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Vorbemerkungen

Im vorliegenden Bericht sind alle Feststellungen und Erkennt-
nisse zusammengefasst, die gewonnen werden konnten anlidsslich

- der Erarbeitung der Funktionendiagramme innerhalb der
einzelnen Sektionen,

- der Gesprdche um die Vorschlige zur Organisationsstruktur
des DftZ vom 20.8.1973.

Die materiellen Unterlagen zu diesem Bericht bilden in der

Form von Fragebdgen, Tédtigkeitsinventaren, Funktionendiagramm~n,
Auswertungslisten sowie Stellungnahmen eine umfangreiche Doku-
mentation. Diese wird die Basis bilden fiir die Weiterentwick-
lung der Organisation und der Filhrungsmassnahmen, sobald durch
die zustundigen Instanzen die generellen Optionen getroffen sind.
Solche sind im Massnahmenkatalog, Anhang I, skizziert.

Die zahlreichen Erkenntnisse konnten aur dank der Bereitschaft
zu positiver Mitarbeit des gesamten Kaders des DftZ gewonnen
werden. Dafiir sei allen der beste Dank ausgesprochen.

Der Bericht befasst sich zuerst mit Crundsitzen der Flihrung und
Organisation und erst im dritten Teil mit Fragen der Struktur.
Wir haben damit eine Gewichtung der Probleme und ein Hinweis
auf Priorititen bei Reorganisationsmassnahmen vornehmen wollen.

Die Aufgabe des DftZ stellt grosse und differenzicrte unterneh-
merische Anforderungen an die Leitung. Wir waren iiberrascht zu
entdecken, dass e.n solches Unternehmen zwar in materiell-admi-
nistrativen Belangen durch entsprechende bundesinterne Weisungen
bis ins letzte Detail normiert ist, dass aber seitens des Bundes
keine verbindlichen Richtlinien, weder zur Gestaltung des organi-
satorischen Rahmens, noch zum Fiihrungsverhalten, vorgegeben sind.

So haben wir denn bei der Beurteilung der Feststellungen einen
"professionellen’’ Masstab angesetzt, der

- einerseits den hohen Anforderungen der Leitungsaufgabe des
Dienstes entspricht,

- andererseits aber auch den in Wissenschaft und Praxis erhidr-
teten Kriterien Ulber mensch- und sachgerechte Organisation
und Flthrunoe.

Im 2. Kapitel sind die wesentlichen Grundsidtze, auf die wir uns
stlitzen, zusammengefasst. Es versteht sich von selbst, dass
unsere konkreten Vorschldge nur realisierbar sind, wenn diese
Grundsdtze nicht nur in der Theorie bejaht, sondern auch in der
Praxis insgesamt und konsequent befolgt werden.
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Schliesslich ist noch zu vermerken, dass wir die Struktur

nach dem Motto konzipiert haben: “Ideal planen, um optimal zu
verwirklichen”; denn organisatorische Massnahmen sind immer
zuerst von der Sache her, losgeldst von gegebenen Personen, zu
konzipieren. Erst dann k&nnen sie unter Berilicksichtigung per-
soneller Gegebenheiten - und gegebencenfalls mit entsprechender
Absicherung, wo Grundgesetze durch' rochen werden - zweckmissig
verwirklicht werden.

Die im DftZ fidlligen ilassnahimen inbezug auf Fiihrung und Organisa-
tion bedingen mindestens fiir die Dauer der Durchfiihrung eine
vollamtliche Funktion "Organisation” in eincr direkten Unterstel-
lung unter den Delegierten. Das ganze Paket zusammenhfngender

und einander bedingender Tdtigkeiten miisste als Ganzes mit einer
entsprechenden DftZ~Organisation realisiert werden.


http://dodis.ch/39443

dodis.ch/39443

1. TEIL AUFTRAG UND ARBEITSWEISE

1. Auftrag

1al

1.2

Problemstellung

Der Dienst fiir technische Zusammenarbeit des EPD befindet
sich an cinem Wendepunkt. Neue Aufgaben - Verantwortung fir
die Verwirklichung der ‘“Bundespolitik” in technischer Hilfe
und Finanzhilfe, sowie die budgetbedingten Persomalrestrik-
tionen des Bundes erweitern die Anforderungen an Flithrung
Struktur und Ablauforganisation.

Zie'setzung:

Mit der Aktion sollen Erkenntnisse und Vorschlége angestrebt
werden, WAS, WIE und mit WEM unternommen werden muss, um
Fithrung und Jrganisation des Dienstes entsprechend seiner
Aufgabe optimal zu gestalten.

Durchfiihrung:

Auto-Evaluation des DftZ durch alle Fihrungskrifte, erfolgt
in den Seminarien vom 25.4.73 und 1.5.73, zusammengefasst

in der ‘“Summarischen Diagnose iiber den Stand hinsichtlich
Fithrung, Organisation und Zusammenarbeit” vor Jr.R. Schnyder.

Priifung der Organisation des DftZ auf die gegenwirtigen und
kommenden Anforderungen hin.

2. Vorrehen

Siehe Tabelle auf der folgenden Scite.
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Arbeitsgru

'Yj
D

Beteiligte
Erweiterte
Arbeitsgrunpe

Mitarbeiter TftZ

Dolkumente
Unterlagen

A. Summarische Diagnose

Kader in den Sitzungen

s 3 -
iiber den - :
sichtlich Fihrung
Organisation und

Zusa:::ﬂarHﬁ it

B. Usberpriifung

Organisationsstruktur

- Tragebogenaktion
~2soréche

~Vorsctlidge zur Orga-
nisationsstruktur
des DitZ

Teilnahme an der
Auswertung

Diskussion in der
Grumpe und Teilnahme
an der Erarbeitung
der Stellungnahmen
in den Abteilungen
und Scktionen

Jiskussion und

Ucberarbeitung

zur Fassung vom
20.8.73

Ausfiillen der Frageboosn

Gezielt vor allem mit
Fithrungskr&ften
Diskussion u.Stellunenahmen

z.Text vom 20.8,73

~Abtlg Allg.Angelegenheiten
-ﬁotlg Onerationelles
-Sektion Multilateralss
~Sektion Asien

~Sektion Afrika

~Sektion I i
~Szktion Entwicklungsuelfor
-Sektion Stinendien/¥urse
~Sektion Rechnungswesen

~ ~Universititsdienst

20,3,73

14.3.73
12.10.73
2.10.73
27.19.73
2.10.73
20.15.73
1./2.10.73
1./2.10.73
26.95.73
4,10.73

Stellung~
nahmen
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Beteiligte ) .
Titigkeiten Arbeitsgruppe Erweiterte Mitarbeiter DftZ Abgeschlossen  Dokumente
. o Arbeitsgrunpe (Datum) IInterlagen
C;;Ueberprﬂfung der
\Ablauforganisation
- Luwagebogenaktion Mitarbeit bei der Ausfiillen der Fragebogen Fragebogen
: o Auswertung
- Tatigkeitskataloge Selbsténdige Sektionschefs Tatigkeitslisten
nach Sektionen Erstellung
- Erstellen von Funk-  Vorbereitung, Organi- - Lateinamerika 10.09.73
tionendiagrammen sation der Sitzungen ~ Asien 18.09.73
8_;15 “Ist-Aufnahme’ ug?},ﬁiterarbeitung in - Afrika 8.,09.73 Funktionen-~
der Ablauforgani- den Sektionen - Entwicklungshelfer 21.09.73 diagramme
Sation - Multilaterales 14.09.73
/ - Personal 14.,09.73
- Einkauf 14,09.73
D. Ueberpitifung der
Elhrunyg saufgaben
- Auswertung der Funk- - G Oberste Keder 9.11.73
tionen« iagramme in
Bezug ¢uf Flhrung
~ Besprechung der vor-
18ufigen Ergebnisse
mit der. Auftraggeber ~ - Direktion 2.11.73
-~ Desnrechung des Be- - - Direktion 21.12.7%

richtes mit dem
Auftraggeber

E. Ablieferung des
Schlussberichtes und
der Anhlinger B

oo
Schlussbericht

mit Anhingen
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2. TEIL GRUNDSAETZE DER ORGANISATION

Im Tun und Handeln kommt alles darauf an, dass die Objekte rein aufgefasst
und ihrer Natur gemiss behandelt werden.
Goethe

Es gibt elnlge Grundsitze, die Ubbr alle Besonoerhelten des DftZ
hinweg auch flir dessen Organisaticn gelten. Wer sie kennt, kann
sich organisationsgerecnt® Verhalten, wer sie nicht annntp komnmt
leicht in den Fall, dass er sich an der vermeintlichen Starrheit
der Organisation relbt oder organisatorisch bedingte Schwierigkei-
ten dem schlechten Willen seiner Vorgesetzten, Kollegen oder
Untergebenen zuschreibt.

Das Verstidndnis fiir solche organisatorischen Grundsfitze ist im
DftZ aur allen Stufen noch ungeniigend, offenbar dadurch bedingt,
dass bishrr das ‘“"Charisma’ der "“oniere die Aufgabenerfiillung in
bestmdglicher Weise sicherte. Eine Anvassung der Organisation an
die sich stets #ndernden Umstinde kann hingegen nur gelingen, wenn
man im DftZ sich damit intensiv befasst und die Diskussion darii-
ber auf allgemein anerkannte Normen Bezug nimmt. Die nachfolgende
Zusammenfassung wesentlicher Erkenntnisse aus der bisherigen Ar-
beit soll dazu dienen, einige dieser wichtigsten Grundsdtze der
Organisation fiir den DftZ sichtbar zu machen.

1. Langfristige Zielsetzungen

Zweck der Organisation ist es, die vielfidlticen .nstrengungen
aller Mitarbeiter des Dft7Z auf ein gemeinsgmes %4iel auszurich-

ten.

Die Aufgabe des DftZ ist komplex; sie ist sehr stark abhidngig
von sich immer wieder verindernden Voraussetzungen in den Part-
nerlindern sowie im multinationalen Bereich. Dies :rfordert

eine grosse Flexibilitdt. Will man jedoch vermeiden, dass Flexi-
bilitdt zur Impiovisation degeneriert, st ein klar formulier-
ter jenereller Bezugsrahmen fiir die A<L1v1taten notwendig. Die
Erarbeitung einer Einsatzstrategie und der sich daraus ableiten-
den Politik in den Schwerpunkten Aktionen, Finanzen und Perso-
nal sind daher wichtigste Grundlagen. Die Organisation DftZ

muss einer solchen festgelegten Politik und den hohen Anspriichen
aus einer schuwierigen Aufgabe geniigen k&nnen.

Im DftZ werden Anstrengungen unternommen, gréssere Zusammen-
hinge zu erkennen und mindestens kurz- und mittelfristige Ziele
zu formulieren und anzustreben. Die Ergebnisse werden aber
nicht zusammengefasst und als verbindliche Normen kurz und

klar als genereller Bezugsrahmen mit konkreten Kriterien und
mit methodischen Hinweisen zur Zielrealisierung formuliert.
Eine sanktionierte und kontrollierbars Realisierung kurz- und
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mittelfristiger, aber auch langfristiger Ziele ist daher er-
schwert.

Unter diesen Umstidnden erweist es sich als sehr schwer, eine

klar definierte Projektpolitik zu verfolgen, trotzdem die un-
zdhligen Einsatzméglichkeiten auf das dem DftZ M&gliche und An-
gemessene zurickgefiihrt werden miissen. Von einer klaren Ziel-
setzung abgeleitete Kriterien bilden hiezu Voraussetzung. Da-
durch kann auch vermieden werden, dass in der Zusammenarbeit mit
privaten Organisationen Missverstdndnisse entstehen und als Will-
kiir empfunden werden.

Klare Kriterien sind auch Voraussetzung fiir eine gezielte und
langfristig ausgelegte Personalpolitik, wobei die personellen
Dispositionen durch Departement und Verwaltung den festen Rahm:n
bilden.

Aufgabengiiederung

Je klarer die Aufgabengliederung und Aufgabenteilung, umso besser
ist fir den Einzelnen der Zusammenhang seiner Tdtigkeit zur Ge-

samtaufgabe erkennbar und umso besser gliedert sich der Mitarbei-
ter in die Organisation ein. So werden viele Reibungen vermieden.

Die Aufgaben des DftZ sind vielfiltig, weiten sich dauernd aus
und verdndern sich. Der DftZ hat fiir die Aufgabengliederung daraus
die Konsequenzen gezogen. So besteht eine Abteilung "Operatio-
nelles™ als eine Leistungseinheit, die direkt auf den Zweck de
DftZ ausgerichtet ist. Sie unterteilt zudem ihre Auf ;aben nach
dem einfachen geographischen Kriterium. Eine strukturelle Ver-
énderung ist innerhalb dieser L&sung ohne grossen Aufwand méglich.

Die Tdtigkeit des ""Operationellen’ bringt Sekundiraufgaben mit
sich, die in der Abteilung "Allgemeine Dienste’ zusammengefasst
sind. Diese Aufgaben sollten sich also nach den Bediirfnissen
richten, die im "Operationellen” bei der Verwirklichuig der Ziele
entstehen (z.B.: Personalreckrutierung gemiss Anforderungskatalog
aus dem Projekt).

Die Tédtigkeitskataloge und Funktionerdiagramme bestitigen, dass
die gemiss Organigramm bestehende Organisation und die tatsich-
liche Aufgebenverteilung nicht lbereinstimmen. Dies fihrt dazu,
dass ein schoéner Teil der "Fitlhrungstitigkeit’ der Vorgesetzten
darin besteht, Aufgaben ad hoc zuzuordnen. So entsteht nach und
nach die Situation, dass Vorgesetzte ihre Zeit fiir Aufgaben ein-
setzen, die riemand anders erledigt. Dazu kommt, dass die Abgren-
zung zwischen den “"Operationellen” und den Sekundiraufgaben flies-
send ist. Hier steckt ein potentieller Herd von Diskussionen und
Reibungen.

Ueber die Gliederung der Filhrungs- und Leitungsaufgaben auf allen
Ebenen herrscht Unklarheit, am meisten gerade bei den Haupt-
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funktionen "Operationelles’, 'Allgemeine Dienste’ sowie "Programm,
Evaluation und Statistik™.

3. Aufgabe, Verantwortung, Kompetenz

Aufgabe, Verantwortung und Kompetenz jedes Mitarbeiters im DftZ
miissen einander entsprechen. Sie bilden eine untrennbare Einheit.

Das Bewusstsein der Verantwortung kann sich nur bilden, wenn Auf-
gabe und Kompetenz sich entsprechen. So wie die Aufgabenzuteilung,
so ist auch die Kompetenzerteilung im DftZ in vielen Bereichen un-
klar. Da Definitionen der Lettungsebenen fehlen (vgl. Anhang IV)
ist es unmdglich, Aufgabe und ¥ompetenz in Uebereinstimmung zu
bringen und daraus eine klare Verantwortung abzuleiten.

Die im DftZ vorliegenden "Pflichtenhefte” sagen liber Aufgabe,
Kompecenz und Verantwortung sehr wenig aus. Sie sind eigentlich
nur Titigkeitslisten mit einer «proximativen vrozentualen Zeit-
komponente. (vgl. Anhang VII)

4. Die Delegation von Kompetenzen

Die richtige, klar umschriebene Delegation von Kompetenzen ver-
schafft dem Vorgesetzten Zeit fiir die seiner Leitungsebene ent-
sprechenden Aufgaben und fordert gleichzeitig das Verantwortungs-
bewusstsein der Mitarbeiter. Die volle Verantwortung fiir den
ganzen Aufgabenbereich bleibt aber beim Vorgesetzten; denn ""Ver-
antworten' bedeutet, immer demjenigen gegeniiber "Red und Antwort”
stehen, von dem man die Aufgabe erhalten hat.

Zu enge Xompetenzen beeintrichtigen die Autonomie des itarbeiters
(NB: Die Autonomie ist die Voraussetzung filir Initiative und Ver-
antwortungsbewusstsein); die Anmassung von Kompetenzen iiber die
Aufgaben hinaus fiihrt zu Reibereien, unklare Kompetenzen verur-
sachen Unsicherheit; beides verwissert die Verantwortlichkeit des
Vorgeretzten.

Die mangelnde Delegation von Kompetenzen gehSre zu den h#dufigsten
Rerufskrankheiten des Chefs, sagt man. Der DftZ ist gegen diese

¥rankheit auch nicht immun.

Weil in der Arbeitsteilung die Leitungsebener nicht deutlich genug
unterschieden werden, ist eine echte Delegation von Kompetenzen im
DftZ schwer zu finden; denn letzten Endes kann man nur Kompetenzen
delegieren, die man selber hat. Das gilt vorab fir die obersten
Fiihrungsebenen. Die chronische Ueberlastung zahlreicher Fihrungs-
kridfte im DftZ ist daher nicht ausschliesslich eine Folge des iMiss-
verhiltnisses zwischen Arbeitsvclumen und Personaldotierung, son-
dern auch mangelnder Kompetenzdelegation.
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Ohne Unterscheidung der Leitungsebenen ist eine Hierarchisterung
der Ziele in Gesamtzielsetzung DftZ, Bereichsziele (filir Ope-
rationen, Allgemeine Dienste, Studien und Planung), Sektorielle
iele usw. nicht méglich. Dasselbe gilt auch fiir die Festlegung
der "Politik', die abgeleitet von der je hdheren Ebene, den
spezifischen Handlungsrahmen fiir die entsprechende Teileinheit
festlegt. (Gesamtpolitik DftZ, Bereichspolitik, Sektorielle Po-
1itik) Jeder Linienvorgesetzte ist filir die Uebersetzung der,
auf einer hoheren Ebene formulier .en, Politik auf seinen Hand-
lungsbereich verantwortlich. Wird ihm diese Aufgabe abgenommen,
so wird er um einen wesentlichen Teil seiner Fiihrungsaufgabe be-
schnitten.

Der Dienstweg

Der Dienstweg ist filir das Erteilen von Auftrdgen und Weisungen
sowie fiiv wichtige Meldungen immer einzuhalten. Muss in dring-
enden Fillen eine Ausnahme gemacht werden, so sind die liber-
gangenen Instanzen sofort zu orientieren. Weniger wichtige

verkehr' erledigt.

Verantwortungsbewusstsein entfaltet sich nur innerhalb einer klar
festgelegten hierarischen Struktur; (man muss wissen, worliber

man sich wem gegeniiber zu verantworten hat:.) Der Dienstweg ist
ein Aspekt dieser Struktur. Es liegt auf der Hand, dass eine Ver-
fdlschung zwangslidufig zur Aushdbhlung der Verantwortungsbereiche
und damit automatisch zur Schwidchung des perstnlichen Verant-
wortungsbewusstseins der libergangenen Instanzen flihre,

Fiir den Vorgesetzten bedeutet dies: nicht in die Zustérdigkeits-
bereiche seiner Kollegen hineinregieren und in seinem eigenen
Arbeitsbereich Zwischeninstanzen nicht Uberspringen, sondern
Anordnungen von Stufe zu Stufe nach unten weiterleiten.

Eine Crundregel, wonach der Dienstwey eingehalten werden muss,
gibt es im DftZ nicht. Deshalb kann eine wichtige Grunderforder-
nis auch der DftZ-Urganisation nicht konsequent gewdhrleistet

werden, nidmlich die Einheit der Leitung.

D:e Koordination

Im DftZ als Unternehmung miissen tdglich viele und verschiedene
Massnahmen einzelner Mitarbeiter aufeinander abgestimmt werden.
Diese Abstimmung ergibt sich nicht von selbst, sondern nur
durch bewusste Koordination. Die leitenden Stellen kOnnen weit-
gehend entlastet werden, wenn es sich jeder Mitarbeiter zur
Pflicht macht, heikle Probleme mit den daran interessierten
Kollegen zu besprechen, bevor Vorschlige gemacht oder weit-
reichende Entschliisse gefasst werden.
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Der dauernde Kontakt wird wesentlich gefsrdert durch gut vorbe-
reitete, gut geleitete, regelmissige Konforenzen und durch
Bildung kleiner Arbeitsgruppen zur Abkldrung von Einzelfragen.

Der kooperative Fiihrungsstil des Delegierten hat offensichtlich
beste Voraussetzungen fiir die Koordination geschaffen. Der Wille
dazu ist auf allen Stufen sichtbar. Die verschiedenen Koordi-
nationsmassnahmen werden aber oft hilflos gehandhabt, weil sie
sich in einem organisatorisch luftleeren Raum bewegen. Koordi-
nation bedeutet, dass die von verschiedenen Mitarbeitern zu
treffenden Massnahmen aufeinander abgestimmt werden, damit sie
sich nicht gegenseitig widersprechen, sondern erginzen und ver-
stdrken.

Die Selbst-XKoordination ist unerlisslich dort, wo die einzelnen
Stellen in ihrer Arbeit voneinander abhidngen. Im DftZ ist dies
in einem ausgeprigten Mass der Fall. Die Auswertung der Ar-
beitsergebnisse zeigt, dass die Koordination vielfach zu spit
beginnt. Der Grund liegt mehrheitlich darin, dass man die Mit-
beteiligten an der L3sung einer Aufgabe oft kaum herausfindet
(mangelnde Unterscheidung der Leitungsebenen, unklare Arbeits-
teilung). Im DftZ haben sich Arbeitsgruppen, Kommissionen und
Gremien, die ohne Riicksicht auf die Rangstufe aus den geeig-
netsten Mitarbeitern zusammengesetzt werden, bewdhrt. So kdnnen
praktische LOosungen gefunden werden, die besser sind als das
Resultat langwieriger Bemithungen einzelner, isolierter Mitarbei-
ter. Zu viele Sitzungen, Besprechungen und langfidige Konferenzen
aber verlaufen fiir die Teilnehmer unbefriedigend, weil einige
Grundsidtze nicht beachtet werden, wie

- Sitzung zur AbklZrung genau bestimmter, zum voraus formulier-
ter Fragen

- Leitung durch einen Vorgesetzten, der die Teilnehmer zu Wort
kommen 14sst und trotzdem auf klare Ergebnisse hinsteuert

- Teilnahme nur von jenen Mitarbeitern, die sich zum Thema
vorbereitet und etwas dazu zu sagen haben.

Je grdsser der Differenzierungsgrad der Aufgabe ist, beil gleich-
geitiger Notwendigkeit der Koordination, umso héhere Anfor-
derungen werden an die Arbeitsmethoden und die Arbeitsdisziplin
der Beteiligten gestellt.

Konferenztechnik und Projektmanagement sind Disziplinen, welche
auch fir den DftZ unerldsslich wiren.
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7. Informationspflicht und Recht auf Information

Im DftZ besteht auf allen Stufen ein starkes Beditirfnis nach In-
formation. Jeder Mitarbeiter hat sich deshalb zu bemithen, LLﬂ
unmnittelbaren Vorgesetzten kurz und klar {iber alle wesentlichen
Ereignisse zu informieren. Der Vorgcsctzte seinerseits tbllt dun
Untergebenen alles mit, was diese im Rahmen der Aufgaben und als
Mitarbeiter des DftZ wissen missen. Eine Informationspflicht
testeht auch zwischen den Sektionen und Abteilungen dort, wo
sich die Aufgaben berthren.

Die Mitarbeiter des DftZ haben tagtidglich Zugang zu einer Fiille
von Informationen. Innerhalb des Hauses besteht grundsitzlich
eln vom Delegierten gepridgter, offener Informationsaustausch.

Weil einer nach den Leitungseben.n ausgeschiedener und verdich-
teter Informationsfluss grdsstenteils fehlt, wird sehr viel

"zerdiskutiert’. Aus demselben Grund k&nnen Informationsfluss
und Entscheidungsprozess nicht miteinander verbunden werden.
Themen und Probleme von grundlegender Bﬁd“utunﬂ werden in ei-
nem ausgedehnten Inforr1t1ons“ ozess behandelt, ohne dass da-
raus eine zeit- und sachgerechte Entscheidung entstent.

Dieses Phdnomen hidngt nicht zuletzt mit der unter Pt. 1 (S.9)

beschriebenen mangelnden ZZelsetszungssystematik und Z2iel-
hiterarchie zusammen.

8. Stabsstellen und Stabs~Linien-Stellen

A
vorsclLagen aus unl beraten 1hre Auftrdggeber.mﬁgmh

1
haben _sie ein Recht auf Unterstiitzung durch alle Li.
_ggouh keine Aworinu7ﬁphﬁfufn1s._uLaL linien- St811e _8in §
sondere Instanzen, denen Ahabaovu fibertragen werden, die den
ganzen DftZ oder mehrere Sektionen betreffen. Ihnen w;rj eine
beschrinkte, aber hestimmte Ents :helaunpsbefaprls elngera umt.

Dizse Auft ila“u der ! ufqaaen uﬂd KOn;ﬂ?eﬁ?en setzt elﬁe ﬁlare

VOI‘&US .

Je komplexer die Aufgabe, umso notwendiger wird es, Stabsstellen
zu schaffen, welche - mdglichst unbelastet durch die Hektik des

Alltages~ jene konzeptuelle Entwicklungsarbeit leisten, die fir
die Durchschlagskraft der Linie unentbehrlich ist.
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Jede Stabsorganisation trdgt jedoch den Keim in sich, die
Linie in ihrer Autmomie, sowohl hinsichtlich Initiative wie
auch Entscheidungsfreudigkeit, zu schwichen. Dieser Gefahr
einer Verwdsserung der Linienverantwortlichkeit kann nur be-
gegnet werden, wenn folgende Voraussetzungen peinlich einge-
halten werden:

a) ""Der rechte Mann am rechten Platz?

Die Beztehung von Linte zu Stab regelt sich nach dem Ver-
hiltnis von Kunde zu Lieferant. Der Stabsmann berit die
Linie, er arbeitet fiir sie und mit ihren Vertretern Konzept=
aus; er hat ihr aber keine verbindlichen Weisungen zu er-
teilen; denn diese erh#lt der Linienmann von seinem direk-
ten Vorgesetzten,

Diese Tatsache ist fiir den richtigen Einsatz der Mitarbeiter
von eminenter Bedeutung: ein Mensch mit Fihrungsdrang wird
sich auf die Dauer frustriert fiihlen, wenn er in einer -
noch so hohen - Stabsstelle eingesetzt ist; er wird versucht
sein, die Linie - also seine "Kunden’ - zu iiberfahren. Da-
durch wird er eo ipso und ohne b&se Absicht ihre Verantwort-
lichkeit schwichen, ihre Autoritidt untergraben und unlieb-
same Konflikte personeller Art heraufbeschwdren.

Andererseits gehdren natlirlich in die Linie Menschen, die
von ihrer Veranlagung her in der Lage sind, die i"inen, auf-
grund der festgelegten Kompetenzendelegation, zugewiesenen
Entscheidungsbefugnisse voll wahrzunehmen. Sie haben sich
ausschliesslich ihrem Vorgesetzten gegeniiber zu verantworten.

-

b) Eindeutige Unterstellungsverhiltnisse

ger Stabsmann ist in der Regel jemem Linienverantwortliichen
gu unterstellen, der gletchzeitig der Vorgesetate aller
“Kunden” des betreffenden Stabes ist. Das direkte Gesprich
zwischen Linie und Stab und umgekehrt ist aufgrund der Auf-
gabenteilung ohne weiteres gewidhrleistet. Wo indessen Mei-
nungsverschiedenheiten im direkten Verkehr nicht bereinigt
werden konnen, werden sie dem Entscheid des gemeinsamen
Linienvorgesetzten unterbreitet.

c) Festlegen der Leitungsebenen

Stabsstellen gibt es auf verschiedenen Ebenen. Die Position

des Stabes bzw. des Stabsmannes in der Organisationsstruktur
kann nur dann richtig situiert werden, wenn die Leitungsebene
der betr. Stabsaufgabe von der Sache her festgelegt ist. Da-
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raus lassen sich auch die Anforderungen an das Format des
Stelleninhabers ableiten, wodurch Gewdhr geboten ist, dass
er in seinem Einsatz weder iiber- noch unterfordert ist.

Die sog. "Primirgruppe’, welche Linien- und Stabsverantwort-
liche derselben Leitungsebene mit ihrem direkten Vorgesetzten
vereinigt, ist der Ort, an welchem die Politik gemeinsam er-
arbeitet und vom Vorgesetzten verbindlich erklédrt wird. Hier
kann auch bei entsprechender Ksllegialit#t das kontradikto-
rische Prinzip bei der Suche nach optimalen Lésungen voll

zur Anwendung kommen.

Der DftZ ist zur Erfiillung der komplexen Aufgaben auf Fachleute
angewiesen. Ihr sinnvoller Einsatz kann nur gewdhrleistet werden,
wenn sie als Mitarbeiter durch klare Arbeits- und Kompetenzab-
grenzung im DftZ integriert sind.

Bei der Erstellung der Funktioncndiagramme ist man auf viele

durch Vermischung der Stabs-, Stabslinien-, und Linienfunkticnen
entstandenen Doppelspurigkeiten, Komplizierungen, Unsicherheiten
und Reibungen gestossen. Es liegt auf der Hand, dass diese Tat-
bestinde Einsatzfreudigkeit, Verantwortungsbewusstsein und Initia-
tive der Mitarbeiter lihmen und einer Haltung der Resignation
Vorschub leisten kénnen. Der organisatorisch richtige Einsatz

der Stabs- und Stabslinien-Mitarbeiter ist daher eine der
wichtigsten Voraussetzungen fiir Rationalisierungen im DftZ.

TEIL FUEHRUNGSPROBLEME

Der DftZ hat eine Aufgabe Ubernommen, die, von Anfang an um-
stritten, grésstenteils Neuland, zu einem empirischen Vorgehen
geradezu zwang. Diese Zeiten sind offensichtlich vorbei. Die Ver-
wirklichung komplexer und weitgefasster Ziele verlangt neben dem
Einsatz von Idealismus, gutem Willen und fachliichem Kdnnen die
Qualitdten professioneller Fihrung und Organisation. Dem sehr
kemplexen Unternchmen DftZ genligen rein verwaltungsmissige

I ihrungs- und Organisationskriterien nicht. Die Aufgaben, in
letzter Zeit stark erweitert mit Konzeptions-Fragen, stellen
differenzierte unternchmerische Anforderungen sowohl in der Ar-
beit im Felde wie in der Zentrale. Bs ist daher auch fiir den
DftZ die Zeit da, Fithrungs- und Organisationsprinzipien zu er-
arbeiten, vermehrt einzufithren und durchzusetzen.

Im Bericht tiber die Bvaluation der Projekte 1962-1969 vom Januar
1971 weisen verschiedene Evaluatoren auf solche Fithrungsfragen
hin. Wir verweisen insbesondere auf den Rapport M. Rolf Vollen-
weider vom Dezember 1970, Seiten 6-lc. Hier werden die flr den
DftZ relevanten, grundsitzlichen Ueberlegungen zur Fihrung fest-
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gehalten. Eine Repetition eriibrigt sich. Wir mdchten vielmehr
mit praktischen Hinweisen versuchen, die im Rahmen der Gespridche
um Aufbau- und Ablauforganisation festgestellten Fithrungsliicken
schliessen zu helfen. Es missten u.E. folgende Schritte getan
werden:

1. Grundsdtzlich

- Erarbeitung einer Einsatzstraterie im Rahmen der dem Bund
verfiighbaren finanziellen und poiitischen Mittel und Massnah-
men in der Entwicklungszusammenarbeit. Festlegung der ent-
sprechenden Politik inbezug auf Aktionen (Projekte), Finanzen
und Personal. (vgl. Anhang II)

- Fiihrungsrichtlinien als Norm des sozialen Verhaltens im DftZ
erlassen. (vgl. Anhang IIT)

2. Konkrec

Durchsetzen der Fithrungskonzention mit folgenden Mitteln und
ltassnahmen:

a) Verbindliche Normen schaffen im Zusammenhang mit Funktio-
nendiagrammen (Standards of Performance), nach denen sich
alle Mitarbeiter in ihrer Arbeitsweise zu richten haben.

b) Beurteilung der Flhrungskridfte als Ist-Soll-Vergleich
zwischen Aufgabe und ihrer Erfiillung.

c) Beurteilen, inwiefern die Mitarbeiter ihren Fdhigkeiten
und ihrer gehaltsmidssigen Einstufung entsprechend einge-
setzt sind.

d) Verbesserung des gesamten Sitzungs-, Besprechuags- und
Konferenzwesens aufgrund des Funktionendiagrammes.

e) Aus den Beurteillungs~Ergebnissen personelle Konsequenzen
ziehen.

Wir sind uns bewusst, dass die pnraktischen Schwierigkeiten in
diesen Punkten liegen diirften. Dennoch fithlen wir uns ver-
pflichtet darauf hinzuweisen, dass ein optimales Verwirklichen
des Grundgesetzes des richtigen Mannes am richtigen Platz die
unabdingbare Voraussetzung ist, um eine echte Zusammenavrbeit
in einer Menschengruppe zu gewdhrleisten. Es ist mbglich, dass
hier ein Lernprozess noch notwendig sein wird. Deshalb haben
wir auf dem nachfolgenden Massnahmentableau keine Zeitrdume
datenmissig fixiert. Mit aller Deutlichkeit sei festgehalten,
dass die Verwirklichung der gewonnenen Erkenntnisse nur még-
lich sein wird, wenn diz oberste Fiihrung persdnlich und von

der Situation her in die Lage versetzt wird, sie durchzusetzen.
Diese Erfahrung liegt im ganzen Spektrum menschlicher Zu-
sammenarbeit, ob es sich um Produktion, Verwaltung oder Dienst-
leistung handelt.
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4, TEIL AUFBAU- UND ABLAUFORGANISATION

1. Voraussetzungen

1.1 An eine Aufbau- und Ablauforganisation des DftZ sind zwei
wesentliche Voraussetzungen gebunden:

eine statische, ndmlich eine cinheitliche Auffassung Uber
die wesentlichen Grundsitze der Fihrung und Organisation
(siehe 1.Teil unseres Berichtes), als verbindliche Normen
zusammengefasst und durchgesetzt in Fithrungsrichtlinien.

eine dynamische, n#mlich die unternehmerische Freiheit und
Aufgabe des Dienstleistungsbetriebes DftZ, die Ziele und
die sich daraus ergebende Politik, Stru ktur und Organisa-
tion regelmissig neu zu iUberdenken und den sich verdndern-
den Bedingungen anzupassen.

N1ir so kann der enge Zusammenhang zwischen Zielsetzung,
Politik und Orgaﬂlsatlonss+ruatur gewahrt und die latente
Gefahr der Strukturwucherung (Verzerrung des Gleichgewich-
tes zwischen verfiigbaren Mitteln und Aufwand fir ihren
Einsatz) vermieden werden.

1.2 In diesem Zusammenhang ist die Autonomie des DftZ inner-
halb des EPD und der Buﬁﬁesvcrwa¢tdng abzukliren und fest-
zulegen. Die Erweiterung der Verantwortungsborelca (Feder-
fuhruﬁs fiir Finanzhilfe) 1isst darauf schliessen, dass der
DftZ auch die fithrungsmissigen und organisatorischen Mittel
und Massnahmen im Rahmen der damit gegebenen Av conomie vor-
zusehen hat.

2. Zielvorstellungen und Merkmale einer
Organisationsstruktur des DftZ

Vo.. den vielen mdglichen Alternativen einer Organisations
struktur verlegen wir uns auf jene, wie sie sich von elnﬁeu~
tigen Gegebenheiten von aussen und von der von uns interpre-
tierten angestrebten Elﬂsatzpo itik von innen ergibt. Dabeil
beziehen wir die 5Jgﬂbnlsse der Diskussionen und Stellung-
nahmen mit ein, die innerhalb des DftZ aufgrund unserer Vor-
schlige vom 20.8.73 entstanden sind (s.Tebelle S.7). Wir
méchten noch einmal betonen, dass strukturelle Anpassungen,
die immer auch personclle Auswirkungen haben, nur dann sinn-
voll und berechtigt sind, wenn die oben erwdhnien Voraus-
Sﬂtzungen fir Aufbau- und Ablauforganisation als erste Mass-—
nahmen geschaffen werden. Sonst sind solche Anstrengungen
wirkungslose Uebungen und kdnnen viel einfacher ohne Riick-
sicht auf Aufgabe und Zielsetzung rein administrativ verfiigt
und erzwungen werden.
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2.1. Zielvorstellungen

y. e s

Zoikvidin

23535

2.1.4.

Ausrichtung auf eine optimale Gestaltung
der Einsatz-Programme

Dies gilt sowohl filir den sachlichen Bereich als auch in-
bezug auf die Effizienz.

- Stédndige Erweiterung der Kenntnisse iiber die Konzeption
und die Bedilirfnisse in En.wicklungszusammenarbeit,
Ausweitung und Vertiefung der Beurteilungskriterien fiir
die Festlegung von Prioritidten beim Einsatz der Mittel.

- Regelmissige Abstimmung der Ziele des DftZ mit der
Aussenpolitik; gemeinsame Realisierung (diplomatische
und konsularische Aussenstellen einbezogen) im Felde.

Motivation und Identifikation des Personals

Eine Organisation schaffen, die ein gutes Arbeitsklima
Z6rdert und fihiges Personal und Fithrungsnachwuchs anlockt,
motiviert, zum Bleiben veranlasst und seine Weiterbildung
erméglicht.

- Klar definierte, anspruchsvolle Ziele und selbstédndige
Aufgaben im Rahmen der gesetzten Richtlinien.

- Mdglichkeit einer objektiven, leistungsbezogenen Beur-
teilung von Einzelpersonen.

Erhshte Wirtschaftlichkeit

- Wesentlich straffere und unmittelbarere Kost.nerfassung
und Kostenvergleichsméglichkeiten.

- Erweiterung der arbeitstechnischen Grundlage fiir be-
triebliche Planung und Kontrolle.

- Abschaffung Uberfliissiger Organisationseinheiten,
paralleler Arbeitsabliufe und sinnvolle Straffung der
Tdtigkeiten des Betriebes.

- Vergebung von Projekten nach M6glichkeit an Institutio-
nen und Unternehmen, die besondere Sachkompetenz und
Erfahrung vorweisen kdnnen, dasselbe gilt auch fiir die
Finanzierung von Projekten. Soweit m&glich Abbau der
Projektfihrungs~ und -Leitungsaufgaben, Verstidrkung und

Vereinfachung der Projektaufsicht.

Wachstum

Ausgehend davon, dass der DftZ in den ndchsten Jahren kaum
ein Uberdurchschnittliches Wacinstum aufweisen kann (Per-
sonalplafond), soll die Organisationsstruktur den kiinfti-
gen Bediirfnissen genligen. Sie muss aber ebenso das Bediirf-
nis nach Sicherheit und Kontinuitidt aus sozialen und
psychologischen Griinden berilicksichtigen.
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2.2. HMerkmale

2.2.1. Verstirkung der Filhrungsaufgabe des Delegierten
durch Schaffung cntsprechender Fithrungsinstrumente

Der sachlich, geographisch und diplomatisch polyvalente
DftZ verlangt vom Delegierten eine ¥onzentration auf
Aufgaben der obersten Fiihrung.

2.2.2. Verbesserung und Integration der Dienstleistungs-
und Flhrungsinstrumente

Vor allem der Schwerpunkte '"Personal” und
"Rechnungswesen”

e

2.2.3. Die Abteilung ''Operationelles" wird grundsdtzlich
nach geographischen Kriterien organisiert.

3. Hauptfunktionen

3.1. Delegierter flir technische Zusammenarbeit

Er befasst sich mit folgenden Hauptaufgaben:

Strategische Planung: Regelmissige Ueberpriifung der Ziele
und der Politik des DftZ in Zusammenarbeit mit den zu-
stdndigen Stellen im Departement und in der Bu-desver-
waltung; jihrliche Erstellung eines Fiinfjahre.planes.

- Leitung der "Programme’; Genehmigung der Bereichspolitiken
Projekte, Personal, Finanzen und der auf dieser Basis
ausgearbeiteten Programmplidne; Ueberwachung der Durch-
fihrung.

- Vertretung des DftZ im EPD, innerhalb der Bundesver-
waltung, in internationalen Organisationen und in der
Oeffentlichkeit.

- Forderung der Fihrungskrifte des DftZ.

Flir die Erfiillung seiner Aufgaben verfligt der Delegierte
tiber folgende Flihrungsspanne:

Schema auf S. 22
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Delegierter
Studien [Information
Planung iDokumentation1
Multilaterales -
. A ¥
Rechtsdienst
i
Operationelles Allgemeine
Dienste

3.2. Abteilungschef "Operationelles®

Flir die Realisierung der Ziele des DftZ nimmt der Chef
"Operationelles™ die Schliisselfunktion ein. Er hat eine ausge-
pridgte Filhrungs- und Leitungsaufgabe (Linie). Die Anforde-
rungen an ihn sind entsprechend. Ihm obliegen folgende Haupt-
aufgaben:

- Ausarbeitung und Realisierung einer den Zielen uud der Ge- 2/
samtpolitik des DftZ entsprechenden “‘operationel.en’™ Politik

~ Ausarbeitung und Realisierung der kurzfristigen Programmpléne.
- Ausarbeitung und Realisierung multilateraler Operationen
-~ Ausarbeitung und Realisicrung von Finanzhilfe-Programmen

- Genehmigung der Programme der Sektionen;
Ueberwachung der Durchfiihrung.
- Vorselektion von Projekten.
- Veranlassung der Evaluation von Projekten und Programmen

~ Personalfiihrung und Personalfdrderung.

Gemdss der Merkmale der Organisationsstruktur verfiigt er iber
folgende FahrunESSPanne:

|Operationollesi
i

I — R ’ i

LAfrika | | Asien | [Lateinamerika | [EthQéEEj

I/ eine Alternative liegt darin, den Rechtsdienst wie bisher der Hauptfunktion
*Allgemeine Dienste® zu unterstellen

2/ vgl. die grundsidtzlichen Ausfihrungen iber Zielhierarchie 2. Teil, Kap.4, S.12
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3.3. Abteilungschef ""Allgemeine Dienste™

Ihm obliegen folgende Hauptaufgaben

- Erarbeiten und Realisieren ciner den Zielen und der Gesamt=-
politik des DftZ entsprechenden Personalpolitik.

- Erarbeiten und Realisieren einer den Zielen und der Gesamt-
politik des DftZ entsprechenden Finanzpolitik.

- Leitung und Ueberwachung der Organisation und Administration
des DftZ.

- Sicherstellung der organisatorischen und administrativen
Zusammenarbeit mit Departement und Verwaltung.

- Personalfiihrung und Personalférderung.

Gemiss der gegebenen M&glichkeiten innerhalb des Departe-
mentes verfligt er liber folgende Fihrungsspanne

l A1l geueine Jlonstef

T
i
|
]

| Kanzlei | e | Einkauf |
e L T N
| Personal| | Rechnungswesei |

-

3.4. Studien, Planung, Multilaterales

Die Hauptaufgaben sind:
- Studien:

- Herausarbeiten der wesentlichen exogenen Fak.oren, die
auf die Ziele und die Gesamtpolitik des DftZ Einfluss
haben.

- Herausarbeiten wesentlicher Faktoren fiir die sektoriellen
Bereiche (z.B. Landwirtschaft, Industrie, Schule, etc.)

- Durchfithrung von Evaluationen und Evaluations-Programmen
gemidss einer Evaluationssystematik zur dauernden An-
passung und Verfeinerung der Projekt-Politik.

- "Multilaterales”

- Institutionelle und informelle Kontakte mit nationalen und
internationalen Instituten, Universititen und Organisatio-
nen in Form von Mitarbeit, Vertretung des DftZ sowie zur
Beschaffung und zum Austau ch aller die Entwicklungsstra-
tegie und -Praxis betreffenden Informationen.

- Planung
- Auvsarbeitung von Zielsetzungen in Alternativen, die dem Delegierten
zur Entscheidungsfindung Anregunpcn und hllFeﬁ geban.

- Zusammenfassen der Berecichspolitiken "Operationelles’, Finanzen, Per-
sonal, Harmomisierung in Zusammenarbeit mit den Abteilungsleitern und
Erarbeitung einer Entscheidungsunterlage fir den Delegierten.

Dic Heuptfunktion “Studien und Plamung' ist Stabsstelle des Delegierten.
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Das Organigramm des DftZ
i Delegierter |
]
i
%
i : ‘. 1
| Studien ! g I
| Planung ; o, o { Information |
}Multilateralea § | Dokumentation |
i : } ! i
!
| - |
. S . i
| Rechtsdienst ! |
) i
i
i
; - i i j
| Operationelles | | Allgemeine Dienste |
P i | R |
; 3 o ! | i . | : i
!Ellm'?‘;hllf“’ — | Kanzled | | Material~
! M =1 o H . . | i
j Multi aturalws! E i . | Binkauf |

Catcitn | i ] : L | f 1 |
: Ka ! f arq i i s i ! . i i ¢
!AfrlkmE ;A51en; Lateinamerika | | Schweiz | | Personal | } Rechnungsx&seni

YA


http://dodis.ch/39443

dodis.ch/39443

24
4. Auswirkungen
4.1, Linien~- und Stabsorganisation
Stabsstellen sind: Studien, Planung, Multinationales
Information, Dokumentation
Rechtsdienst
Finanzhilfe-Multilaterales
Stabs-Linien-Stellen Chef A.lgemeine Dienste
sind: Personal
Rechnungswesen
Kanzlei
Einkauf
Linienstellen sind: Delegierter
Chef Operationelles
Chefs Geographische Sektionen
Projeiitleiter im Feld
Die Zuordnung dieser Positionen in Leiltungsebenen kann erst
nach deren Definierung vorgenommen werden.
4.2. Strukturelle Straffung

~ Die '"operationellen' Teile der Sektionen Entwicklungshel-
fer, Multilaterales und Universitdtsdienst werden in die
geographischen Sektionen integriert.

- Die in den Sektionen Entwicklungshelfer und Multilaterales
wahrgenommenen Aufgaben der Personaladministrrtion sowie
der Expertenrekrutierung werden in die Sektion Personal
integriert.

~ Die Kontakts zu nationalen und internationalen Insti-
tuten, Universitdten, und Organisationen gehen von der
Sektion Multilaterales und vom Universitdtsdienst an
"Studien, Planung, Multilaterales’ iiber.

- Die spezifischen Problembereiche *Finanzhilfe' und
"Multilaterales ' werden als Stabsfunktionen in die Ab-
teilung "Operationelles’ integriert.

- Mit dieser organischen Zusammenfassung von Tidtigkeiten
in Arbeitseinheiten kénnen die Sektionen Entwicklungs-
helfer, Multilaterales und der Universitdtsdienst schritt-
weise aufgeldst werden. Damit werden eine Vereinfachung
der Arbeitsabliufe, klare Zustdndigkeiten und Unter-
stellungen erreicht.
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- Die Kontakte mit Hochschulen zwecks Rekrutierung von
Mitarbeitern gehdrt in den Aufgabenkreis des Personal-
dienstes.

4.3, Adninistrative Vereinfachungen

- Die Richtlinien und Weisungen inbezug auf Personaleinsatz,
Personalfiihrung, Personalférderung und Personalbetreuung
kénnen in voller Beriicksichtigung des vom Departement und der
Verwaltung gesetzten Rahmenc DftZ-spezifisch fir alle
Personalkategorien erlassen und angewandt werden.

- Mit dem sehr weit ausgebauten Rechnungswesen und der
Datenverarbeitung kdnnen viele Arbeitsabliufe verein-
facht, systematisiert und mechanisiert werden.

- Projektabrechnungs- und Kontrollverfahren

- Erstellen von Statistiken, Planungs- und
Informationsunterlagen

- Ist/Soll - Vergleiche usw,

5. Massnahmen zur strukturellen Anpassung

Die Massnahmen, die nach einem Entscheid durch die zu: tindigen
Instanzen zu treffen widren, sind im nachfolgenden Katalog in
ihrer zeitlichen Folge zusammengefasst. (vgl. Anhang I) Unter-
lagen zur Definition der Leitungsebenen und zum Erstellen der
Funktionendiagramme befinden sich in den Anhingen IV und VIII.

) Vi ;
/?- Cf’/gb4)fv£;i4/
Bern, den 3o0. Januar 1974 ;ﬁ’/ ’/72?C§f o £
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zu einer Massnahmenplanung

In der
licher

Phasen

Phase

Phase

Phase

nachfolgenden Tabelle sind die einzelnen Schritte in zeit-
Reihenfolge skizzenhaft aufgefiihrt. Dabel werden folgende
unterschieden:

1: Festlegen der Rahmenbedingungen und entsprechender
Grundsatzentscheide

2: Festlegen der anzustrebenden Struktur

3: Realisierung von Struktur und Ablauforganisation

Quer durch elle Phasen verl#duft der Lernprozess durch Information,
Motivation und Ausbildung der Mitarbeiter, vorab der Kader.

Die einzelnen Massnahmen sind in folgende Kategorien zusammenge-

fasst:

Massnahmen der Fihrung

der Struktur
der Ablauforganisation

des Personaleinsatzes

Wir mdchten noch einuial betonen, dass erfahrungsgemiss ein der-
artiges Paket zusammenhingender und einander bedingender Mass-

nahmen

nur realisiert werden kann, wenn eine entsprechende Projekt-

organisation aufgebaut wird. Dabei miissbte das Projektmanagement
durch den DftZ selber wahrgenommen werden, am besten in einer
direkten Unterstellung unter den Delegierten.
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Phase 1

Phase 2

Phase 3
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1. Fihrung
1.1 Strategie
1.2 Bereichspolitik

-
E—

l.r

1.2.1 Personalpolitik
1.2.2 Projektpolitik

1.2.3 Finanzpolitik
Fihrungsrichtlinien
Lernprozess

1.4,1 Motivation

1.4.2 Information

1.4,3 Ausbildung
Fllhrungsinstrumente
(Kriterien, Methoden, usw.)

2. Struktur

iyl
2.2
2735
2.4

Definition der Leitungsebenen
TIdealstruktur

Phasenprogramm fiir die
Umstrukturierung

Realisierung

3. Ablauforganisation

sl
. 1R

Funktionendiagramme
Instrumente

4, Personaleinsatz
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Elemente zur Formulierung einer
DftZ-Strategie. Methodisch zusammengestellt

in einem morphologischen Kasten
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AN H A N G bkl

Skizze zur Ausarbeitung von

Filhrungsrichtlinien (FL) im DftZ
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VORBEMERKUNG

Die Integration allgemeiner Grundsitze-in- Haltung und Verhalten
setzt einen oft langwierigen Lernprozess voraus. Die Erfahrung
zeigt , dass es wenig nlitzt, auch noch so gut formulierte Richt-
linien auf diesem Gebiet von oben her zu deckretieren. Nur eine
gemeinsame Erarbeitung mit allen Flhrungskriften f8rdert dic Er-
kenntnis, WARUM und WELCHE "Spielregeln" im Kollektiv erforder-
lich sind. Ohne diese Erkenntnis erfolgt keine Motivation und
damit auch keine bewusste individuelle Umsetzung der Richtlinien
auf das eigene Verhalten.

Da im DftZ neue Fihrungs-Richtlinien zu erarbeiten sind, wéren
zweckmissigerweise folgende Vorgehensphasen einzuhalten:

1 Inventarisieren von Situationen, fiir welche verbindliche RL
formuliert werden sollten, dies in Zusammenarbeit mit dem
ganzen Kader (gruppenweise je Leitungsebene)

2 Ausarbeiten eines ersten Diskussionsentwurfes durch ein kleines
ad hoc bezeichnetes Redaktionskomitee (Projekt-Team)

3 Diskussion dieses Entwurfes mit den ersten 3 Leitungsebenen,
wenn nétig in mehreren Lesungen. Hier liegt flir alle Betei-
ligten der Kern flir einen wesentlichen Lernprozess: sie miissen
sich zuerst mit den RL identifizieren und gegebenenfalls ihr
Verhalten #dndern, ansonsten sie sich nur Bldssen geben und an
Autoritit einbiissen wirden. Diese Phase kann u.U. mehrere
Monate beanspruchen.

4 Diskussion eines "definitiven Entwurfes” mit dem Kader der tie-
feren Ebenen. Zweck: sowohl Lernprozess wie auch Test, ob die
RL alle auf tieferen Ebenen erlebten Mangelsituationen Rechnung
tragen und in der Formulierung allgemein verst&ndlic. sind.

5 Endgliltige Bereinigung durch Projektteam und oberster Fihrung.

6 Einflihrung unter Bestimmung jener RL, die in Priorit&t wih-
rend der ersten Zeit im gesamten Kollektiv oder in einzelnen
Bereichen systematisch gepflegt werden missen. (Zielsetzung
und Ergebnisbewertung)

Die nachstehend aufgefiihrten und skizzierten Hinweise sind bloss
als Illustration gedacht; sie sollen Denkanstdsse vermitteln und
zeigen, was etwa Objekt von Flihrungs=- und Organisationsricht-
linien sein kdnnte.

Dabei wurden ganz bewusst in den einzelnen Titeln zwei verschie-
dene Formen verwendet: z.T. als Ueberschrift ein blosser Begriff,
z.T. den Grundsatz selber, als "Slogan" formuliert. Aus didakti-
schen Griinden ist letzteres glinstiger, besonders wenn die Kurz-
formulierung im Hause selbst geprigt wird. Ausserdem ist in den
einzelnen Abschnitten ersichtlich, dass eine Richtlinie entweder
nur das WAS enthalten kann, oder auch - was fiir die Motivation
von Bedeutung sein dlirfte - auch das WARUM, wobei die Begrindung
psychologisch von Vorteil ist.
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EINLEITUNG

1. In der Fihrungssituation treffen sich die Anforderungen der
Zielerreichung und der Arbeitsteilung mit den Bedlrfnissen
des Menschen. Alle drei Komponenten miissen aufeinander abge-
stimmt werden.

2. Als Ausdruck seiner Persénlichkeit hat jeder Mitarbeiter in
einer Kaderposition seinen eigenen Fiihrungsstil. Eine Zu-
sammenarbeit auf allen Stufen ist jedoch nur mdglich, wenn
alle Flihrungskrifte innerhalb einer Arbeitsgemeinschaft hinsicht-
lich Filhrungshaltung und Filhrungsverhalten einheitliche Auf-
fassungen haben.

Die nachfolgenden Richtlinien basieren auf anerkannten Wert-
vorstellungen von Mensch und Arbeit und entsprechen wissen-
schaftlichen Erkenntnissen hinsichtlich Arbeitsteilung, Orga-
nisationsstruktur und Ablauforganisation.

Die RL sagen aus, wie und aus welchen Griinden man sich in
praktischen Situationen zu verhalten hat. Sie haben normativen
Charakter und sind fiir alle Mitarbeiter innerhalb des DftZ
verbindlich; sie sind somit auch der Masstab zur Beurteilung
des Fiihrungsverhaltens von Kaderleuten. Sie sind indessen nur
eine Komponente der Effizienz und eines guten Klimas; dem die
Grundhaltung einer Flihrungskraft dem Mitmenschen und dem Dienst
gegeniliber bleibt, als Ausdruck der Wertvorstellungen eines
Individuums, die Basis echten Verhaltens.

3. Die Gliederung der RL erfolgt unter Bericksichtigung der drei
ineinander greifenden Funktionen einer Kaderposition:

RL Dbezliglich der Organisation
RL zur Bewdltigung der Sachaufgabe
RL fir die Fihrung der MitarbeiIter

GLIEDERUNG der RICHTLINIEN als Beispiel

INHALTSVERZEICHNIS

1 RL beziiglich der Organisation

1.1 Organisationsplanung

1.2 Vorteile und horizontale Arbeitsteilung
1.3 Keine Position ohne Stellenbeschreibung
1.4 Linie, Stab und Stabs-Linie
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1.5 Dienstweg
1.6 Information

1.7 Projekt-Organisation

Sachbezogene Leitungsaufgaben

2.1 Keine Flhrung ohne Zielsetzung und Ergebnisbewertung
2.2 Eingliederung der Aufgabe in das Ganze

2.3 Initiative

2.4 Effiziente Arbeitsgestaltung

2.5 Leistungsnormen

Menschbezogene Flhrungsaufgaben

3.1 Mitarbeiter ist Partner

3.2 Einsatz der Mitarbeiter

3.3 Gut eingefiihrt ist halb gewonnen
3.4 Mitarbeiter-Férderung

5.5 Delegation

3.6 Partizipatives Filhrungsverhalten
3.7 Leistungsbeurteilung

RL bezliglich der Organisation

Erst die Tatsache, dass mehr als ein Mensch an einer Aufgabe be-
teiligt ist, schafft den Zwang zur Aufteilung der Arbeit unter
alle Beteiligten. Die Organisation hat zu bestimmen, WER WAS tun
s0ll, und WIE die KOORDINATION gewihrleistet wird.

1.1 Organisationsplanung zundchst immer losgel8st von den be-
feiligten Personen.

1.2 Vertikale und horizontale Arbeitsteilung

Hinweis auf Unterscheidung der Leitungsebenen und die Um-
schreibung der Funktionen (Aufgabenbereich)

Je klarer die Aufgabengliederung und Aufgabenteilung, umso
besser ist filir den Einzelnen der Zusammenhang seiner Tatig-
kelt zur Gesamtaufgabe erkennbar und umso besser gliedert
sich der Mitarbeiter in die Organisation ein. So werden
viele Reibungen vermieden.
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1.3 Keine Position ohne Stellenbeschreibung

Aufgabe, Verantwortung und Kompetenz jedes Mitarbeiters milssen
einander entsprechen,

Das wesentliche Instrument hiefiir ist die, aus dem Funktionen-
diagramm abgeleitete, Stellenbeschreibung. Sie dient

- zum Einsatz der Mitarbeiter, um Antorderungen der Stelle
und Fihigkeiten des Mitarbeiters in Uebereinstimmung zu
bringen;

- zur Einfiihrung des neuen Mitarbeiters in seine Aufgabe;

- zur Vermeidung unterschiedlicher Auffassungen Uber die
betr. Aufgabe;

- zur sachlichen Beurteilung der Aufgabenerfiillung

Bei Umschreibung des Arbeitsplatzes sind folgende Aspekte
einzubeziehen:

a) die Stelle ist unter Berilicksichtigung der definierten
Leitungsebenen in den organisatorischen Aufbau einzu-
gliedern;

b) der Autonomiebereich ist genau zu umschreiben;

c) unter dem Gesichtspunkt der Arbeitsplatzbewertung ist
eine Gleichwertigkeit der verschiedenen Teil-Aufgaben
anzustreben;

d) die Stellvertretung ist zu regeln;

e) Leistungsnormen sind zu formulieren (z.B.: "die Aufgabe
kann dann als gut erfillt betrachtet werden, wenn...'™)

1.4 Unterscheidung von Linie, Stab und Stabs-Linie

Die Linie ist flir die Erreichung strategischer und operatio-
neller Ziele verantwortlich. Stabstellen haben Beratungs-
oder Service-Funktion; sie stehen zur Linie im Verhdltnis von
Lieferant und Kunde.

Stabslinien sind organisatorische Einheiten, welche aus
mehreren Personen bestehen. Sie entlasten die Linie von spe-~
zifischen Sekundir-Aufgaben, die:

- besondere fachliche Anforderungen und/oder Spezialisierung
erfordern

- innerhalb einer Einheit zusammengefasst vermehrte
Effizienz gewdhrleisten.
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Bei Ausgliederung bestimmter Aufgaben aus der Linie muss man
sich immer bewusst sein, dass dies in gewissem Sinn eine Ein-
schrinkung der Autonomie darstellt und innerhalb gewisser
Grenzen gehalten werden muss. Erfolgt eine zu starke Be-
schneidung der Bewegungsfreiheit der Linie, so erlahmt ihre
Durchschlagskraft, sie verliert an Initiative und fiihlt sich
filr die Erreichung der Ziele nicht mehr primir verantwortlich:
in solchen Fillen wird die Linie zur "Brieftriger-Funktion"
degradiert.

1.5 Der Dienstweg

Der Dienstweg ist flir das Erteilen von Auftrigen und Weisungen
sowle fiir wichtige Meldungen immer einzuhalten. Muss in dring-
enden Fillen eine Ausnahme gemacht werden, so sind die Uber-
gangenen Instanzen sofort zu orientieren.

Durch Institutionalisierung von "Querverbindungen” kann die
Flhrungsspitze entlastet werden.

1.6 Information

Zur Verwirklichung von Informationspflicht und Informations-
recht braucht es eine Infrastruktur der miindlichen und
schriftlichen Information, an die sich alle zu halten haben.

1.7 Projekt-Organisation

Fiir zeitlich begrenzte grdssere Aufgaben, an welchen mehrere
Funktionstriger beteiligt sind, ist ad hoc eine Pr.jektorgani-
sation zu schaffen, mit eindeutiger Festlegung der Verant-
wortlichkeit.

2. Sachbezogene Leitungsaufgaben

2.1 Keine Filhrung cohne Zielsetzung und Ergebnisbewertung

Ausgehend von der obersten Zielsetzung werden im partizipa-
tiven Verfahren mit den Mitarbeitern der zustédndigen Lei-
tungsebene strategische und operationelle, d.h. Haupt- und
Teilziele festgelegt und umschrieben.

Die periodische Ueberpriifung der Zielerreichung, die Analyse
der Abweichungen und das Ziehen entsprechender Massnahmen
runden den Flhrungszyklus ab und fllhren zu neuen Zielsetzungen.

Dieser Prozess ist eine wesentliche Voraussetzung flr die
Ausrichtung aller Bemiihungen auf das gemeinsame Ziel; er er-
laubt glesichzeitig die Beurteilung, in wiefern Kaderleute dem
von ihnen libernommenen Auftrag gerecht werden.
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2.2 Eingliederung der Aufgabe in das Ganze

Jede Arbeitsteilung birgt die Gefahr der Desintepgration; da-
her ist jeder Vorgesetzte flir optimale Eingliederung seines
Bereiches in das libergeordnete Ganze verantwortlich. Er hat
Versténdnis fiir andere Funktionen und deren Bedlirfnisse, er

hat ein gesundes Beurteilungsvermdgen, um Eigengesetzlichkeiten
seines Bereiches im Interesse einer Optimalisierung soweilt
ndtig preiszugeben, er zeigt Anpassungsbereitschaft im In-
teresse des Ganzen und ist in der Lage, die sachlichen und
zeitlichen Priorit#ten seines Bereiches mit den {libergeordne-
ten Zielen abzustimmen.

In der Natur der Sache liegende Auseinandersetzungen werden -

im Bedarfsfall unter Mitwirkung der iibergeordneten Stelle -
sachlich-rational und nicht persdnlich-emotional ausgetragen.

2.3 Initiative

Wer fithrt, handelt innerhalb der Ubernommenen Aufgabe mit
Initiative; das bedeutet, dass laufend neue Probleme erkannt,
bisherige Zielsetzungen lberprift und gegebenenfalls neu
formuliert, neue Massnahmen geplant und durchgefilhrt werden.

2.4 Effiziente Arbeitsgestaltung

Filhrungskrifte auf allen Stufen sind fiir wirtschaftlich-
rationelle Arbeitsgestaltung verantwortlich. Das bezieht
sich auf:

- die Gestaltung ihrer persdnlichen Arbeit

- die Arbeitsteilung in ihrem Bereich

- den richtigen Einsatz der Mitarbeiter

- rationelle Arbeitsabl&ufe

- Gestaltung schriftlicher Unterlagen und Konferenzen

USW.

2.5 Leistungsnormen

LN leiten sich aus den Anforderungen der Gesambaufgabe ab;
sie sind das unerlédssliche Mittel zur

- Erbringung einer sachgerechten Leistung

- Sachlichen Beurteilung von Leistungen durch Vorgesetzte
und Mitarbeiter
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Soweit nicht von oben her vorgegeben, hat jeder Vorgesetzte
LN mit seinen Mitarbeitern festzulegen und ihre Einhaltung
zu Uberwachen.

3. Menschbezogene Flihrungsaufgaben

3.1 Der Mitarbeiter ist Partner

Er hat sich, als Mensch mit persénlicher Wirde und Freiheit,
freiwillig verpflichtet, einen Beitrag zur Erreichung der
7iele zu leisten. Deshalb gehdrt es zu den vornehmsten Pflich-
ten der Vorgesetzben einerseits, diese Motivation zu vertie-
fen, und den guten Willen des Mitarbelters zu aktivieren,
andererseits die Leistungsanforderungen mit den menschlich zu-
mutbaren in Einklang zu bringen. Nur wer dieses Gleichgewicht
erreicht, kann sachlich begrlindete, anspruchsvolle Forderungan
stellen und druchsetzen und dennoch einen freundlichen Ton
pflegen. Er wird nicht iiber unzuldngliche Leistungen hinweg-
sehen.

3,2 Einsatz der Mitarbeiter

Weder Ueber- noch Unterforderung, und das sowohl im Interesse
der Gesamtaufgabe, wie auch des betreffenden Menschen.
Insbesondere sind folgende Aspekte beim Einsatz der Mit-
arbeiter zu beachten:

- Anforderungen der Stelle miissen mit Eignung und Neigung
iibereinstimmen;

- "Format®" des Mitarbeiters muss der Leitungsebene ent-
sprechen;

- In Linienstellen ist in der Regel das Fllhrungsvermdgen
wichtiger als die fachliche Zusténdigkeit;

- Tn Stabstellen ist es umgekehrt; deshalb erweist sich in
der Regel ein guter Linienmann als cin schlechter Stabs-
mann: er fihlt sich frustriert, weil ja nicht er die Ent-
scheide zu treffen hat und liuft stindig Gefahr die Verant-
wortlichkeit der Linienleute, die er bloss zu beraten hat,
zu untergraben.

3,3 Gut eingefithrt ist halb gewonnen

)Yie bestmdgliche Einfilhrung neuer Mitarbeiter in ihre Aufgabe
und in die soziale Umgebung ihres Arbeitsplatzes 1st flr alle
ein Gewinn. Dies gilt sowohl fir Neueintretende wie auch bel
internem Stellenwechsel. Der direkte Vorgesetzte trigt hier
die erste Verantwortung.
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Mitarbeiter-Fdrderung

Der Mensch hat von Natur aus ein Bedilirfnis nach Entfaltung
seiner Anlagen und nach Reife, und diesem Bedlirfnis hat der
Arbeitgeber Rechnung zu tragen. Primir verantwortlich fiir
die Nutzung der Talente ist der direkte Vorgesetzte.

Delegation

Ein Vorgesetzter verrichtet nicht selber, was ein Mitarbeiter
ebenso gut an seiner Stelle tun kann. Die Pflicht zur Dele-
gation entspricht nicht nur wohlverstandener Arbeitsteilung;
sie ergibt sich auch aus dem Grundgesetz, wonach sich der
Mensch nur in der Uebernahme von Verantwortung entfalten kann.
Echte Delegation, unter Einschluss einer Toleranzspanne und
entsprechender Kompetenzen, schafft beim Mitarbeiter einen
Raum autonomer T&tigkeit, die eine Voraussetzung ist fir
Initiative und Verantwortungsbewusstsein.

Seinem Vorgesetzten gegeniliber bleibt der Delegierende nach wie
vor verantwortlich. Dieser Verantwortung wird er sich nur dann
entziehen k6nnen, wenn er nachweist, dass der Mitarbeiter
trotz angemessener Fihrungssorgfalt seinerseits fahrlédssig oder
gegen die ihm gegebenen Richtlinien gehandelt hat. Verant-
wortung setzt somit die Bereitschaft des Vorgesetzten voraus,
flir seine Mitarbeiter einzustehen, wodurch er ihren guten
Willen aktiviert. Als weitere Voraussetzung gilt die strikte

- wenn auch nicht sture - Einhaltung des Dienstweges: Jedes
"Ueberspringen” eines Vorgesetzten fihrt letztlich zur Un-
verantwortlichkeit.

Partizipatives Flihrungsverhalten

Menschen, die mitdenken sollen, k&nnen nicht nur befehls-
méssig gefiihrt werden. Nur durch angemessene und seiner
Leitungsstufe entsprechende Anteilnahme am Filhrungsgeschehen
entvickelt sich der Angestellte zum Mitarbeiter und ist be-
reit, sich einzuordnen.

Der Grad der Eingliederung der Mitarbeiter in ihre unmittel-
bare Arbeitsgruppe (Primirgruppe) ist ein wesentliches Zeichen
fir einen fortgeschrittenen Zustand der Partizipation. Aus
diesem Grund wird der Vorgesetzte nicht nur hinsichtlich sei-
ner fachlichen Leistung beurteilt, sondern ebensosehr hin-
sichtlich seiner Eignung, mit Chef und Kollegen auf gleicher
Leitungsebene einerseits, mit den direkt unterstellten Mit-~
arbeitern andererseits, ein echtes Team zu bilden, ohne seine
Flhrungsverantwortung zu verwissern.
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3.7 Leistungsbeurteilung

Keine Fiihrung ohne Ergebnisbewertung! Auch der Mitarbeiter

hat ein Bediirfnis zu erfahren, was man von ihm h&lt und das
Recht dazu. Individuelle Leistungsbeurteilung im Sinn eines
Vergleichs zwischen Aufgabe und Erfiillung sowie der Erkennt-
nis von Ursachen, welche die Abweichungen bedingen, fdrdert
nicht nur die Produktivitidt der Arbeitsgemeinschaft, sondern
ebensosehr das gute Einvernehmen zwischen Chef und Mitarbeiter.
Nachdem erwiesen ist, dass der grdsste Teil von Ursachen
mangelhafter Aufgabenerfiilllung nicht beim Mitarbeiter,; sondern
bei ungeeigneter Organisation oder falscher Fiihrung liegt,
gehdrt individuelle Leistungsbeurteilung seiner Mitarbeiter

zu den unabdingbaren Aufgaben einer Fihrungskraft. Wer sich
ihr entzieht, verdient das Attribut "Vorgesetzter"” nicht.
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Grundlagen zur Unterscheidung

der Leitungsebenen im DftZ
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Will man bei Befdrderungen das Peters=~Prinzip vermeiden, wonach eine
Fihrungskraft bis zu jener Stufe befdrdert wird, auf welcher sie in-
kompetent ist, so ist es notwendig, die verschiedenen Flhrungsstufen
auseinanderzuhalten. Das setzt voraus, dass Flhrungsstufen gekenn-
zeichnet werden, was u.a. nach folgenden Kriterien geschehen kann:

1. die Weite des Aufgabengebietes

2. die Art konzeptionellen Denkens

3. das Ausmass der Autonomie

1. Die Weite des Aufgasbengebietes ergibt sich aus dem Platz, den das
Subsystem, dem die Filhrungskraft vorsteht, im Gesamtsystem ein-
nimmt .

In der klassischen militidrischen Organisation wird nach Kampfein-
heiten gegliedert: Armeekorps, Division, Regiment. Im DftZ k&nnte
unterschieden werden zwischen:

- Gesamt-Dienst als Triger der Entwicklungszusammenarbeit des
Bundes

- Hauptfunktionsbereich (Operationelles, Allgemeine Dienste,
Studien und Planung)

- wesentlicher Teil eines Hauptbereiches (z.B. Geographische
Sektionen, Personalwesen)

- Teil eines wesentlichen Teiles (z.B. in der Zentrale Buchhaltung,
Personalbetreuung; im Feld: Projektleitung)

Ein weiterer Aspekt, welcher die Weite des Aufgabenkreises, insbe-
sondere auch fiir Stabsstellen kennzeichnen kann, ergibt sich aus
der Anzahl der Subsysteme, welche aufeinander koordiniert werden
miisser. So kann z.B. der Leiter einer flir die "Unternehmensplanung”
geschaffenen Stabsstelle, der nur sehr wenige Mitarbeiter hat, ei-
ner hdheren Fllhrungsstufe zugeordnet werden als z.B. sein Kollege
Verwaltungschef mit normiertem Arbeitsgebiet und grdsserer Beleg-
schaft.

2. Die Art des konzeptionellen Denkens wird hier im Sinn der von Prof.
H. Ulrich* vorgenommenen Unterscheidung nach Problemstufen diffe-
renziert:

1) die Festlegung der Ziele, die angestrebt werden sollen (Zielbe-
stimmung, Gesamtpolitik und Strategie)

o

*) H. Ulrich: die Unternehmung als produktives soziales System,
Bern 1968, S. 140



http://dodis.ch/39443

dodis.ch/39443

2) die Gestaltung eines zur Zlelﬂr"elchung geeigneten Systems
(Systemgestaltung, Normen flir die Durchfihrung der Operationen)

3) die Ausl8Ssung, Lenkung, Durchfiihrung und Ueberwachung der zur
Zielerreichune im System notwendigen Prozesse (Prozessabwick-
lung, d.h.: Projektvorbereitung und -durchfiihrung)

Ulrich gibt hiezu folgende Erlduterung:

"Sind die anzustrebenden Ziele bestimmt (Phase 1), so geht es in
Phase 2 (Systemgestaltung) darum, das zur Zielerreichung notwendige
Realsystem aufzubauen durch Beschaffung entsprechender produktiver
Elemente weiterer Betriebsmittel und durch Schaffung der erforder-
lichen Leistungsbereitschaft durch eine zielentsprechende Struktu-
rierung. Ist ein leistungsbereites System vorhanden, so geht es in
Phase 3 (Prozessabwicklung) darum, die zielorientierten Aktivité&ten
des Systems in Gang zu setzen, zu lenken und zu lberwachen. Zu die=
sem Problembereich gehdren auch die zu treffenden Massnahmen, um
den erreichten Stand an Aktivitit, sofern er befriedigt, so lange
als erwiinscht aufrechtzuerhalten®.

3, Das Ausmass der Autonomie. Die Leitungsebenen 1 -~ 3 haben eine re-
lativ grosse Handlungsfreiheit, ja, sie sind zu selbstédndigem
Handeln verpflichtet innerhalb eines nur generell oder prézise
festgelegten Rahmens. Wer diese Autonomie nicht hat, liegt auf
einer tieferen Stufe.

Die Anwendung dieser XKriterien muss in den einzelnen Unternehmenska-
tegorien differenziert erfolgen: So ist in der Praxis immer wieder
festzustellen, dass im "Mittelbetrieb” die Aufgaben konzeptioneller
Art im Sinn der Systemgestaltung von der ersten Flhrungsstufe erle-
digt werden. Das bedeutet, dass der dem Geschédftsleiter direkt unter-
stellte Abteilungsleiter nicht eo ipso jener Stufe zugeordnet werden
kann, welche niveaumissig direkt dem Geschiftsleiter folgt. Die Ver-
kennung dieses Tatbestandes hat schon manches Unternehmen zu Schaden
gefiihrt, etwa indem ein braver und zuverl 4ssiger Chefbuchhalter zum
Finanzchef avancierte, nicht aber in der Lage war, die Agenden dieses
Funktionsbereiches initiativ und konzeptuell zu bew#dltigen, ein Tat-
bestand, der dem Peter's Prinzip entspricht. Diese Feststellungen
gelten mutatis mutandis auch flir 8ffentliche Dienste, und das ganz
erst recht, wenn diese Dienste unternehmerische Funktionen beinhal-
ten, wie das beim DftZ zutrifft. In der folgenden Tabelle "Merkmale
der FUhrungsstufen” sind obige Aspekte eingebaut.
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I Verantwortungs-—

IT Teilnahme an Flihrungsaufgaben

Ausarbeitung der
Filhrungssysteme

Planung

e SR — e

bereich
EBENE Ausarbeitung von
Politik und Strategie
1 Verantwortlich fir das Ueberwacht die Ausar- Genehmigt die

Gesamt-Unternehmen

beitung von Politik u.
Strategie der Untern.

wichtigsten
Fihrungssystene

Genehmigt die
Pléne der Verwaltung

Durchfihrung

A RS P

Gesamtiberwachung

Verantwortlich fiir ei-

nen Hauptbereich des

Untern.

z.B. Operationelles
Allg. Dienste

Leitet die Ausarbei-
tung der Politik und
Strategie innerhalb

seines Hauptbereiches

Ueberwacht die Aus-
arbeitung der
Filhrungssysteme
innerhalb seines
Hauptbereiches

Ueberwacht die Planung
innerhalb seines Haupt-
bereiches

Ueberwacht seinen
Hauptbereich

Verantwortlich fiir ei-
nen wesentlichen Teil
eines Hauptbereiches
z.B. geographische Sektio-
nen
Personalwesen

Wirkt mit an der Aus-
arbeitung der Politik
und Strategie

Leitet die Ausarbei-
tung der Fihrungs-
gsysteme seines Teil-
bereiches

Leitet die Ausarbei-
tung der langfristigen
Pldne seines Teilbe-
reiches

Fihrt seinen Teilbereich
Konzeptuelle Tatigkeit
hdheren Niveaus (z.B.Aus-
legung der allgemeinen
Prinzipien)

Verantwortlich fiir einen
Sektor
z.B. Buchhaltung

Wirkt mit an der Aus-
arbeitung der Fihrungs-
systeme

Leitet die Ausarbei-
tung der Jahrespléne
seines Sektors

Leitet selbsténdig die
Durchfithrung nur allge-
mein normierter Aufgaben

Verantwortlich fiir einen
Untersektor
z.B. Personaladministration

Wirkt gelegent-
lich mit an der Ausar-
beitung der Pléne

Leitet und iiberwacht
unter Kontrolle die
Durchfithrung normierter
Aufgaben
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Informationsquellen

und Informationsverarbeitung


http://dodis.ch/39443

dodis.ch/39443

Informationsquellen und Informationsverarbeitung

Der Informationsbedarf ist im DftZ auf allen Stufen gross. Das tats&ch-
liche Informationsangebot Uber DftZ-spezifische Fragen ist kaum lber-
schaubar. Die Bemiihungen um eine systematisch2 Information innerhalb des
DftZ sollten erweitert werden, indem eine auf die verschiedenen Leitungs-
ebenen und Funktionen abgestimmte und verdichtete Praxis angestrebt wird.

_Informationsquellen

Informationsverarbeitung

M8xliche Massnahmen

Literatur, die vom
DftZ angeschafft
wird; alles was ge-
bunden ist; Samm-
lung von Zeitschrif-
teny; Teil der Doku~
mentation von in-
ternationalen Orga-
nisationen

Internationale Or-
ganisationen: sehr
grosses Dokumenta-
tionsmaterial

Zeitschriften

Bibliothek mit int.
Dezimalsystem, Autoren-
register, Schlagwort-
katalog, zeographische
Aufteilung

Klassierung nach Schliis-
sel in der Kanzlei; ein
Teil der Sammlung (z.B.
PNUD) befindet sich in
der Bibliothek. Fichiers
nach Geographie und
Sachgebiet zum Auffinden
der Dossiers

Zirkulationsmappe an ca.
U0 Mitarbeiter; Laufzeit
ca. 2 Monate. Einzelne
Dokumente kénnen zur
spiteren Einsicht sepa-
rat bestellt werden.
Ablage in der Bibliothek

Integration der ganzen Doku-
mentation "Internationale
Organisationen®™ in die
Bibliothek. Enge und ergin-
zende Zusammenarbeit und
systematischer Informations-
austausch mit der Direktion
fiir internationale Organisa-
tionen und der Handelsabtei-
lung. Periodische Informa-
tion an alle Mitarbeiter
(auch im Feld, sowie Bot~
schaften und Konsulate) Uber
aktuelle und fir Departement
und DftZ wichtige Verdffent-
lichungen Uber EZA

Der Aufwand steht im Miss-
verhiltnis zur Benlitzung. Es
fehlt ein zweiter Schritt
der systematischen Auslese
und Verarbeitung. Massnahmen
siehe oben

Sehr grosser und dichter In-
formationsgehalt, der aber
aus Zeitgrlinden vom einzel-
nen Mitarbeiter nicht verar-
beitet werden kann.

Bezeichnung eines Verant-
wortlichen, der systematisch
und nach Schliissel auf be-
sondere Beitrige hinweist;
nur so verarbeitete Zeit-
schriften in die Zirkula-
tionsmappen

wil's


http://dodis.ch/39443

Informationsquellen

Informationsverarbeitung

dodis.ch/39443

M6zliche Massnahmen

Spezifische Fachdo-
kumentation nach
Abonnement oder
persbnlichen Win-
schen

Zeltungsausschnitte

ungs
und Argus

Korrespondenz

Interne Publika=-
tionsorgane
Challange"”™ und
"Echange'

Direkt an Mitarbeiter,

ven diesem nach Gutdlin-
ken weitergeleitet cder
Zirkulation im kleinen

Kreis

Durch Informationsdienst
direkt weitergcleitet;
Ablage in der Bibliothek

Einzang in der Kanzlei;
Ausscheidung und Zustel-
lung direkt an zustindi-~
ge Sektionen und Mitar-
beiter nach jedem Ein-
zang,

Nur auf eine bestimmte
Zielgruppe (Freiwillige
und Experten) ausgerich-
tete Information

Sollte nach obigem Schliissel
durch Bibliothek allgemein
zuzinglich gemacht werden

Die Korrespondenz ist die
aktuellste und wichtigste
tdgliche Informationsquelle.
Figenartigerweise verzichten
die Flihrungsstufen 1 und 2
grosstenteils darauf. Mass-
nahmen: Zusammenfassung des
Korrespondenzeinganges pro
Taz und Ausscheidung wie
bisher; Zirkulation bei dewn
Mitgliedern der Direktion;
Verteilung wie bisher

Aufldsung der beiden Infor-
mationsorgane. Zustellung
eines periodischen Bulletins
liber aktuellste Ereignisse
und Probleme im DftZ und

liber EZA an alle Mitarbeiter-
kategorien in der Zentrale
und im Feld, an Botschaften
und Konsulate, sowie evtl.

an private Hilfswerke.
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Vorschlige zur Reorganisation

des Seckretariatswesens im Dft2
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DAS SEKRETARTIATSWESEN IM DFTZ

Grundlage zu dieser Bestandesaufnahme tiber das Sekretariatswesen
bildeten die von den Mitarbeitern des Dft% ausgeflllten Fragebogen,
Gespréche mit Sekret#érinnen sowie Stellungnahmen von verschiedenen
Mitarbeitern zu einem Vorentwurf (Frl. Carugo, Frl. Sommer, die Her-
ren Wiesmann, Joss und Jaggi).

A. Merkmale und Gegebenheiten

1. Das Organisationsprinzip

Das Sekretariatswesen weist organisatorisch eine Mischform auf:
Einerseits arbeiten die Sekret#drinnen direkt fiir die ihnen zu-
geteilten Mitarbeiter, anderseits sind sie zugleich einem Pool-
system eingegliedert, das durch eine Chefsekretdrin beaufsich-
tigt wird. Die durch die Mitarbeiter nicht ausgentitzte Arbeits-
kapazitdten sollen mit den im Pool zu vergebenden Arbeiten avs-
geflllt werden.

2. Das Personsl

Im DftZ werden gegenwdrtig (Stand 1.10.1973) 20 Sekretirinnen
(resp. 19 Einheiten) beschiftigt.

Der Status der Sekretdrin im DftZ war nicht in allen F#llen
klar in Erfahrung zu bringen und misste durch die Personal-
sektion erst genau festgehalten werden.

Von den im Personaletat aufgefiihrten Sekretidrinnen lassen sich
verschiedene Anstellungsverhdltnisse unterscheiden:

2.1 permanente, vom DftZ rekrutierte Sekretdrinnen. 2 1/2 Einhei-
ten weisen diesen Status auf; sie sind verschieden einge-
setzt:

1 Einheit als Assistentin einer Sachbearbeiterin, mit z.T.
Sachbearbeiterfunktion

1 Einheit Sektionssekretdrin, erledigt weitgehend nur
Schreibarbeiten

¥2 Einheit Sekretdrin im Evaluationsdienst, erledigt echte
Sekretariatsarbeiten.

2.2 nicht permanente Sekretidrinnen. Diese Sekretirinnen befinden
gich in einer Rotation. Sie werden dem DftZ vom EPD zur Ver-
fligung gestellt, kdnnen aber jederzeit in eine andere Abtei-
lungz oder in eine diplomatische cder konsularische Vertretung
ins Ausland versetzt werden. In der Regel verbringen diese
Sekretérinnen vor ihrer Ausreise eine mehrmonatige Probezeit
im EPD; die Wartezeit kann sich aber unter Umstinden bedeutend
verlingern.

o
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Zwel dieser Sekretirinnen (mit Auslanderfahrung) versehen die
Posten persdnlicher Sekretérinnen mit erweitertem Arbeitsbereich.

2.3 permanente, nicht vom DftZ rekrutierte Sekretirinnen. Diese Mit=-
arbeiterinnen (gegenwidrtig 1 1/2 Einheiten) sind vom EPD zur Ver-~
fligung gestellt (und kdnnten innerhalb des Departements versetzt
werden) ; sie warten aber nicht auf einen Einsatz in einer Vertre-

tung im Ausland.

2.4 permanente, vom DftZ rekrutierte Sekretirinnen, die im Personal-
etat nicht unter Sekretirinnen figurieren, die aber dennoch zu
einem grossen Teil Sekretariatsarbeit verrichten. Sie geh&ren auch
nicht zum Pool. Deren Status und Unterstellung sind nicht klar.

3. Mbglichkeiten der Rekrutierung

3.1 Nach Aussage des Personaldienstes ist es mdglich, die HHlfte der
Sekretariatsstellen mit permanenten, vom DftZ zu rekrutierenden
Mitarbeiterinnen zu besetzen. Nach den gescheiterten Versuchen
(wveil man der vielen Schreibarbeiten wegen nicht in der Lage war,
den Sekretirinnen befriedigende Arbeit zu geben) sah man vorliufig
davon ab, weltere permanente Sekretirinnen anzustellen.

3.2 Die Mitglieder des Direktoriums haben Anrecht auf persénliche
Sekretdrinnen.

3.3 Will man die Mbglichkeit ausschdpfen, neun permanente Sekretirin-
nen zu rekrutieren, miissen der Status und die Unterstellung des
vorhandenen permanenten Sekretariatspersonals vorher eindeutig ab-~
gekldrt werden.

B. Auswirkungen der gegenwdrtigen Sckretariatsorganisation

1. Dass das Sekretariatswesen zur Zeilt unbefriedigend geldst ist, wird
sowohl von den Sekretdrinnen als auch von den Mitarbeitern des DftZ
eindeutig bestidtigt. Im wesentlichen lassen sich dazu folgende
Feststellungen machen:

1.1 Die Art der gsgenwlrtigen Arbeitszuteilung an die Sekretirinnen
(durch die Mitarbeiter direkt und ilber den Pcol) kann nicht zu-~
friedenstellend funktionieren, weil eine Kontrolle des Pools in
dieser Form verunmdglicht ist.

1.2 Die Mitarbeiter haben sich zu schr mit Sekretariatsarbeiten und
administrativen Tdtigkeiten zu befassen. Der Mittelbau zwischen
Schreibkraft und akademisch geschultem Perscnal fehlt in den
operationellen Sektionen z.T. v81llig.
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1.3 Die Arbeitsmethoden sind unrationell. Technische Hilfsmittel wer-
den nicht benltzt. Briefe z.B. werden hdufig mehrere Male von der
Sekretdrin getippt (die Unterschriftenrvegelung fdrdert diesen
Krdfteverschleiss). Dazu kommt noch dic Zeit, die aufgewendet
werden muss, um ein Brouillon "abschreibefertig?” vorlegen zu
kénnen.

1.4 Durch die Aufsplitterung der Arbeit wird den Sekretirinnen die
M8glichkeit genommen, sich fiir die Arbeit zu interessieren und
mit der THtigkeit des DftZ vertraut zu werden. Dies ist aber
eine grunds#dtzliche Voraussetzung filr eine effiziente Arbeit.

1.5 Die Auslastung der Sekretdrinnen ist unterschiedlich.

1.6 Den Sekretirinnen werden kaum ihren Fihigkeiten entsprechende
Tétigkeiten zugetraut.

1.7 Die Unterstellung der Sekretirinnen ist nicht immer klar.

C. Vorschlige filr die Reorganisation des Sekretariatswesens

Die Sekretariats=~Parallelstruktur muss abgeschafft werden. Die Arbeits~

zuteilung direkt durch die Mitarbeiter und Ulber den Pool schafft Un-

kla
las

Die

1.

rheit in der Unterstellung und verhindert die Kontrolle der Aus-
tung.

Entflechtung miisste folgendermassen geschehen:

Direktionssekretariate

Fir den Delegierten und die Abteilungen "Operationelles'’ und "Allge-
meine Dienste” sollten Direktionssekretariate geschaffen werden.

Die Stellen sind nur aufgrund ausgearbeiteter Pflichtenhefte durch
qualifiziertes, permanent angestelltes Sekretariatspersonal zu be-
setzen.

Sektionssekretariate

Aufgrund der sehr vielen Administrativaufgaben und der speziellen
Personalstruktur wiren bei den geographischen Sektionen Sekretariate
einzurichten (Modellpflichtenheft siehe Anhang VII).Um den Sektions-
chef und die Sachbearbeiter der Sektionen echt entlasten zu kbnnen,
wédre zu prifen, ob nicht eine Sachbearbeiterstelle per geographische
Sektion in eine Sekretariatsstelle umzuwandeln ist.

Pool

Der bisherige Pool ist mit adequaten Mitteln und Methoden auszurlisten
und zu installieren.

ol
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Leitung

Die Leitung des Sekretirinnenpools obliegt der Direktionssekretirin
"Allgemeine Dienste". Sie empfingt, verteilt, koordiniert und iiber-
wacht die im Pool auszufiihrenden Arbeit2n. Sie sichert in Absprache
mit dem Departement die genligende persouelle Dotierung des Pools.
Sie legt die Kriterien flir die "Abschreibfertigkeit"™ der Unterlagen
fest.

Zusammensetzung

Die sich in Rotation befindlichen Sekretirinnen bilden den Pool.

Organisation

Der Pool ist sachgerecht zu organisieren:
- rdumliche und arbeitsmissige Zusammenfassung
- zeitliche und personelle Koordination

- genligende und "ansprechende® Ausstattung und Einrichtung der
Arbeitsplitze usw.
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Beispiele von Pflichtenheften

- Abteilungsleiter "Allszemeine Dienste®

= Sektionssekretirin
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]

Funktionsbezeichnung:

Stellenheschreibung
ausgearbeitet von:

Genehmigt:

Bern, . « « « « « .
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Leiter der Abteilunz "Allgemeine Dienste®

Verwaltungsdirektion:

Der Delegilerte:

Stellung in der betrieblichen Hierarchie

Flihrungsstufe:

Uebergeordnete Stelle:

Untergeordnete Stellen:

Stellvertretung:

passiv:

aktiv:

Abteilung (Vize-Direktion)

Delegierter

Sektion Rechnungswesen
Sektion Personalwesen
Dienst Einkauf

Dienst Xanzlei

Delegierter

Leiter Sektion Personalwesen
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1.1 Generell

Der Leiter der Abteilunp "Allgemeine Dienste” sorgt im Rahmen
der Ziele und der Gesamtpolitik des DftZ flir die Erarbeitung
und Realisierung einer Personal- und Finanzpolitik. Er leitet
und tiberwacht die Organisation und Administration des DftZ und
stellt die organisatorische und administrative Zusammenarbeit
mit Departement und Verwaltung sicher. In diesem Rahmen nimmt
er Fihrungs~ (Planung, Koordination, Durchsetzung, Kontrolle)
und Leitungsfunktionen (Disposition,; Anordnung, Ueberwachung
und Ausnahmeentscheide) wahr.

1.2 Spezifisch

- Vertretung des DftZ in inner- und interdepartementalen, die
unterstellten Fachbereiche betreffenden Kommissionen und
Gremien

- Mitglied der Primirgruppe "Direktion®

Personalfiihrung, -Fdrderung und -Betreuung der Direktunter-
stellten

- Aufbau und Pflege der DftZ-internen und Abteilungs~internen
Information

- Sorgt fiir einen auf die Bedlirfnisse des DftZ ausgerichteten
Rechtsdienst

- Sorgt fir einen auf die Bedilirfnisse der Projekte ausgerichteten
und wirtschaftlichen Einkaufsdienst

- Sorgt flir eine optimale Ausniitzung und wirtschaftliche Ver-
wendung bestehender Hilfsmittel (insbesondere Datenverarbeitung
und Revisionsdienste)

- Leltet und iliherwacht die Kanzleil

=~ Berit den Delegierten in allen fachspezifischen Belangen.

2. Verantwortung

Der Leiter der Abteilung "Allgemeine Dienste'’ ist dem Delegierten
gegeniiber filr eine sach~ und termingerechte Erfiillung seiner Auf-
gaben verantwortlich.

3. Kompetenzen

Ausser den in seiner Funktion festgehaltenen Kcmpetenzen ist der
Leiter der Abteilung "Allgemeine Dienste™ befugt

o./'-
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-~ Uber den Einsatz der finanziellen Mittel in seinem Flhrungs- und
Leitungsbereich im Rahmen der genehmigten Kredite und der admi-
nistrativen Weisungen zu entscheiden,

- in den Fachgebieten Finanzen, Personal und Organisation mit
Fachleuten, bundesinternen und privaten Instituten und Organi-
sationen Beziehungen aufzunehmen und zu pflegen,

- Einblick in alle Dokumente und Informationen des DftZ zu nehmen,
die direkt oder indirekt die unterstellten Fachbereiche berilihren,

- als Mitglied der Direktion an der Direktionssitzung teilzunehmen,

- als Leiter der Abteilung "Allgemeine Dienste' mit Sitz und Stimme
an der Sitzung des Programmkomitees teilzunehmen.

Aenderungen

Die vorstehenden Aufgabenbeschreibungen sind als Rahmen zu ver-
stehen; der Konkretisierungsgrad ist durch die Funktionsgestaltung
bestimmt. Aenderungen erfolgen daher in Absprache zwischen dem
Deiegierten und dem Stelleninhaher.
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Stellent

1-
bung

s¢chreldi

Funktionsbezeichnung

Genehmigt :

Sektionssekretirin

Stellung in der Sektion

Flihrungsstufe:

Uebergeordnete Stellung:

Stellvertretung: aktiv

Sektionssekretérin

Sektionschef

Mitarbeiter der Sektion/
eine Sekretirin

dodis.ch/39443
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Aufgaben

Aufzabenbereich

.

Die Sektionssekretirin disponiert und koordiniert den Einsatz des
Sektionssekretariats fir eine termin- und sachgerechte Erfilllung
der anfallenden Aufgaben.

Sie entlastet dsn Chef und seine Mitarbeiter weitmdglichst von
rein administrativen Aufgaben und sorgt fiir eine quantitativ und
qualitativ ausgeglichene Arbeitsplanung und =zuteilung fir die ihr
fachlich unterstellten Sekretirinnen.

Besondere Aufgaben

Korrespondens

-~ Selbstédndige Erledigung der anfallenden routinemissigen Korrespon=-
denz im Rahmen der gegebenen Richtlinien und Normen

-~ Brledigung wichtiger Einzelkorrespondenz nach Anwelsung,
Diktat oder Manuskrint

- Weiterleitung an den Pool

Allpgemeine Schreibarbeiten

Schreiben von Protokollen, Vortrigen, Berichten, Antrigen, Traktan-
denlisten, Einladungen; Weiterleitung an den Pool.

Meldungen

Erstatten von Meldungen wie Ferien, Absenzen, Ueberstunden,
Milit8r, Materialbedarf etc. im Rahmen der gegebenen Richtlinien.

Reisen

Erledigung der organisatorischen und administrativen Aufgaben im
Zusammenhang mit von Sektionsmitgliedern durchgefihrten Reisen

und Missionen (Reservaticnen, Anforderungz von Vorschiissen, Spesen=-
abrechnungen, Meldungen ete.).

Terminwesen

Vereinbarung, Nachfihrung und Kontrolle der persdnlichen Termine
des Chefs sowie des Terminkalenders der Sektion.
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Dossiers

Nachfllhren der sektionseigenen und sektionsbezogenen Dossiers.

Post /Kurier

Empfang, So
i

r rung, Verteilung und Versand, nach den gegebenen
Normen und Richtli

) !
nien, innerhalb der Sektion.
Telephon
Entgegennahme der Gespriche flir den Chef der Scktion, Weiterleitung

nach Dringlichkeit. Erteilen von sektionsbezogenen Auskiinften.

Administration der Projekte

Erflillen von projektbezcgenen Aufpaben administrativer Art zur
Entlastung der Sektionsmitarbeiter nach besonderer Regelung.

Sekretariatsarbeiten filr Mitarbeiter

Ausfihrung gewisser, im Detail festgehaltener Arbeiten zur Ent-
lastung der Sachbearheiter (Besorsgen von Dossiers, Fotokopien,
Dokumentation ete.).

Abrechnungen/Zahluncsanweisungen

Erstellen projektbezogener Abrechnungen und Zahlungsanweisungen
nach Angaben der Sachbearbeiter.

Teilrahme an Sitzungen

Die Sektionssekretirin nimmt an allen Sitzungen teil, deren Traktan-
den sektionsbezogen sind (vor allem Plenum der Sektion).
Verantwortung

Die Sekretirin ist dem Sektionschef flr eine termin- und sachge-
rechte Erledigung ihrer Aufgaben verantwortlich.

Kompetenzan

Ausser den im Funktionsdiagramm festgehaltenen Kompetenzen isgt die
Sektionssekretirin befugt:

- in Fragen, die ihre Aufgaben betreffen, mit allen Stellen des
DftZ und der Bundesverwaltung Kontakt aufzunehmen
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- Einblick in alle Dokumente und Zugang zu allen Informationen zu
erhalten, die zur Bew#ltigung ihrer Aufraben dienlich sind

- mitzusprachen bei der Planung der eigenen Ausbildung und Laufbahn
- mitzusprechen hei der Wahl der Arbeitsmittel

- flir die Bew#ltigung inrer Aufgaben von den Dienstleistungen des
DftZ und der Bundesadministration (insbesondere EPD) Gebrauch
zUu machen.

Aenderungen

Die vorstehenden Aufgabenbeschreibungen sind als Rahmen zu ver-
stehen; der Konkretisierungsgrad ist durch die Funktionsgestaltung
bestimmt. Aenderungen dieser Stellenbeschreibung erfolgen daher in
Absprache zwischen dam Sektionschef und der Stelleninhaberin.


http://dodis.ch/39443

dodis.ch/39443

ANHANG VIII

Unterlagen zur Erstellung von

Funktionsdiagrammen
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Die einzelnen Funktionen beil der
Erledigung einer Aufgabe

I = Initiativfunktion ~ er nuss die Initiative ergreifen
- gr regt an
- er schligt vor
- er gibt Impuls flr

P = Planungsfunktion - er plant
- er bereitet zur Entscheidung vor
~ er analysiert
- er erarbeitet entscheidungsreife

Unterlagen
P{ = Planungsfunktion
' federfiihrend - er koordiniert die Planung
- egr fasst die Teilplidne zusammen
- er ist filir das Planungssystem
verantwortlich
E = Entscheidungsfunktion - er entscheidet lber
- @r genechmizt oder lehnt ab
- er wihlt zwischen zwel oder
mehreren Alternativen
Eg = Entscheidung in
Grundsatzfragen - er entscheidet iiber Richtlinien,
Anweisungen, Reglemente
En = Entscheidung im Normalfall - er entscheidet im Rahmen bestehen-
der Richtlinien, Anweisungen,
Replemente
Ew = Entscheidung in wichtigen
Einzelfidllen - er entscheidet in wichtigen Aus-
nahmefdllen, die umschrieben sind
Em = Miteintscheidungsrecht - zwel oder mehrere Personen ent-
scheiden nach gemeinsamer Einigung
M = Mitspracherecht - er hat ein Mitspracherecht

- er muss vorgingig angehdrt werden

o/
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Anordnungsfunktion
(Befehlsgewalt)

Ausfihrungsfunktion
(Sachbearbeitung)

Kontrollfunktion

A

x. er’

er
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ey
er

er
er
2r
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ordnet an
veranlasst
setzt durch

vertritt nach aussen
verfasst
erledigt

kontrolliert
liberwacht speziell
beaufsichtigt
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