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~. Die Klausur 1991

1.1 Ziele der Klausur 1991

Die Klausurleitung formulierte i m voraus die folgenden 3 Z ie lse tzungen:

a) E instieg in die Führung durch Z ie lse tzung
bl Erarbe itung der persone llen und strukture llen

erre ichung

c) Scha ffung und- S tärkung der .'unite de doctrine e t d'action

"corpora te Identity" .

Bedingungen zur .Z ie l-

sowie der

D ie K lausurle itung ist und war

verstand diese desha lb in erster tinie a ls
sich der ambitiösen Z ie lse tzung bewusst,

e ine Art Le itidee für e ine

Veransta ltung, we lche den Auftakt zu e iner gewissen Neuorientierung bilden
sollte . Es war von Beginn an klar,
und abschliessend wird Ibsen können

dass die K lausur Probleme nicht de finitiv

-  sondern diese a llenfa lls umschre ibt zu

ana lysieren beginnt um daraus konkre te , we iterfUhrende Aufträge able iten zu
können. In diesem S inne

Ze it darf von e iner
.sowie in Re la tion zu der zur Verfügung gestandenen

we itgehenden Z ie lerre ichung gesprochen werden.
Verschiedene le ilnehmer we isen jedoch zu Recht darauf hin (vgl. 1.2), dass der

Erfolg der K lausur erst anhand des follow-up's beurte ilt werden kann. N icht
zule tz t aus dieser Dptik ist denn auch dieser Schlussbericht zu sehen.

Interessanterwe ise finden sich die offiz ie llen Z ie lse tzungen in den
Erwartungsha ltungen der le ilnehmer (Arbe itsbla tt 1  vgl. Anhang 2) wieder,
werden dort konkre tisiert und 'we itergedacht.

Notwendigke it der Durchführung e iner K lausur rundwegs. be jaht und a ls dringend
nötig beze ichne t. Auch was die Wünsche be trifft S tehen Z ie lse tzungen, D iskus-

So wird die grundsä tz liche

sionen, K lärung, S itua tionsbeurte ilung, Förderung des Verständnisses unter-

e inander e indeutig im Vordergrund. Ebenso kommt klar zum Ausdruck, dass die
K lausur a ls Beginn e ines Prozesses verstanden wird, dass ihr konkre te

Massnahmen folgen müssen. D ie Erfolgschance der K lausur wird hingegen mit
e inem deutlich skeptischeren Unterton bewerte t und zum Te il klar an gewisse

Bedingungen (im Vordergrund: Konkre tisierung und follow-up) geknüpft.
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1.2 Beurteilung der Klausur durch die Teilnehmer

Der beinahe lückenlose Rücklauf des Arbeitsblattes Nr. 6 (Anhang 3.) sowie die

Kommentare und'Gespräche erlauben eine zuverlässige BeurteilungIndividuellen

aus der Retrospektive.

ein wichtiger Akzent aufWiederum wird - wie bereits bei den Erwartungen

follow-up und Konkretisierung gelegt. Dass letztere nicht im gewünschten Masse
der Eeitung bewusst und musste - wie die umfangreiche

im Interesse des Einstieges in Kauf genommen werden. Zu Recht wird
erfolgen konnte, war
Ihematlk - -

die Frage des Ze itbudge ts aufgeworfen. Auch

Ze itaufte ilung e in gewisser produktiver S tress bewirkt wurde , so ist für die

nächste K lausur diesem Punkt besondere Aufmerksamke it zu schenken.

durch die vorgenommenewenn

- we il a ls grundsä tz lich positive Wertung der ganzen Uebung zu

-  ist die genere lle Be fürwortung der, Fortse tzung-, mit Modifika tionen

Erfreulich

verstehen

(vgl. 1.3). der K lausur im nächsten Jahr.

1|3 Aenderungsvorschlage für die K lausur '92

ste llte auch für die E e itung e ine Art Experiment dar,
ha tte und deren

Ablauf sie nur margina l bee influssen konnte . Umso mehr gebührt der Dank a llen

le ilnehmern, we lche durchwegs mit grosser D ffenhe it, Engagement, Konzentra tion

und Interesse für die Sache mitgearbe ite t haben und die Veransta ltung zum

Erfolg ge führt haben.

D ie vergangene K lausur

e ine Uebung Uber deren Ausgang auch sie ke ine Vorste llungen

- ohne'grosse De ta illierung - werden be i der Organisa tion

92 Aenderungen oder Präz isierungen vorzunehmen se in:
Ip folgenden Punkten
der K lausur

mehr Ze it für D iskussion in den Gruppen

S tra ffung, be i gle ichze itiger Konkre tisierung
evtl. in Form von Ihesenpapieren

durch kle ines leam, auch in inha ltlicher H ins cht
(Erarbe itung von Ihesenpapieren und ähnlichem)

D iskussion aThema tik und die

- Ze itbudge t :
- Thema tik:

- Vorbere itung:

nhand
- K "k isl0 “"gs9 ; durfte „. h prozhere Entedhe ide

ermöglichen. Grundsä tz lich und e twas sa lopp
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ausgedrUckt: weniger im stile eines Kolloquiums - mehr
workshop.

Uber eine Ausdehnung oder Verkleinerung bzw.
Verlagerung des leilnehmerkreises soll Ende 1991
befunden werden. Im Interesse der Vergleichbarkeit
wäre jedoch eine in etwa ,gleiche Zusammensetzung
wUnschbar.

- Teil nehmerkreis:

2. Der Analyseteil der Klausur (Freit.ag, den 22.3.1991)

Vieles, was in diesem leil geleistet wurde, kann hier nicht oder nur bedingt

wiedergegeben' werden, denn diese Arbeit erfolgte in den Gruppen. Dieser

Gruppenprozess bildete jedoch seinerseits leil der Klausur und deren

Zielsetzung, indem dadurch sowohl der E-inzelne seine Analyse vorzunehmen

hatte, diese in der Gruppe äusserte und eine mehr oder weniger konsolidierte

Meinungsbildung ins p.lenum getragen wurde. Was in dieser Gruppenarbeit ablief,
wirkte somit nicht nur nach aussen (Ζ.Β. in Form des Plenums und der

Massnahmendiskussion) sondern (und ebenso wichtig) individuell nach innen. Es

bewirkte beim einzelnen Teilnehmer unter Umständen, eine Verhaltensänderung

bzw. die Bestätigung und Verstärkung eines als richtig erkannten Verhaltens,
zumindest aber weckte und entwickelte es das Verständnis fUr die Situation des

Gegenübers.

Die Ergebnisse der Gruppendiskussionen werden hier unkommentiert und in der

selben, verdichteten Form wiedergegeben, wie dies bereits anlässlich der

Klausur der Fall war-.

2.1 Aussenpolitische Zielsetzungen 1991/92

(Auswertung Seite 4)

2.2 Ressourcen

(Auswertung Seite 5 und 6)

2.3 Strukturen

(Auswe'rtung Seite 7 und 8)
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2.1 : Aussenpolitische Zielsetzungen 1991/92

Konkretisierung/IdeenSoll-ZustandIst-Zustand

- Definition unseres Verhältnisses zu
Europa (EG, Osteuropa  KSZ E)

- De finition unse ’rer Bez iehungen zum
aussereuropä isehen Raume

- Ihemen globa ler Art:
 Bre tton Woods
.UN O
.Abbau globa ler Ungle ichgewichte
'Migra tion
'Umwe lt
-Menschenrechte
.S icherhe it
*Entwicklungshilfe

- Mögliche ,Kriterien der Untersche idung
zur B ildung von Schwerpunkten/Prioritä ten:
*geographisch
*thema tisch
.instrumenta l
.kurz- bis langfristig
-*regiona l
*soz ia l (Nord-SUd)
-integra tiv/desintegra tiv

- Konkre t formulierte und überprüfbare
Z ie lse tzungen in verschiedener ze it-
licher H insicht. G enere ll : Orientierung
an längerfristigen E inien sta tt an der
ausschliesslichen lagesaktua lita t

- Z ie le so formulieren, dass sie-der
aussenpolltischen Isolierung der Schwe iz
entgegenwirken

- F ehlende/unklare Z ie lse tzungen oder,
wo vorhanden:
nicht überprüfbar, zu unverbindlich

- Prioritä ten klar festlegen, was impli-
z iert, dass auch evtl. Abbaugebie te
beze ichne t werden

- Prioritä ten dort se tzen, wo man stark ist
- Kriterien der Priorita tense tzung

de finieren

- Ke ine oder ungenügende Prioritä ten-
Se tzung

- Rea listische E inschä tzung der e igenen
Möglichke iten

- Grössere E inhe it der Ma terie

- Denken in zu kurzen Fristen, Folge
davon; Hektischer Wechse l zwischen
Passivitä t und Aktionismus und damit
- Kohärenz

- Optimierung der Mitwirkungsmöglichke iten
(u.a . notwendig: Abbau von "Dogmen")

- De finition und stärkeres Bewusstmachen der
e igenen stärken

- Verharren in de fensiver ansta tt
offensiver Grundha ltung; ni.cht: was
-ondern ; was
können wir be itragen, ist die Frage
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2.2 : Ressourcen-Einsatz

Konkretisierung/IdeenSoll-ZustandIst-Zustand

Finanzen

- Schaffung von Freiräumen (mehr Flexibilität
zwischen den Budgetrubriken)

- Sensibilisi'erung der oeffentliehkeit/Parlament
für kommende Ausgabenpotentiale

- Zuwenig flexibel, viel ist pro-
grammiert, keine "marge de maneuvre

- Zunehmender Druck (Spar-ZKUrzungs-
Übungen)

Informatik

- Durchcomputerisierung, keine Informatik-
Inseln

-  Inse lbildung  ungenügendes Eguipement

Persona l

-  In Uebere lnstimmung bringen von Z ie izstra tegie
mit Ressourcene insa tz

- Profilorientierte Bese tzung von .Posten

- D ie richtige Person nicht immer am
am richtigen Ort

- Rota tion bringt neben Nutzen auch
Verluste (institutione lles G edächtnis)

- An sich gut motiviertes Potentia l wird
nicht voll ausgenutz t

- Optionen scha ffen gemäss le i stungen
- Frage des RUcktritta lters von Botscha ftern,

bzw^ deren We iterverwendung an der Zentra le
klären

- De finition Z ie le-Mitte l und anschl. deren
De lega tion bzw. Orientierung der Führung an
Z le l-Mltte l-Funktion

- Kongruenz zwischen De lega tion von Auf-
gaben Z'Kompe tenzen nicht durchwegs vor-
handen

- Führungsschulung (permanent) ist unge-
nUgend  Führungsschulung vor Ort fehlt
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2.2 : Ressourcen-Einstz Fortsetzung

Konkretisierung/IdeenSoll-ZustandIst-Zustand

- Vernünftige Spezialisierung, evtl. verstärkte
Durchmischung (1nterdepartementale job-rotation)

- desk-officers mit Erfahrung gefragt

- Spezialist versus Generalist
(Ζ.Ι. gegensätzliche Ansichten)

Informationsfluss als Motivator nicht
genutzt

- Verbesserung des feed-backs

- Schaffung von mehr Durchlässigkeit und
Flexibilität zwischen den Diensten

- Arbeitsbeziehungen Ζ.Ι. rigide

generell

- Prinz ipie lles Ueberprlifen be i neuen Aufgaben
ob genügend Personen bere it S tehen, a llenfa lls
Umschichtung be i den Aufgaben  Prioritä ten
se tzen

- W ir leben . . Uber unsere Verhä ltnisse
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2.3 : Strukturen

Konkretisierung/IdeenSoll-ZustandIst-Zustand

Beispiel:

- bei Delegationsbenennungen durch andere
Departemente ist auch das Mandat zu
de finieren
wenn immer möglich Mite inbezug von E DA-
F achleuten.

Koordina tion:
E DA für Koordina tion umfassend zuständig,
aber: de finieren was koordiniert werden
soll. Aussenpol. Erte ilung von Aktivite ten
anderer Departemente (Instruktionsmonopol)

- zwischen den Departementen

- kontinuierlicher Kontakt, geordne ter,
klarer Informa tionsfluss

- mehr E inbezug der E inie (inkl. Sach-
bearbe iter)

- Konzentra tion der D irektionssitzungen auf
Koordina tionsfragen (Rest.evtl, starker
an D irektionen de legieren)

- Rolle des S taa tssekre tärs überprüfen
(opera tive/ana lytische Funktion?)

- weniger "Kompe tenz'i-G erange l

den Departementsche fum

- zwisehen den D irektionen

Be ispie l:
Beze ichnen e iner Person-  innerha lb der D irektionen die verantwortlich
ist für Fragen der neuen europä ischen
Architektur

- UeberprU fung der Rolle der DIO / des
politischen Sekre taria tes

- Ablaufana lyse: wichtige Verbindungen,
Informa tionsfluss, Entsche idwege

- F estha l'ten von "Spie lrege ln- zunehmende Interna tiona lisierung der
Departemente

S itzungskultur; zu vie le ,
zu strukturlose S itzungen

zu lange . - S itzungswesen neu konz ipieren, Problem-
und Z ie lorientiert

- Be tonung der Eguipenarbe it

- klare S trukturierung und Z ie l-/
Aufgabenbindung

- VerS tärkung des D ia logs der
Zentra le zU den Aussenposten

- UeberprU fen der Innen-ZAussenne tze
- Sektion UN O der DIO zur Politischen

D irektion?
Verze tte lung der S trukturen (Grund-
S truktur mit gegenwärtigen D irektionen
jedoch o.k.)
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2.3 : Strukturen Fortsetzung

Konkretisierung/IdeenSoll-ZustandIst-Zustand

Stab Departementschef

- Grundsätzlich via tinie, dennoch
Beibehaltung eines Stabsorganes

- Konzentration auf direkte Führung

- teilweiser, punktueller Einbezug der
Direktoren ln Staff-meet.ings (vor allem
bei Debriefing betr. Bundesratssitzungen)

Grundsatzfrage: Führung Uber tinie oder
Uber Kabinett

-  InstitutionalisierenFehlender Link des Staatssekretärs zum
Departementschef

- Keine Vermischung von operationellen und
analytischen Fragen, aber mehr Inve-
stltion in Analyse

Analyse versus Operation

0~

- Zugang muss vermehrt ermöglicht und
angestrebt werden

Grundsätzlich: Zugang zum Departements-
Chef bei Bedarf gewährleistet

dodis.ch/57953dodis.ch/57953

http://dodis.ch/57953


9

3. Die Massnahmen (Sistag, den 23.3.1991)

Wie in Kapitel 2 erfolgt auch hier eine summarische Zusammenfassung der

Schwerpunkte aus der Massnahmendiskussion. Deren Konkretisierung  bzw.

Umsetzung sind im nächsten Kapitel (4. fol1ow-up) ersichtlich.

3.1 Aussenpolitische Zielsetzungen 1991/92

Zielsetzungen für 2 Ja.hre greifen zu kurz. Diese sind in einen mittel- bis

längerfristigen Rahmen (5-10 Jahre) einzubetten. Nur dami

Konsistenz, Kohärenz und vor allem Glaubwürdigkeit nach aussen, und damit
Klarheit und Effizienz nach innen realisieren. Am besten liesse sich dies

durch eine Art "Leitbild" bewerkstelligen.

lassen sich

Die Schweiz und damit auch ganz besonders die schweizerische Aussenpolitik

können nicht längerhin ein Insel-Dasein fristen. Die Entwicklungen unmittelbar

um uns herum aber auch in den weiteren Regionen sind bewusster wahrzunehmen

und in unsere aussenpolitischen Aktivitäten einzubauen. Darüber hinaus hat das

Departement in höherem Masse als bisher dem veränderten aussenpoliti sehen

Bewusstsein des Parlamentes bzw. den diesbezüglichen Veränderungen in der

Bevölkerung Rechnung zu tragen, ja soga'r diese Entwicklungen zu antizipieren

und - wo möglich - auch zu steuern zu versuchen.

Dazu bedarf es aber zumindest dreier Voraussetzungen: Verstärkung d.h.

Investitionen in die analytische Arbeit zur Bereitstellung aussagefähiger

Beurteilungs- und Entsche idungsunterlagen  Entwicklung e ines kohärenten

Z ie l systems unter E inschluss der Erfolgskontrolle und der Aussenentwicklung

verstärkter und konzentrierter Verkauf unseres "Produ.ktes" , wobe i wir se lbst

überzeugt se in mUssen, dass unser Produkt gut ist; Es darf be im le tz teren

nicht nur um re ines Marke ting gehen, auch die Inha lte sind wichtig.

D ies trifft besonders auch auf die Europa frage zu. Es ist wichtig, dass das

Departement e ine klare Linie in R ichtung Europä ischer Integra tion ohne wenn
und aber ha t. Doch darüber hinaus braucht es vie l Informa tions- und

Ueberzeugungsarbe it auf a llen stufen (Bundesra t, Parlament, Kantone ,

Bevölkerung). H ier ha t das Departement e ine Art Zulie ferarbe it zu le isten, die

Grundlagen zu legen, Optionen mit /or- und Nachte ilen zu erarbe iten..

dodis.ch/57953dodis.ch/57953

http://dodis.ch/57953


D ie Integra tion der Aussenentwicklung sollte , e igentlich sicherste llen, dass

neben dem e indeutigen Schwerpunkt Europa auch die anderen G ebie te

(geographisch, thema tisch) nicht vergessen werden.

3.2 Ressourcene insa tz

Von den be iden schwergewichtig zur Verfügung stehenden Ressourcen - F inanzen
werden vor a llem für le tz tere Massnahmen ge fordert undund Persona l

te ilwe ise skizz iert.

Der Koordina tionsanspruch bezüglich der aussenpoliti sehen Aktivitä ten anderer

Departemente wird zwar erhoben, man ist sich jedoch gle ichze itig dessen

Problema tik bewusst: Der Aufbau der dazu notwendigen Kompe tenzen absorbierte
zuvie l Ressourcen. D iese "Schere " könnte te ilwe ise aufge fangen werden durch:

- mitte l- bis längerfristige Persona lpolitik

- damit verbunden: Karriereplanung im S inne von laufbahnplanung
für die Mitarbe iter

- UeberprU fung des Verhä ltnisses Spez i a l 1sten-G enera listen

- Schulung/We iterbildung "on the job" mit Schwergewicht in der
Führungsausbildung

Auch be im Ressourcene insa tz ist das Prioritä tense tzen in Abstimmung mit den

Z ie len unumgänglich. D ies be inha lte t unter Umständen auch e ine gewisse

Verz ichtsplanung und das "Schlachten he iliger KUhe"  Bevor jedoch von aussen

e in Mehr an Ressourcen e inge fordert wird, sind die "Verschiebungsmöglich-

ke lten" im Innern, die internen F e lxibilita ten ( . . in Form von temporärem

Persona laustausch zwischen und innerha lb der D irektionen) voll auszuschöpfen.

Angesichts der Ta tsache , dass gerade im Bere ich der auf externe Ere ignisse

reagierenden Aussenpolitik per. de finitionem nur schwer geplant werden kann,

sind im S inne e iner "flexible response " Möglichke iten zu studieren, wie

Krisenmanagement, die B ildung persone ller und finanz ie ller Reserven zu derem

ze itverzugslosem E insa tz , deren Ausbildung e tc. bewerkste lligt werden können.

Aus ähnlicher Optik sowie im E ichte der europä ischen Integra tionsentwicklung

verdiente auch das Vertre tungsne tz e iner phantasievollen und unvore ingenomme-

nen UeberprU fung.
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Parallel dazu sind Möglichkeiten zu eruieren, wie die zur Verfügung stehenden

Finanzen evtl. flexibler eingesetzt werden können um rasch und unkompliziert
auf veränderte Umstande und finanzielle Bedürfnisse reagieren zu können.

Im Bereich der Arbeitseinteilung - im Sinne eines Appelles an alle - ist der

Analyse, der Zeit zum Denken zulasten der reinen Aktion mehr Gewicht zu geben.

Dem Ressourcenverlust durch die unsinnige Gebdudeverzettelung kann wohl

durch mittelfr.istige Massnahmen zu leibe gerückt werden. Einschneidende

Massnahmen werden aber wohl auch in naher Zukunft unumgänglich sein.

nur

3.3 Strukturen

Einigkeit besteht im Grundsatz darUber, dass Strukturen "dienenden" Charakter

haben, dass sie aufgabenorientiert sein müssen und da'mit - bei sich ändernden

Aufgaben - möglichst flexibel gehandhabt werden mUssen, also geändert und

angepasst werden können. Hierbei sind die Möglichkeiten des Departementes

sicherlich noch nicht voll ausgeschöpft;

Den dringendsten Klärungs- und daraus resultierend Handlungsbedarf haben jene
Dienste, welcfie eine Art Interface -  Funktion zu den andern Departementen
wahrnehmen müssen. Hier ist die DIO am meisten betroffen. Deren Koordinations-

funktion und -mOglichkeiten sind in Abhängigkeit zu ihrer Ressourcenausstat-

tung zu überprüfen. Dabei ist klar das WUnschbare vom Machbaren zu unter-

scheiden. Denkbar wäre zum Beispiel die Beschränkung auf die aussenpolitische-

diplomatische "lUrOffnung

Fachdepartemente geleistet würden.

während die Inhalte durch die federführenden

Im Hinblick auf eine Verstärkung der analytischen Arbeit sowie angesichts der

Schaffung eines Staffs des Departementschefs (vgl. 5.1) ist- die Rolle,

Funktion und Ausstattung des Politischen Sekretariates zu UberprUfen und

gegebenenfalls anzupassen. Dabei bedarf es wahrscheinlich einer schärferen

Trennung bezüglich dem heute vorgenommenen . "Zuarbeiten" zu Gunsten

verschiedenster interner und externer Nachfrager (Berichte, Reden etc.)

Generell' muss der Grundsatz gelten: "structures follow strategies". Das
bedeutet, dass gewisse Strukturmassnahmen erst nach Vorliegen von Zielen und
Ressourceneinsatz konkretisiert werden können. Mit Sicherheit lässt sich
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jedoch sagen, dass das Departement in Richtung Flexibilisierung und Abbau von
Anstrengungen wirdinterneindividuellem Prestigedenken noch einige

unternehmen müssen.

Effektivität und Qualität bedeuten und Ist keinesfalls mit einem tatsächlichen

Ein quantitativer Abbau kann sehr wohl ein Plus an

oder vermeintlichen Machtverlust gle ichzuse tzen

4. Follow-up

4(5.1) erfolgt der fo11ow-up inAbgesehen von der Sofortmassnahme
Aufbauschritten: '

- Auftragserte ilung an Arbe itsgruppen

- Auftragserarbe itung und anschliessend Auftragsbearbe itung durch die

Arbe itsgruppen

- Vorlage der konkre ten Massnahmen, Beschlussfassung in Zusammenarbe it mit

dem Departementsche f

- Umse tzung und erste Kontrolle

4.1 Aufträge

D ie Aufträge werden hier bezüglich ihrer Z ie lrichtung und stichwortartig ohne

Anspruch auf Vollständigke it formuliert. Deren Konkre tisierung ist der erste
Schritt der Arbe it in den Arbe itsgruppen

A l : Aussenpolitische Z ie lse tzung

Erarbe itung e ines kohärenten Z ie lsystems unter Berücksichtigung der

Möglichke iten des E inschlusses der Aussenentwicklung (Beobachtung,

Ana lyse , Aufarbe itung)

Vorarbe it fü.r den Bericht zur Aussenpolitlk).
Jahre).

n  Form e ines Le itbildes (Indirekte

E inbe ttung in e inen

Schwergewichtsbi1 dung.

z

(5-10Rahmenmitte lfristigen
Z ie l korrekturen und -an-Möglichke iten der Kontrolle und a llfä llige

passung. G le ichze itig ist e in konsistentes Informa tionskonzept zum Ihema
zu entwicke ln.

Verantwortlich: Politische D irektion
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A 2 : Koordination

Definition des aussenpolitischen Koordinationsanspruches gegenüber den

anderen Departementen und Beschreibung der Bedingungen 'seiner

Realisierung. Wieviel Koordination ist nötig, wieviel ist möglich?

Interfacefunktionen, operative, konzeptionelle latigkeiten.

Verantwortlich: D rekton für Interna tiona le Organisa tionen

(unter Mite inbezug der Politischen D irektion)

A 3 : F inanzen

UeberprU fung unseres Budge tsystems im S inne e iner Erhöhung der

F lexibilitä t, we lche e inen finanz ie llen Ressourcentransfer von e iner

Aufgabe zu e iner anderen be i geänderten Rahmenbedingungen ermöglichen

sollte . Departementa le Budge tpolitik a ls politisches F Uhrungsinstrument.

Verantwortlich: D irektion für Verwa ltungsange legenhe iten und Aussen-
dienst

A 4 : Persona le insa tz

Erarbe itung neuer und We iterführung bestehender Ansä tze zu e inem

aufgabenbezogenen Persona le insa tz . Aufgabenprofile und Durchlässigke it

zwischen den D irektionen und D iensten, taufbahnplanung. Transparenz .

Temporäre , punktue lle und projektbezogene persone lle Schwerpunktbildung

B ildung e iner diploma tischen task-force (inkl. Auswahlkriterien,

Zusa tz-Ausbildung und Fragen der Entschädigung). Krisenmanagemen t  a ls

Daueraufgabe (Persone lle , 'finanz ie lle und mitte l bezogene Dotierung,

Ausbildung, e tc.). Spez ia listen versus G enera listen  Aus- und

We iterbildung (besonders: Führungsschulung).

Verantwortlich: D irektion für Verwa ltungsange legenhe iten und Aussen-
dienst

dodis.ch/57953dodis.ch/57953

http://dodis.ch/57953


14

A 5 : Strukturen

UeberprUfung der Funktion und der Aufgaben des Politischen Sekretaria-

tes. Sicherstellung des analytischen Inputs. Stellenwert, Einsatz und

interne Nutzbarmachung der Arbeit unserer Aussenvertretungen.

teilung, eventuell Zusammenlegung der zentralen Dienste.

Bezeichnung von möglichen Abbaugebieten (kurz- bis langfristig)

Neuzu-

Verantwortlich: Politische Direktion

A 6 : Einzelfragen

-  ''Sitzungskultur" auf Departementsebene

- Standardisierung des De-Briefings aus Bundesratssitzung

- Um'fassende Analyse der Rolle des Staatssekretärs

- Bearbeitung der parlamentarischen VorstOsse
- Weitere

Verantwortlich: Generalsekretariat

4.2 : Vorgehen

das General-Als erstes bezeichnen die .verantwortlichen Direktionen bzw.

Sekretariat ihre Arbeitsgruppen, welche im Sinne einer effizienten Arbeit

nicht allzu gross gewählt werden sollten. Sie sind dabei frei

durchaus erwünscht - Personen auch aus anderen Direktionen um deren Mitarbeit

und es ist

anzugehen. Daraufhin sind als erstes die Aufträge der Arbeitsgruppen durch die
Dabei ist besonders auf eine klareGruppe selbst konkret zu formulieren,

achten. Anschliessend werden diese ausformulierten Aufträge demZielvorgabe zu

projektbegleitenden Ausschuss (bestehend aus dem Departementschef, dem Staats-
sekretär und dem Generalsekretär) unterbreitet und in Diskussion mit dem Chef

der Arbeitsgruppe angepasst. Nachher beginnt die Arbeitsgruppe mit ihrer
zielbezogenen undArbeit. Ziel dabei ist es, zu klar formulierten,

realistischen, konkret umsetzbaren Massnahmen zu kommen.
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In einen nächsten stufe wenden diese Massnahmen mit dem pnojektbeglei tenden

Ausschuss sowie allenfalls unten Beizug weitenen stellen bespnochen,

beschlossen und anschliessend umgesetzt.

Eine enste Auswentung den' damit gemachten Enfahnungen wind uns enste

Rückschlüsse enlauben und gleichzeitig den Input fUn die Klausun 1992 liefenn.

Zusammengenommen engibt das folgenden

4.3 Zeitpla

wannwenwas

AG-Venantwontliche Ende Mai1. Konstituienung den
Anbeitsgnuppen (AG)

Mitte JuniAG-Venantwontliche2. Umschnei bung des Auftnages
und Vonlage an den
pnojektbegleitenden Ausschuss
(PBA)

Ende JuniPBA3. Benelnigung den Auftnäge

Juli - Sept.AG4. Detail anbeit

Mitte Septemben ,5. Abliefenung den Massnahmen-
pakete

AG

Ende SeptembenAGZPBA6. Diskussion den Engebnisse

ab OktobenBetnoffenez. Umsetzung

Dezemben 1991Dlvense8. UebenpnUfung

Diesen Zeitplan dUnfte es nicht nun enmO.glichen, Konknetisienungen vonzunehmen

und enste Massnahmen zu implementienen  en bie te t  - be i dessen E inha ltung -

auch die Ausgangsbasis fün die We itenfUhnung, Ventie fung und- Venste tigung des

mit den K lausun 1991 e ingeschlagenen Weges.
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5. Sofortmassnah^n

Um ein möglichst koondinientes und kohärentes Vorgehen bei der Massnahmener-

arbeitung und -Umsetzung sicherzustellen (was Uber die Aufträge 1- 6 der F a ll
se in sollte), wird bewusst auf Sofortmassnahmen verz ichte t,

nahme:

Mit e iner Aus-

5.1 S ta ff des Departementsche fs

D ieser S ta ff, der in se inen wesentlichen Zügen in den Unterlagen zur K lausur

S trukturen) Umrissen wurde , präsentiert sich zusammenge fasst wie(zum Ihema c:

folgt:

- der S ta ff ste llt die periodische und kontinuierliche
Informa tion des Departementsche fs in Form e iner
kohärenten Darste l'lung der aussenpolitischen Lage
und e iner aussenpolitl-schen tagebeurte ilung sicher

Z ie l/Aufgabe

beze ichne t zusammen mit dem Departementsche f die
unmitte lbar daraus resultierenden Bere iche , in
denen Handlungsbedarf besteht oder wo we itere
Ana lysen von Nöten sind

er

er berä t den- Departementsche f in konzeptione ll-
stra tegischen aussenpolltischen Fragen

- er ist in diesem S inne F lihrungsinstrument und nicht
F Uhrungsorgan. D ie Führung durc-rtements-
che f über die llnie ble ibt ausdrücklich Vorbeha lten.

Departementsche f, S taa tssekre tär, G enera lsekre tär ,
Che f Politisches Sekre taria t, persönliche Mitarbe ite-
rin, diploma tischer Mitarbe iter', Che f Presse- und
Informa tionsdienst

Te ilnehmer:
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Traktandenliste: D ie Traktandenliste ist grundsä tz lich fix und die
Be iträge sind ze itlich in e twa limitiert

1. Aussenpolitische tageschilderung und aussen-
politische lagebeurte llung durc h Che f Politisches
Sekre taria t und S taa tssekre tär  anschliessend
De finition und F estha lten des jewe iligen
Handlungsbedarfes
(ca . 15 Minuten)

2. Interne lageschilderung und -beurte ilung (Verha lt-
nis, Fragen, Entsche ide bezüglich anderer
Departemente e tc.) durch den G enera lsekre tär
anschliessend De finiton und F estha lten e ines
eventue llen Handlungsbedarfes
(ca . 15 Minuten)

3. Berichte der übrigen Te ilnehmer Uber Fragen ihres
Bere iches, sowe it diese e inen Entsche id oder
Vorentsche id des Departementsche fs bzw. des S ta ffs
erfordern,
(je ca . 5 Minuten)

4. Controlling aus le tz ter S ta ffsitzung anhand der
erte ilten Aufträge
(ca . 5 Minuten)

5. Zusammenfassung und F estha lten der ergangenen
Aufträge durch den Departementsche f
(ca . 10 Minuten)

Der dipi orna ti s che Mitarbe iter führt das sta ffproto-

koll, der G enera lsekre tär flihrt e ine Auftrags- und

Controlling-liste .

S itzungsrhythmus: D ie S ta ffsitzungen finden zwe ima l wöchentlich sta tt,

jewe ils D ienstag und Donnerstag, von 09.00 Uhr bis
10.00 Uhr
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findet Donnerstag, denDie erste Staffsitzung

6. Juni 1991 um 09.00 Uhr im Büro des Departements-
Beginn:

Chefs statt.

Dienstag-Sitzungen wirdDas bisherige Syst^ der

beibehalten, jedoch auf Freitagmorgen verschoben. Die
Direktionen werdendiesem Wechsel tangierten

ersucht, ihren' internen Sitzungsrhythmus entsprechend

von

anzupassen.
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A N H A N G I

Teil nehir an der Departementsklausur 1991 vom 22./23. Marz 1991

Herr Bundesrat René Fel ber

Sekretariat des Departementschefs

Frau Margrith Hanselmann
Herr Pierre Combernous

Generalsekretariat

Herr Generalsekretär Rudolf Schalier
Herr st . G enera lsekre tär F e lix Me ier
Herr Marco C ameroni

Politische D irektion

Herr S taa tssekre tär K laus Jacobi
Herr Botscha fter P ierre-Yves S imonin
Herr Botscha fter Jend S taehe lin
Frau Botscha fter Marianne von GrUnigen
Herr Botscha fter Guy Ducrey
Herr Minister A lexe i lautenberg
Herr Minister Rolf BodenmU ll
Herr Botscha fter Jakob Ke llenberger
Herr Botscha fter Rudolf We iersmüller

D irektion für interna tiona le Organisa tionen
Herr Botscha fter Jean-P ierre Keusch
Herr Minister Wa lter Gyger

D irektion für Völkerrecht

Herr Botscha fter Ma thias Kra fft
Herr Minister B la ise Gode t
Herr Minister Franz von Däniken

D irektion für Entwicklungszusammenarbe it und humanitäre H ilfe

Herr Botscha fter Fritz S taehe lin
Herr Rolf W ilhe lm
Herr Jean-Fran ois G iovannini
Herr Rudolf Dannecker

D irektion fUr Verwa ltungsange legenhe iten und Aussendient
Herr Botscha fter Jo'hannes Manz
Frau C a therine Krieg
Herr Ernst Iten
Herr Philippe We lti

De lega tion der Persona lvertre tung PVB

Herr Jose f Aregger
Herr Urs Z iswiler
Herr Danie l Woker
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ANHANG

Arteitsblatt 1: E^rtun^

1.1. Die Durchführung einer Kfnusur erachte ich als:

- Hoffentlich nützlich

- Sinnvoll, ̂ nn dadurch konkrete Folgerungen gezien werden

- Ueterfällig

- Not ^ndig, willk-n

- Hoffentlich nütz lich

- Nütz lich a ls ge istiges Exerz itium und a ls grup nd amische Erfahrung

- Notwendig, wichtig, erster ^hritt in e inem langfristigen Prozess

- Dringend, nötig und förderlich für fókrâ fti^íng des Tea i^e istes

- E ine Ab^hslung, ob sinnvoll, wird das Resulta t ze igen

- Dringend nötig, auch im zwischeninschlichen tere ich

- H^hst willko^n und U terfä llig

- Aeusserst glückliche und schon längst fä llige Idee

- S innvoll, ^renn offen und ohne pers. Rücksichtnahno diskutiert und nach
lOsungen gesucht wird, wenn e ine Erfolgskontrolle durchge führt wird

- Nötig, angesichts der zukünftigen Aufgaben, die e ine optima le Zusammenarte it
erfordern

- Notwendig, zwectanässig und ortvoll, sofern die Z ie lse tzungen erfüllt werden

- Une exce llente initia tive

- Initia tive utile e t fositive

- Exce llent

- Exce llente id e . Io sií^le fa it de réunir les "cadres" du d partenont est en
soi d j  très sitif

U tile voire indis^nsable

- U tile car une ré flexion sur l'adapta tion des structures est les prêmices de
l'e fficacité dans un monde en constant changenont

1.2. Ich W insche mir on dieser K lausur:

- K lärung verschiedener offener Fragen und e inen Follow up

- K lare Z ie lrichtung und Aussenpolitik
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- UnverblMe Aussprache über die Ursachen der Schwierigkeiten im ̂ p^t^nt.
Schlussfolgerungen durch teparteraentschef und DirektionErste

Dass die gesteckten Ziele erreicht werden -

 ? ; " ? ? 2”--i r-|K iä ig vonund Förderung ^r Fühnmg

- offene , mutige D iskussion

Verständis der
- O ffenes, E lfisches fe sprächsklhna , zuhören.

- - der anderen

die S icht^^ise des E DA kritisch ble idt, a ter stärker das Positive sieht
’Verka tesförderung" unseres Landes gibt

Dass -
und dass es Id œ n zur

g^e aussen^litischenth2 ^ S ^?nSe i^däWeS^^a t
Prioritä ten durchschinert

S ta tus des Redners gewichte t

- Den ersten Anstoss aus der Verwa ltung zur Neuordnung der ^litischen
S trukturen der te hwe iz

- offene , direkte Aussprachen. Konkre te te schiUsse

aussenpolitische Z ie lse tzungen nach Prioritä ten,
 terner :olite e in offenes G espräch uber te e

- Mehr K larhe it U ter
nehr Kohärenz in unserer Arbe it,
heutigen Notwentegke iten und Aufgaben ge führt werden

vor^te ilslose Beste llung der S itua tion des te pste iœ ntes^
D SkUssion teer d^ schlechte Image des teparte^ntes

- Nüchterne und
Nach vorne gerichte te

Grundlagen für te e Umse tzung neuer Z ie le ,
tewä lti^jng neuer Aufgabenzur- K lärung wichtiger Z ie lse tzungen.

Verständnis fte organisa torisches Vorgehen

- A teze igen der Schwachste llen im E DA , te stä tigung der stärken

inst-nt de trava il e t de cwrdina tion- An liorer le D F A E c^

- F ixer des objectifs e t des priorit s dans la dé finition e t la conduite de
notre politique é trangère

- Une vra ie discussion SS les objectifs du D F A E

- Une discussion franche e t direct  ~~1 0~~ les as^ts^e^.^gnda ce ̂ 1
chacun la possibilite d'illustrer ses ̂ ints de vue

- déboucher SS des actions concrètes

! :: : : ;: -
mte ifica tions

impli^ie pos

- Maximum de transpsence
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1.3. Für mich ha t die K lausur ihr Z ie l e^e icht, ^nn:

- D ie Führung es erre icht^ e ine neue Z ie l-Mitte l-Re la tion durchzuse tzen

- In d^ nächsten na ten e twas in dieser R ichtung erre icht wird

- Es innerha lb e iner vernünftigen Ze itspanne zu e inem konkre ten Follow-up
konrot (Massnah^n)

- S ie Anf^g e ines neuen Prozesses ist, der K iarung bringt

- S ie zu e iner vollständigen Ausleg^rdnung ln ^n  3 Problemtere ichen fit

- PnoblC T ika ta l^ testeht, Verständnis für langfristige Z ie lse tzungen ste igt,
offene D iskussion Irlich ist

- Z ie l ist e twas a toeschlossenes. D ie K lausur soll e in Prozess se in

- Das te^sstse in der l^n^gke it e iner Neuordnung a ller Entsche idungsfragen
des tepart^ntes e inse tz t

- O ffene Aussprachen sta ttfinden und kole te Beschlüsse erre icht werden. Wem
e in Follw-up sta ttfinde t und erste Resulta te spür- und sichtbar sind

' S ie den ^ilne^rn Probiens tewusst macht und AnstOsse zur Verstanding
gibt sowie , wenn sie die Grundlage für ernstha fte Projekte ist

- Ueber die geste llten Fragen Antworten ge funden ^rden und mehr Verst^dnis
für die zu lösenden Aufga ten erre icht wird

- ter Ist-Zustand erfasst wird und für. den te ll-Zustand kurz- und
nU tte lfristig Massnah^n e inge le ite t ^rden

- We i den D iskussionen konkre te te schlUsse und'Massnahn^n folgen

- E li  pe^ttra une de finition cla ire des rs^ctives e t te prendre au moins
une décision concre te

- teve lopp^nt e t suivi qui d teuchent sur des r forres concrè tes

- S i on dé teuChe sur une amé liora tion - ce que l'avenir tera -

1.4. Was ehrten sie ta tsächlich ven dieser K lausur? (terd sie teeses Z ie l
erre ichen; a llenfa lls unter mie ten -  ^ :

- F a irer tedankenaustausch, ke ine Interventionen "de ^
(eher ne in)

- N icht nur ~ sondern konkre te Vorschläge , te e unbese tz t werden
(e in D iploma t muss ^imist se in)

- te se itigung organisa torischer Schwachste llen

Verständnis für die Arte it nach Z ie lse tzungen und Erle ichterung der
Anwendung in der Praxis
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- Einen ersten Schritt in einen Dialq der perai^nt ̂ rden sollte (da es in
so kurzer Zeit nur AnstOsse gibt, und kerne Konzeptionen erarbeitet werden
können)

- Grundsätzlich skeptisch, viel wäre schon mit einer Standorttestimnung und
dem Willen Verbesserungen anzustreten erreicht

- Der Anfang eines Prozesses der zu einer Neuordnung der litischen
S trukturen führt

- Erster Schritt in ^r richtigen R ichtung. E in teginnen mit Folgen

- Se lektive Proble iœrkenntnis  te itrag zur Kohäsion unter den F Uhnmgskrä ften
des tepartenentes

- S tärkung des  im E DA auf der E tene des höheren Kaders. K lärung der
Fhhrungsstrukturen

- Ich bin skeptisch. Entsche idend wird der W ille (tere itscha ft) der
politischen Führung se in, ta tsächlich e twas zu be legen

- offene Aussprache hter die Schwierigke iten im E DA . tehlussfolgerungen durch
dieD irektion

- Concevoir une vision g n ra le de politique é trangère , ,te finir nos
fX3ssibilit s. Mieux vendre notre Image . A ite liorer les instruiœ nts

- (Jn certa in noi*re de nesures qui concré tisent une adapta tion te s structures
aux changenfênts fonda intaux e t qui se traduisent par la globa lisa tion des
activités frø litlques

- Une décision concrè te

- F ixer des objectifs e t des priorités

In) und hä tten "ple in
äntem?

1.5. tese tz t ten F a ll, sie raren
 ̂Iche dre i D inge/tere iche rarten sie a ls

- K lare te finition der z ie langa te auf D irektions-E tene

- D t^chse tzung der Kc^e tenz des te parterents im interdeparte^nta len
Zusa O Trenwirken

Obliga torische E inführung der We iterbildung für E DA-Kader

- D irektionsUbergre ifende Kwrdina tionssitzungen mit vortere ite ter
Traktantenliste

- Vertesserung der F iihng auf a llen stufen

- Europapolitik

- te z iehungen zu übrigen Dsparte œ nten

K lare Aufgabende finition .von a llen D ienstste llen '
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Jahreszielsetzungen

- Aus- und Weiterbildung

- Weniger Hierarchie - ̂ hr Meriten

- hr O ffenhe it genU ter aussen, exkl- Medien

- R^rganisa tion der ,Zentra le , Verhä ltnis Zentra le - Vertre tungen

- hr S tra tegien

- Auswahl der Missionsche fs und D irektoren anders gesta lten

- Unfähige Mitarte iter ohne Rücksicht von Graden vorze itig nsionieren teer
an untergeordne te Posten verse tzen

- tehr nach te istung e inse tzen, Karriere durchlässiger machen

zum e ffektiven S te llvertre ter des tep. Che fs machen

- Rea lisierung e iner S tudie U ter Vertesserung-lichke iten (unter
te temig der Mitarbe iter)

- K lärung, was am te sten wie ge tan werden soll

- K lärung, was nötig und nicht nötig ist (^inktion der Z ie lse tzungen)

- Fhnktion S taa tssekre tär - ^litische D irektion trennen

- Aufgabe der D irektionen stra ffen, um tep lspurigke iten e inzudä i^n

- Aussen^litik nach mitte l- und längerfristigen Konzeptionen und nicht nur
nach tagespolitischen Notwendigke iten führen

- Aenderung gewisser Organisa tions-S trukturen (unter te izug e ines tera ters .von
aussen)

- Aenderung der te fOrderungspraxis

- Mehr Transparenz , mehr Informa tion für die Mitarte iter auf mittlerer und
unterer stufe

- Zusanmenarte it mit D irektionen

- S itzung E DA gegenU ter andern tepartenenten

- Persona l litik

Aenderung der Organisa tionsstruktur- der Politischen D irektion und DIO

- Persona l^litik

- Crter une fonction d'E ta t Ma jor

- P lus de discipline
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- Plus de respect des décisions prises au somt

- ins de "cor^ra tisiœ

- Informa tion sur dé finition des options fondanenta les

D ivers structures au s-t (re la tion cabine t - D irection)

- D is^ser d'une ce llule peme ttant une réaction rapide

- Exposer aux I^dia ce que nous fa isons

- ttre en œ uvre un E ta t Ma jor du D F A E (Che f du teparte iœ nt) te l que pr w

- Introduire 1'informa tique sans d la i dans l'ensemble du D F A i;

^Iche dre i D inqe/tere iche iden sie unveränitert te las œ n?

- E inte ilunq des tepartenentes in 5 D irektionen und tenera lsekre taria t

- Rekrutiersystem für Mitarbe iter Aussendienst

- Grundstruktur

- Vertre tunqsne tz

- D ie Z ie lse tzunqen (a llerdinqs mit Prioritä ten)

- te n S taa tssekre tär

- Grosse G liederunq des teparte œ ntes (mit Anpassunq DIO)

Politisches Sekre taria t

- Vemrfa ltunqsstruktur und Ve^a ltunqsreqe lunqen

- te lassen, was qut funktioniert '

- T ite l

- te s D irecteurs te lles qu'e lles existent

- Aucun, tous les secteurs sont susceptibles de mte lfica tion

- tede de sé lection (concours)

- te s s œ teurs de conpe tences d j  bien dé finis, donc les mteanismes qui sont
bien huilés, soit les ints forts du d partenent
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A N H A N G III

AUSWERTUNG KLAUSUR 1991 : Arbeitsblatt 6

6.1 Hat sich für Sie persönlich die Teilnahme an der Klausur gelohnt?

-  informa ti  be tr. S truktur, Funktion und Z ie le
- aufklärend in Bezug .auf Koordina tionsprobleme , Koopera tionsmO glike i ten

zwischen E DA und D irektion

Ha t sich die K lausur für das Departement ge lohnt?

- abhängig vom fol1ow-up

6.2 Was ha t Ihnen persönlich die K lausur vermitte ln können?

- Grösseres Verständnis der Probleme' und Motiva tion, Aenderungen
vorzunehmen

- Positives gegense itiges E invernehmen

Was nicht?

-  Inangriffnahme und Konkre tisierung der Probleme
- Zukunftsperspektiven

6.3. Was war Ihrer Me inung nach e indeutig der Schwachpunkt der K lausur?

- Ze itmange l, Ihemenkre is zu umfangre ich, me thodisch und didaktisch
schwach, Follow-up zu wenig konkre t, Zukunftsperspektiven unbekannt

We lches war die stärke der K lausur?

- O ffenhe it be tr. Problemkre is
- Organisa tion
-  Intensitä t
- Motiva tion zum Neubeginn

6.4 Be fürworten S ie e ine Fortse tzung der K lausur im nächsten Jahr? Wenn ne in,
warum nicht?

- 80 % Ja

nur wenn fo11ow-up unter neuem Kader und in neuer Form'
(Arbe itsgruppe) und unter konkre ten Vorste llungen

F a lls ja , we lche Aenderungen schlagen S ie vor?

- Engere Problemfassung, vertie ftere D iskussionen, signifikantere
Resulta te .

- 20

- Sport oder andere G eme ins'cha ftsaktionen

- Kaderänderung "ad hoc Gruppe " (Begle itgruppe , nicht,Arbe itsgru ppe)
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