leiten sich dabei aus
dem Leitbild des LWL und den fir den bestimmten Arbeitsbereich
geltenden Zielen ab.

Zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiterin/Mitarbeiter oder Gruppen von
Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern sind regelméafRig Zielvereinbarungen zu
treffen, wodurch die zu erbringende Leistung transparent wird. Ist die zu
erbringende Leistung bereits eindeutig festgelegt, kann sich die Ziel-
vereinbarung auf Schwerpunktsetzungen, Prioritaten und ergénzende
Erwartungen beschranken. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollen
ihre Ideen, Erfahrungen und Kenntnisse einbringen.

Ziele mussen objektiv erreichbar sein. Sie dirfen nicht Gberfordern,
sondern sollen herausfordern. Sie mussen Kklar und eindeutig formuliert
sein. Sie umfassen auch Absprachen tber die daflr erforderlichen Mittel
und Rahmenbedingungen. Ziele sollen méglichst messbar, d. h. in Gber-
prufbarer Form festgelegt sein. Es wird im Wesentlichen das WAS
und WANN vereinbart. Fir das WIE sollen den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern Gestaltungsspielraume eingerdumt werden.

Die Zielerreichungsuberprifung verfolgt ausschlieBlich den Zweck die
Zielerreichung festzustellen. Durch eine regelméaRige Zielerreichungs-
Uberprifung kdnnen Fuhrungskréfte ihre Steuerungsfunktion effektiv
wahrnehmen und bei Bedarf in den Prozess eingreifen sowie ggf.
Zielkorrekturen vornehmen.

Die Zielerreichungsiberprifung erstreckt sich auf die Quantitéat und die
Qualitat der Ergebnisse sowie auf die Einhaltung der verabredeten Mittel
und Rahmenbedingungen. Ergibt sich hierbei, dass Ziele objektiv nicht
erreicht werden konnten, weil Bedingungen eingetreten sind, die von den
Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern nicht zu beeinflussen waren, hat dies keine
negativen Auswirkungen auf diese. Die Zielerreichungsiberprifung
ist nicht als umfassende oder standige Kontrolle des Arbeitsprozesses
zu gestalten, sondern es soll regelméfRig festgestellt werden, ob die
Verabredungen eingehalten werden.
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Leitlinien

5. Entwicklung und Férderung

Jede Fuhrungskraft fordert die fachlichen und personlichen
Fahigkeiten ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Arbeitsfreude und Arbeitserfolg hangen entscheidend davon ab, inwie-
weit die den Beschaftigten Gibertragenen Aufgaben deren Qualifikationen,
Fahigkeiten und Erwartungen entsprechen.

Der Fiihrungskraft obliegt die systematische und gezielte Férderung der
fachlichen und persénlichen Fahigkeiten ihrer Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. Deren Leistungen und Fahigkeiten diirfen dabei nicht nur vor dem
Hintergrund des derzeitigen Verantwortungsbereichs gesehen werden.
Entwicklungswege und Verdnderungsmaglichkeiten sind auch tber den
jeweiligen Arbeitsbereich der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hinaus auf-
zuzeigen und zu fordern.

Diese individuelle Férderung funktioniert nur durch partnerschaftliches
Zusammenwirken von Mitarbeiterin oder Mitarbeiter und Fihrungskraft
und findet ihren Ausdruck in der Vereinbarung personlicher Entwick-
lungsziele fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die fiir beide Seiten
verbindlich sind und deren Umsetzung auch nachgehalten werden soll.
Fuhrungskréaften kommt hierbei die entscheidende Aufgabe zu, die
Personlichkeitihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch Aus-, Fort- und
Weiterbildung und durch berufliche Entwicklung entsprechend ihrer
Eignung, Befahigung und fachlichen Leistung zu férdern. Jede Mitar-
beiterin und jeder Mitarbeiter ist aufgefordert, sich aktiv an der eigenen
Weiterentwicklung zu beteiligen. Der LWL erwartet, dass jede/jeder
Einzelne bereit ist, sich neuen Aufgaben zu stellen und Neues zu erlernen
sowie sich zu bemiihen, den eigenen Schwéachen entgegenzuwirken und
eigene Starken weiterzuentwickeln.
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Leitlinien

6. Entscheidungen

FUhrungskrafte und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beteili-
gen sich beiderseitig an Entscheidungsprozessen.

Innerhalb ihres abgegrenzten Verantwortungsbereiches entscheiden die
einzelnen Beschaftigten selbsténdig. Diese Entscheidungen sind ange-
messen zu erlautern und zu begriinden, damit der Verlauf und das
Ergebnis des Entscheidungsprozesses nachvollziehbar sind. Hierfir sind
Fuhrungskrafte sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gleichermallen
verantwortlich.

Entscheidungen, die sich aus der Fihrungsverantwortung ableiten,
bleiben Fihrungskréaften vorbehalten. Sie beteiligen jedoch die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter im Rahmen ihrer Kenntnisse und Erfahrungen
rechtzeitig an Entscheidungen, die diese selbst oder ihren Aufgaben-
bereich betreffen. Hierzu fordern die Fihrungskrafte zum Meinungsaus-
tausch und zu Lésungsvorschlagen auf, um gemeinsam die Entschei-
dungsgrundlagen zu erarbeiten.

Insbesondere dann, wenn die Beitrdge der Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter nicht beriicksichtigt werden, hat die Fihrungskraft ihre Entschei-
dung zu erlautern.

13




Leitlinien

7. Ruckmeldungen

Fuhrungskraft und Mitarbeiterin oder Mitarbeiter geben sich
gegenseitig Ruckmeldungen, um die Arbeitsmethoden,
Zusammenarbeit und Arbeitsergebnisse zu verbessern.

Durch Riickmeldungen findet die eigene Arbeit Beachtung. Sie sind fir
Fuhrungskrafte, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gleichermalien wichtig.
Deshalb ist es fur alle Beschaftigten Pflicht und Chance, sich mit ent-
sprechenden Hinweisen und Anregungen auseinanderzusetzen.

Anerkennung kann z. B. durch Lob, Aufmerksamkeit oder Dank zum
Ausdruck gebracht werden. Kritik soll der zielorientierten Leistungs-
verbesserung oder Verhaltensdnderung dienen. Daher ist sie zukunfts-
orientiert und konstruktiv zu fihren. Kritik muss unmittelbar, offen, direkt,
fair und sachorientiert sein. Sie ist keine Einbahnstral’e und wird sowohl
von der Fuhrungskraft als auch den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
geauBert. Wer kritisiert wird, muss die Gelegenheit haben, seine Position
und sein Handeln zu erklaren.

Fehler kommen vor! Die Bereitschaft, Fehler zugeben zu kdnnen, ist eine
Stérke. Fehler bieten die Chance, strukturelle oder persénliche Probleme
sichtbar zu machen, was zur Verbesserung von Arbeitsablaufen und
Arbeitsergebnissen und letztlich zur Weiterentwicklung des LWL beitra-
gen kann. Gemeinsam sind die Eingrenzung und Beseitigung der Folgen
anzustreben.

Im Sinne einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit sorgen Fiihrungs-
krafte fur Ruckmeldungen ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Diese
dienen der standigen Weiterentwicklung des Fihrungsverhaltens. Sie
sollen selbstverstandlich und angstfrei geduRert werden kdnnen.

14




Leitlinien

8. Konfliktbewaltigung

Konflikte werden zwischen den Betroffenen offen, partner-
schaftlich und konstruktiv behandelt.

Auch bei einer partnerschaftichen Zusammenarbeit kann es zu
Meinungsverschiedenheiten, personlichen oder sachlichen Konflikten
kommen. Konflikte durfen nicht verdrangt, sondern missen offen an-
gesprochen und geldst werden, da sie das Arbeitsklima belasten.

Konflikte sind vorrangig zwischen den Betroffenen zu l6sen. Dies setzt bei
allen Konfliktbetroffenen die Bereitschaft voraus, Spannungen offen
anzusprechen und Probleme |I6sen zu wollen. Dabei miissen sie sich um
gréRtmaogliche Fairness und Objektivitdt bemiihen sowie alle Interessen
erortern.

Selbst wenn ein Konflikt nicht zur vollen Zufriedenheit aller I6sbar ist, muss
durch die Aussprache erreicht werden, dass zumindest die Arbeits-
beziehungen wieder stimmen.

Fur die Art und Weise der Konfliktregelung tragen Fuhrungskrafte
besondere Verantwortung. Sie halten die Betroffenen zu einer Konflikt-
I6sung untereinander an. Nur wenn die Betroffenen den Konflikt nicht in
eigener Verantwortung l6sen kénnen, greifen Flihrungskréafte schlichtend
oder vermittelnd ein. Sind Fihrungskrafte selbst Konfliktbeteiligte,
sollten gerade sie versuchen die Konfliktldsung aktiv herbeizufiihren.
Die n&chsthohere Fuhrungskraft unterstiitzt die Erarbeitung einer trag-
fahigen Konfliktldsung.

Wie Fehler sollen auch Konflikte als Chance begriffen werden, neue

Fragen aufzugreifen sowie neue Methoden und kreative Losungen zu
entwickeln.
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Leitlinien

9. Einarbeitung

Die Fuhrungskraft sorgt fur eine sorgfaltige Einarbeitung aller
neu in ihren Zustandigkeitsbereich kommenden Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter sowie fur deren soziale Integration.

Die Integration neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in sozialer und
fachlicher Hinsicht ist eine wichtige Fuhrungsaufgabe. Neue Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter sind aufgrund von Informations- und Erfah-
rungsdefiziten sowie dem anfénglichen Fehlen sozialer Bindungen am
neuen Arbeitsplatz auf Unterstitzung von Fuhrungskréften, Kolleginnen
und Kollegen angewiesen, um sich innerhalb mdglichst kurzer Zeit
orientieren zu kénnen.

Die Fuhrungskraft ist verantwortlich fir die Organisation und Koor-
dination der Einarbeitung. Die Kolleginnen und Kollegen unterstiitzen
selbstverstandlich die Einarbeitung und verstehen sich als Ansprech-
partnerinnen und Ansprechpartner.

Die Fuhrungskraft, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und die einzu-

arbeitende Person tragen gemeinsam zum Gelingen der Einarbeitung
bei.
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