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FUEHRUNGSRICHTULTINTIEHN

Diese Filihrungsrichtlinien enthalten Grundsatzes und Fihrungsmethoden,
die in unserer Institution durch alle Stelleninhaber anzuwenden sind.
Die Fihrungsrichtlinien werden fir alle Positionen durch Stellenbes-
schreibung ergidnzt. '

Fihrung durch Mitverantwortung

Das System Fihrung durch Mitverantwortung beinhaltet die beiden
Hauptprinzipien Zielsetzung und Delegation und umschreibt einige
konkrete Flhrungsmittel und Fihrungshilfen.

Die Fihrung durch Mitverantwortung ist gekenntzeichnet durch Ueber-
tragung von festen Aufgabenbereichen. Innerhalb dieser Aufgabenbe-
reiche hat der Mitarbeiter selbst@ndig zu handeln und zu entscheiden.
Er Ubernimmt:

- Verantwortung und Risiken

- Die Bereitschaft, sich kontrollieren zu lassen
und Kritik entgegenzunehmen

Der Vorgesetzte hat die Selbstdndigkeit der Mitarbeiter innmerhalb
ihrer Aufgabenbereiche zu wahren,durch Kontrollen die Tatigkeit zu
Uberwachen und durch Kritik Abweichungen von der Zielsetzung zu
korrigieren.

Das System Fihrung durch Mitverantwortung ist nur funktionstichtig,
wenn die nachfolgenden Grundsatze von allen Stelleninhabern eingehal-
ten werden:

1. Zielsetzunag

Der Vorsteher hat aufgrund der von der vorgesetzten Behorde festge-
legten Zielvorstellungen der Institution zusammen mit den Mitarbei-
tern mittelfristige und kurzfristige Ziele zu erarbeiten, so wird
es mdglich sein, dass die entsprechenden Verantwortlichen recht-

geitig an die Realisation ihrer Aufgabe herantreten kdnnen.

Ohne klare Ziele fir alle Fihrungsebenen ist die Delegation von
Verantwortung zu risikoreich.

2. Del=sgation

Schwerpunkt der Fihrung durch Mitverantwortung ist die Delegation
von Verantwortung.

Jede Stelle, die nach den Prinzipien der Delegation von Verant-
wortung aufgebaut ist, verlangt 3 Merkmale:

- die Aufagaben, die mit der Stelle verbunden sind,

- die Kompoetenzen, die der Inhaber der Stelle besitzt, um
seinen Aufgaben gerecht zu werden,




- die Verantwortung, die sich aus der Aufgabenstellung
und den dazugehdrigen Kompetenzen ergibt.

Die einzelnen Aufgabenbereiche werden in den Stellenbeschreibungen
genau umschrieben. Diese werden vom Vorsteher in Zusammenarbeit
mit den Mitarbeitern ausgearbeitet sowie abge@ndert und bediirfen
der Genehmigung des Arbeitsausschusses.

Beim Prinzip der Delegation von Verantwortung tr&3gt der Vorgesetzte
die Filhrungsverantwortung, wadhrend der Mitarbeiter die Handlungsver-
antwortung zu Ubernehmen hat.

2.1. Die Pflichten des Mitarbeiters

Die Handlungsverantwortung beinhaltet fir den Mitarbeiter die
Pflicht:

- Im Rahmen seines Aufgabenbereiches nach den gegebenen Richt-
linien selbsté@ndig zu handeln und zu entscheiden;

- alle aussergew@hnlichen Falle seinem Vorgesetzten zur Ent-
scheidung vorzulegen; '

- seinen Vorgesetzten unaufgefordert Uber wesentliche Vorkommnis-
" se zu informieren;

- Mitarbeiter des Betriebs so zu informieren, dass auch diese
inhre Aufgaben zielgerichtet bewZltigen kdnnen (Querinformation)

- sich in das Team so einfiligen, dass das gemzinsame Gefihl, an
der gleichen Aufgabe zielbezogen zu arbeiten, gestdrkt wird;

- seinen Aufgaben- und Verantwortungsbereich st&ndig zu verbes-
sern mit Hilfe der Anerkennung oder gutgemeinter Kritik sei-
tens der Mitarbeiter;

- sich selber weiterzubilden, um den Anforderungen in fachlicher
und fihrungsmassiger Hinsicht genlgen zu kdnnen.

Die Beratungsverantwortung auferlegt dem Mitarbeiter die folgen-
den Pflichten:

- Den Vorgesetzten lUber sich abzeichnende Entwicklungen im ilber-
tragenen Aufgabenbereich zeitgerecht zu informieren;

- Antrage so frihzeitig zu stellen, dass deren Entscheid und
Verwirklichung rechtzeitig erfolgen kann;

- seinen Vorgesetzten bei Antrdgen und bei der Vorlage von
aussergewohnlichen Fallen verantwortungsbewusst zu beraten.

2.2. Die Pflichten des Vorgesetzten

Im Zusammenhang mit der Fihrungsverantwortung hat der Vorgesetzte
die Pflicht:

- Dafir zu sorgen, dass.den Mitarbeitern Aufgabenbereiche zuge-
wiesen werden, welche sie auch erfillen kodnnen;

- seine Mitarbeiter g}Undlich in ihre Tatigkeit einzufihren;

- seine Mitarbeiter im Rahmen ihres Verantwortungsbereiches
selbstdndig handeln und entscheiden zu lassen und nur in
Notfallen einzugreifen;
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- Jjeder Rickdelegation entgegenzutreten;

- im Rahmen der Zielsetzung die Einzelziele fir die Mitarbeiter
festzulegen und die entsprechenden Schwerpunkte zu bestimmen;

- die T&atigkeit aller Mitarbeiter im Sinne der Schul - Zielsetzunc
zu koordinieren;

- sich von seinen Mitarbeitern in aussergewShnlichen Fallen und
bei AntrZgen beraten zu lassen und erst dann die Entscheidung
zu treffen;

- seine Mitarbeiter ordungscgcem 3ss zu informieren;

- Uber das fachliche und fihrungsmassige Verhalten seiner Mitar-
beiter Stichproben- und Erfolgskontrollen vorzunehmen;

- die Konsequenz aus der Kontrolle zu ziehen namlich, entweder
Kritik zu Uben oder die Leistung des Mitarbeiters anzuerkennen;

- sich selber und die Mitarbeiter weiterzubilden;

- die Einhaltung der Kostenbudgets zu Uberwachen resp. zu ver-
suchen, den Budgetansatz zu unterschreiten, ohne die Wirksam-
keit der Arbeit einzuschranken.

3. Filhrunasmittel und Fithrunashilfen

J.ds

Kontrollen

Fiihrung durch Mitverantwortung und speziell Delegation von
Verantwortung l&sst sich nur verwirklichen, wenn das, was
delegiert worden ist, auch kontrolliert wird. Hierzu dienen
Stichproben- und Erfolgskontrollen.

Jeder Vorgesetzte kontrolliert in fachlicher und flhrungsma@ssiger
Hinsicht nur die ihm direkt unterstellten Mitarbeiter.

Die Ausiibung der Kontrolle ist eine nicht delegierbare Pflicht.

Im Rahmen der Stichprobenkontrolle kontrolliert der Vorgesetzte
ohne Voranmeldung, ob sich der ihm unterstellte Mitarbeiter
fachlich oder fihrungsmé&ssig richtig verh&@lt. Die Stichproben-
kontrolle muss immer ein ganzes Verhalten oder einen ganzen
Arbeitslauf umfassen. Sie ist gegenwartsbezogen und bezieht sich
auf einen Einzelfall.

Die Erfolaskontrolle ist ein SOLL/IST Vergleich. Sie umfasst ei-
nen l3ngeren, zum voraus festgesetzten Zeitabschnitt und bezieht
sich sowohl auf die filihrungsm&ssigen als auch auf die fachlichen
Leistungen. Sie ist vergangenheitsbezogen.

Dem Mitarbeiter ist der Zeitpunkt der Erfolgskontrolle rechtzeitic
bekanntzugeben. Mitarbeiter und Vorgesetzte sollen sich auf die
Erfolgskontrolle vorbereiten.

Anerkennung und Kritik

Anerkennung und Kritik geh8ren zu den Fihrungsmitteln, mit denen
der Vorgesetzte zur Leistung seiner Mitarbeiter Stellung nimmt.
Sie gehéren zu den nicht delegierbaren Aufgaben und sind als
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natiirliche Konseguenz der durchgefihrten Stichproben- und
Erfolgskontrollen aufzufassen.

Zweck der KritikgesprZche sollen sein, Fehlerquellen auszuschal-
ten und Missverstidndnisse zu klaren.

Grundsztze dieser Kritikagesprache:

- Sie sind grundsdtzlich unter vier Augen zu fihren, kédnnen aber,
wenn es die Mitarbeiter nicht lberfordert, in Gruppengesprachen
gehalten werden.

- Der Tatbestand muss eindeutig abgeklart werden.
- Der Mitarbeiter hat sein Verhalten zu begriinden.

- Die abschliessende Stellungnahme muss eindeutig ein Urteil des
Vorgesetzten zum Ausdruck bringen und das erwartete kinftige
Verhalten aufzeigen.

- Das Gesprach muss sach- und nicht personenbezogen sein.

- Das Kritikgesprdch ist als selbstverstd@ndlich und nicht als
Vertrauensbruch zu betrachten.

- Nach Abschluss des Gesprdchs muss der Fall vom Vorgesetzten
als erledigt betrachtet werden.

Ist keine Aer~ierung im Verhalten des Mitarbeiters festzustellen,
auch nach wiederholtem Kritikgespr&ch, hat der Vorgesetzte die
sich daraus srgebenen Konsequenzen zu ziehen.

Der Vorgesetzte ist verpflichtet, ebenso wie Kritik, Aner =nnung
fiir ausserordentliche Leistung auszusprechen.

Information

Die Information spielt als Fiihrungsmittel im Rahmen der Fihrung
durch Mitverantwortung eine wichtige Rolle. Sie ergibt sich aus
dem Wesen der Delegation von Verantwortung und darf nicht dem
Zufall iliberlassen werden. Mangelhafte Information 1dst Misstrauen
aus und erweckt den Anschein, man werde zu wenig ernst genommen.

Nur die richtige gehandhabte Information sichert den Zusammen=-
hang zwischen den Delegationsbereichen. Es sind folgende Formen
der Information zu unterscheiden:

Die Information des Mitarbeiters durch den Vorgesetzten.

Der Vorgesetzte ist verpflichtet, seine Mitarbeiter Uber das
zu informieren, was diese wissen missen, um 1in ihrem Aufgaben-
bereiche richtig handeln und entscheiden zu konnen.

Die Information des Voragesetzten durch den Mitarbeiter.

Der Mitarbeiter hat seinen Vorgesetzten lber seinen Aufgaben-
bereich in fachlicher und fiihrungsmdssiger Hinsicht zu informie-
ren. Diese Information hat so zu erfolgen, dass der Vorgesetzte
den Gesamtiberblick beh&lt, die Tatsachen, die fir seine Ent-
scheidungen wichtig sind, kennt und seinerseits in der Lage ist,
seine vorgesetzte Instanz richtig informieren zu kdnnen. '
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Die Querinformation ist die Orientierung von Mitarbeitern mit

gleicher Stellung, die diese befahigen, ihre Aufgaben bestens .
erfillen zu konnen.

Die Selbstinformation.

Jeder Vorgesetzte hat das Recht, sich in seinem ganzen Zustandig-
keitsbereich direkt zu informieren, ohne jedoch Anweisungen geben
zu dirfen.

Im Informationsplan wird festgelegt, fir welche Tatbest&nde aus

dem Aufgabenbereich des Mitarbeiters der Vorgesetzte auf alle
Falle zu informieren ist (aufwdrts und abwarts).

Das Gegenstiick,der Informationsplan, enthd@lt diejenigen Punkte;
iber die der Vorgesetzte seine Mitarbeiter regelm@ssig zu in-
formieren hat.

Diskussions- und Gesprachsformen

Die Mitarbeiterbesprechunag findet zwischen dem Vorgesetzten und
einem oder mehreren Mitarbeitern statt. Zweck dieser Besprechung
ist die fundierte Entscheidungsvorbereitung sowie die Aufdeckung
von Missverst&ndnissen. Der Vorgesetzte gibt seinen Mitarbeitern
Gelegenheit, ihre Ansichten unbefangen und kritisch zu &ussern.
Objektiv kritische Haltung zu Massnahmen, Pl&nen und Vorschlagen
des Vorgesetzten gelten als Pflicht des Mitarbeiters und sind
nicht als illoyal aufzufassen. Diese Besprechungen sollten regel-
mi3ssig geschehen, miissen aber nicht immer in der gleichen For-
mation passieren. :

Diese Gespriche haben beratenden Charakter. Die Entscheidung
trifft der Vorgesetzte allein. Die Mitarbeiter sollen sich mit
dieser Entscheidung unabh3ngig der von ihnen ge&usserten Meinung
anschliessend identifizieren.

Die Dienstbesprechung dient der Auftragserteilung oder der dienst-
lichen Informationsbeschaffung.

Das Rundaesprich findet zwischen mehreren gleichberechtigten Ge-
spriachspartnern statt, di=s sich nicht gegenseitig unterstellt
sind. Ein Rundgesprich hat dann zu erfolgen, wenn es als ndtig
erachtet wird oder eine Aufgabe sich aufdrangt.

Das Rundgesprach kann folgende Ziele haben:

- Informationsaustausch;
- Zusammentragen von Ideen zur Ldsung einer Aufgabe;
- Vorbereitung von Entscheidungen fir eine hdhere Instanz;

- Herbeifiihrung von Entscheidungen fir Tatbestande, die im
Aufgabenbereich der betreffenden Gruppe liegen und gegenseitige
Anpassungen erfordern.

Das Rundgesprich wird nach parlamentarischen Spielregeln gefihrt.
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Die Stellvertretung

Fir jede Vorgesetztenfunktion ist eine Stellvertretung zu be-
stimmen.

In der Regel soll ein in der Linie folgender Mitarbeiter die
Stellvertretung iibernehmen.

Es sind folgende Reaeln zu beachten:

- Der Stellvertreter handelt im Namen des Vertretenen, aber in
eigener Verantwortung.

- Er Ubernimmt den Delegationsbereich und handelt loyal in der
Absicht des Stelleninhabers.

- Nach Ablauf der Vertretungszeit ist der Stellvertreter ver-
pflichtet, den Stelleninhaber umfassend Uber die getroffenen
Massnahmen und Uber alle Vorkommnisse zu orientieren.

- Pflicht jeder Instanz ist es, den Stellvertreter einzuarbeiten
und zu informieren.

- Stellvertretung ist grundsatzlich nicht mit dem Recht der
Nachfolge verbunden.

Die Voragesetztenarten

Wir unterscheiden zwischen:
- Fachvorgesetzten und

- Betriebsvorgesetzten

Fachlich sind Physio-, Ergo-, Sprach- sowie Psychomotorische

Therapie dem Arzt unterstellt Die Schule und die Betreuung
dem Vorsteher.

Administrativ sind alle Mitarbeiter der vorgesetzten Behdrde,

alsq dem Stiftungsrat unterstellt, die die Kompetenzen dem Vor-
steher Ubertragen kann. :

Die Beschwerdemdaglichkeiten

- Kommt ein Mitarbeiter zum Schluss, dass durch eine Anordnung
oder einen Entscheid die Zielsetzung gefahrdet oder eher in
seiner Tatigkeit empfindlich gestdrt wird, so ist er verpflich-
tet, nach erfolglosen Hinweisen an den betreffenden Vorgesetzten
sich bei der n&chsththeren Instanz zu beschweren.

Dabei miissen folagende Grundsdtze beachtet werdsn:

- Der Mitarbeiter hat seinen unmittelbaren Vorgesetzten von der
Beschwerde in Kenntnis zu setzen.

- Die Beschwerde kann miindlich, besser aber schriftlich erfolgen.

- Vor der Entscheidung iiber die Beschwerde hat der entscheidende
Vorgesetzte die Pflicht, beide Parteien getrennt anzuhdren.




4, Unterschriftsbherechtigung

- Die Unterschriftsberechtigung fir Korrespondenzen ist in den
Stellenbeschreibungen geregelt.

5. Normalfdlle/Aussergewdhnliche F&lle

- Es drangt sich oftmals die Frage auf, ob man fir einen Fall
kompetent ist oder ob dieser schon als aussergewdhnlich zu be-
trachten ist. Es sind folgende Fragen zu lberprifen:

- Wodurch unterscheidet sich der Tatbestand von den Normalfallen
meines Delegationsbereiches 7

- Gehdrt die Ldsung dieses Falles zu meinen Aufgaben oder in einen
anderen Bereich 7

- Welche Losungsmdglichkeiten und L&sungsmittel gibt es ?
A 9 _

- Kann ich die ndtigen Mittel im Rahmen meéeiner Befugnisse anwenden
oder iliberschreiten sie meine Kompetenz ?

- Welche Auswirkung h&@tte die Anwendung der mir im Rahmen meiner
Befugnisse zur Verfigung stehenden Mittel ?

- Wirde ich mit meiner Entscheidung gegen Bestimmungen oder Richt-
linien verstossen 7

Um einen aussergewdhnlichen Fall handelt =s sich bei folagenden
Einzelantworten:

- Der Fall gehdrt nicht in meinen Aufgabenbereich.

- Ich kann die ndtigen L8sungsmittel nicht im Rahmen meiner Be-
fugnisse anwenden.

- Die im Rahmen meiner Befugnisse liegenden Mittel reichen zur
L8sung nicht aus.

- Ich verstosse mit meiner Entscheidung gegen Bestimmungen oder
Richtlinien.

Aarau, den 7.6.1977 er/mh

Als Vorlage dienten die Fihrungsrichtlinien des Sonderschulheimes
Aarhus, Bern.



