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Anstelle eines Vorwortes

«Das Leitbild — war es gestern noch das Kennzeichen fiir reformbewusste und moderne Be-
horden, gilt es heute vielfach als verstaubter Ballast.»

Giso Schiitz, Vizeprdsident des Bundesverwaltungsamtes a.D. (Schiitz, 2012, S. 16)

«In Organisationen ohne schriftlich formulierte Leitbilder orientieren sich die Mitglieder eben
an unausgesprochenen »Philosophienc.»

Gernot Joerger, Professor an der Fachhochschule fiir offentliche Verwaltung Kehl (Joerger,
1997, S. 344)

«Die Tatsache, dass man sich in sehr unterschiedlichen Kontexten des Leitbildgedankens in-
tuitiv bedient, spricht dafiir, dass ,irgendetwas dran ist“.»

Meinolf Dierkes, Ute Hoffmann und Lutz Marz (Dierkes, Hoffmann & Marz, 1992, S. 7)

«Das Wort Leitbild wird heute in vielen wissenschaftlichen Arbeiten verwendet; aber es ist
unmoglich, daraus einen fest umgrenzten und sicheren Begriff zu gewinnen.»

Irene Sigl-Kiener (Sigl-Kiener, 1960, S. 25)

«Man kann aber verlangen, dass jeder, der den Begriff >Leitbild¢« verwendet, klar sagt, was er
darunter versteht.»

Erich Dittrich, deutscher Wirtschaftswissenschaftler und Raumplaner (Dittrich, 1962, S. 5)

«Bei Leitbildern handelt es sich um — in aller Regel — sozial geteilte (mentale oder verbalisier-
te) Vorstellungsmuster von einer erwiinschten bzw. wiinschbaren und prinzipiell erreichbaren
Zukuntt, die durch entsprechendes Handeln realisiert werden soll. Leitbilder betreffen also
zukunftsgerichtete und handlungsrelevante Vorstellungen davon, was erstrebt wird oder als
erstrebenswert und zugleich als realisierbar angesehen wird. Dies kann etwa ein Selbstbild
sein, wie man sich (kollektiv oder individuell) zukiinftig sieht, oder auch eine Vorstellung ei-
nes Zukunftszustandes, der erreicht werden soll.»

Katharina D. Giesel, promovierte Diplom-Pddagogin (Giesel, 2007, S. 38)

«Mich interessiert vor allem die Zukunft, denn das ist die Zeit, in der ich leben werde.»

Zitat zugeschrieben Albert Schweitzer
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Zusammenfassung und Ergebnisse

Der vorliegende Bericht thematisiert, reflektiert und dokumentiert die Entwicklung eines neu-
en Leitbildes der Vollzugsstelle flir den Zivildienst ZIVI und das damit verbundene organisa-
tionale Lernen tliber das Lernen.

Am Anfang stand ein managementpraktisches Vorhaben mit dem Ziel, die bestehenden Teile
des normativen Managements der Vollzugsstelle ZIVI abzulésen, da ihnen keine Leitbild-
funktion mehr zuerkannt wird. Gleichzeitig sollte ein Leitbild der Organisation Vollzugsstelle
ZIVI entwickelt werden, d.h. ein Leitbild in konsequenter Abgrenzung zu Zweck und Zielen
des Zivildienstes (verstanden als eine verfassungsbasierte spezifische Form der Dienstpflicht
im Schweizer Dienstpflichtsystem). Dem Vorhaben eigen war die Tatsache, dass es flir Ein-
heiten der Bundesverwaltung keine Vorgaben zu Vorhandensein oder Inhalt von Leitbildern
gibt und Dokumente des normativen Managements anderer Verwaltungseinheiten, soweit sol-
che tiberhaupt bestehen, oft den Eindruck von Aufgabenbeschrieben, Informationsbroschiiren
oder Marketinginstrumenten erwecken.

Der Anspruch des Berichtverfassers und Leiters ZIVI war, die Leitbild-Entwicklung in einer
Eigenleistung der Organisation (d.h. ohne externe Beratung und Projektunterstiitzung) zum
Erfolg zu fiihren. Zur Qualitdtssicherung bedurfte es einer empirisch fundierten Prozessme-
thode, um die Risiken von Voreingenommenheit, «Betriebsblindheit» und ungeniigender
Selbstreflexion zu mindern. Mit dieser Eigenleistung sollte auch das Fiihrungsverstdndnis des
Leiters ZIVI zum Ausdruck gebracht und in einer konkreten Aufgabenstellung zur praktisch
Anwendung gebracht werden. So sollte durch eine fiir die Verwaltungseinheit innovative Pro-
zessgestaltung eine Anbindung von ausgewéhlten Mitarbeitenden verschiedener Hierarchie-
stufen an das normative Management der Organisation herbeigefiihrt und damit demonstriert
werden, dass die Leitbild-Entwicklung nicht nur «Managementsache» und die Rolle der Mit-
arbeitenden nicht auf die Leitbild-Umsetzung reduziert ist.

Der Rahmen des Studiums in Public Management erlaubte es dem Leiter ZIVI, dem manage-
mentpraktisch-orientierten Projekt (core action research project) ein parallelgefiihrtes for-
schungsorientiertes Projekt (thesis action research project) zur Seite zu stellen. Damit konnte
die Managementaufgabe mit der Forschungssicht unterlegt und unterstiitzt werden. Betrach-
tungsgegenstand der Projektarbeit wurde damit die korrekte Bezugnahme auf relevante kon-
zeptionelle Grundlagen zu Inhalt (Leitbild in den Sozialwissenschaften und speziell in der 6f-
fentlichen Verwaltung) und Prozess (Aktionsforschung in der eigenen Organisation mit dem
Ziel des organisationalen Lernens iiber das Lernen).

In den Grundlagen wird eine konzeptionelle Verortung von Leitbildern an fiinf Schnittstellen
vorgenommen. Diese sind: normatives Management in der 6ffentlichen Verwaltung; Leitbild
und Organisationskultur; Leitbild und Organisationslehre; Leitbild und transformationale
Fiihrung im Wandel sowie Leitbild und Aktionsforschung (action research).

Auf dieser Grundlage wurden drei ganztitige Interventionen mit einer ausgewahlten Projekt-
gruppe (Kerngruppe) durchgefiihrt. In jeder Intervention wurden dabei sequentiell spezifische
Fragenstellungen im core action research project und im thesis action research project bear-
beitet. Die Durchfiihrung jeder Intervention wurde durch einen Vergleich zwischen Plan und
Erfolg beurteilt. Parallel wurde jede Intervention je flir beide Projekte inhaltlich ausgewertet.
Aus der Auswertung der dritten Intervention wurde die Antwort auf die Forschungsfrage (Re-
search Question) abgeleitet. Beurteilungen und Auswertungen wurden vom Leiter ZIVI for-
muliert und teilweise in der Kerngruppe diskutiert, mindestens jedoch présentiert und zur
Kenntnis genommen.

Der angestrebte Erfolg in beiden Projekten konnte erreicht und die Research Question beant-
wortet werden. In inhaltlicher Hinsicht resultiert als Ergebnis des individuellen und kol-
lektiven Erkenntnis- und Lernprozesses der Mitglieder der Kerngruppe ein neues Leitbild, das
sich mit der wiinschbaren und aus Managementsicht erforderlichen Klarheit als Leitbild der
Vollzugsstelle ZIVI positioniert. Als propagiertes Leitbild legt es fest, welche Vorstellungen
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das individuelle und kollektive Denken und Handeln der Organisation und ihrer Mitarbeiten-
den zuklinftig leiten sollen. Es anerkennt damit, dass zwischen dem gelebten IST (keine oder
nur ungeniigende Abgrenzung zum Zivildienst als Dienstpflichtform) und dem, was gelebt
werden soll (Fokussierung auf die handlungsleitenden Vorstellungen der Organisation), eine
Liicke klafft. Der daraus resultierende Handlungsbedarf findet im neuen Leitbild eine Legiti-
mationsgrundlage, eine Orientierung und fiir die Fiihrungskrifte eine Verpflichtung fiir ent-
sprechendes Fiihrung und Leiten der Organisation. Aus Sicht Prozess hat das gewihlte Vor-
gehen tatsdchlich zum angestrebten Output und Impact gefiihrt. Dass in Bezug auf die
Leitbild-Umsetzung nach der 3. Intervention Pendenzen verbleiben, dndert daran nichts, denn
der Betrachtungsgegenstand Umsetzung war als 2. Prioritdt im forschungsorientierten Projekt
der Leitbild-Entwicklung nachgestellt.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage und Problemstellung

Der Zivildienst wurde am 17. Mai 1992 durch Zustimmung von 82,5% der Stimmenden zu
einem referendumspflichtigen (weil verfassungsédndernden) Bundesbeschluss eingefiihrt. Er
wird seit dem 1. Oktober 1996 auf der Grundlage des Bundesgesetzes iiber den zivilen Er-
satzdienst (Zivildienstgesetz) mit seinen Ausfiihrungsverordnungen vollzogen. Der Zivil-
dienst erfiillt den folgenden dreifachen Grundaufirag des Bundes im 6ffentlichen Interesse der
Schweiz: a) Er 1ost das Problem der Militdrdienstverweigerung aus Gewissensgriinden und
leistet im Rahmen des Milizsystems einen Beitrag zur Wehrgerechtigkeit; b) Er erbringt zivile
Dienstleistungen im Offentlichen Interesse; und c) Er erbringt zivile Dienstleistungen im
Rahmen der Sicherheitspolitik. Mitte 2018 waren iiber 51'000 Personen zivildienstpflichtig.
Rund 5'100 Einsatzbetriebe stellten knapp 17'000 Einsatzplitze in den acht gesetzlich be-
stimmten Tatigkeitsbereichen des Zivildienstes zur Verfligung. 2017 wurden rund 1,8 Millio-
nen Zivildiensttage geleistet.

Die Vollzugsstelle fiir den Zivildienst ZIVI ist die zustindige Behorde des Bundes fiir alle
Belange des Zivildienstes. Ihre Hauptaufgaben sind: a) der Entscheid iiber die Zulassung von
tauglichen Militardienstpflichtigen zum Zivildienst; b) die Uberpriifung und Betreuung der
Zivildienstpflichtigen in der Erfiillung ihrer Dienstpflicht; und c) der Entscheid iiber die An-
erkennung von Einsatzbetrieben des Zivildienstes sowie deren Inspektion und Betreuung zur
Durchsetzung des gesetzeskonformen Einsatzvollzuges.

Die Vollzugsstelle ZIVI ist administrativ dem Generalsekretariat des Eidgendssischen Depar-
tements fir Wirtschaft, Bildung und Forschung WBF unterstellt. Von 1999 bis 2016 wurde
sie als Verwaltungseinheit des zweiten Kreises mit FLAG (Fiihrung mit Leistungsauftrag und
Globalbudget) gefiihrt. Seit 2017 gilt das Neue Fiihrungsmodell fiir die Bundesverwaltung
(NFB). De facto fiihrt der Departementsvorsteher WBF die Vollzugsstelle ZIVI als Bundes-
amt. Die Vollzugsstelle ZIVI ist an fiinf Standorten in allen Sprachregionen mit einem Stel-
lenplafond von 129,5 Vollzeitstellen tatig.

Im Dezember 2016, d.h. rund drei Jahre nach dem Funktionsantritt des aktuellen Leiters Zi-
vildienst, hiess der Departementsvorsteher WBF auf dessen Antrag eine Strategie mit sieben
ambitiosen Wirkungszielen («Wirkungsziele ZIVI 2017+») gut. Die Formulierung der Strate-
gie erfolgte im Bewusstsein, dass — aus zeitlichen Griinden — das Leitbild der Vollzugsstelle
ZIVI nicht vorgéngig liberpriift worden war.

Die Vollzugsstelle ZIVI verfiigt iiber folgende Dokumente des normativen Managements:
«Leitvorstellungen» (undatiert), «Leitbild ZIVI» (datiert 16.12.2009) und «Grundsitze der
Zusammenarbeit» (datiert 1.1.2013).

Deren Inhalt ist Ausdruck der Situation der Vollzugsstelle ZIVI zwischen 2009 und 2012.
Diese war geprigt durch ein rasches und grosses Personalwachstum zur Bewiltigung der
massiven Zunahme der Zulassungsgesuche zum Zivildienst um fast das Fiinffache gegeniiber
2008 als Folge der Umstellung des Zulassungsregimes (Ablosung der Gewissenspriifung
durch die Tatbeweislosung). Die Aspekte Teamentwicklung und Fiihrung und Bewiltigung
des Kulturwandels sind daher inhaltsbestimmend. Der FLAG-Ansatz ist ebenfalls verankert.

Gemessen an den dominierenden verwaltungspolitischen Leitbildern sind die Dokumente in
den Typologien schlanker Staat und aktivierender Staat (Thom & Ritz, 2017, S. 10) bzw. dem
Ubergang zwischen diesen Reformleitbildern zu verorten.

Die Dokumente erfiillen heute und wohl seit einigen Jahren flir die Mehrheit der Mitarbeiten-
den keine oder nur noch eine begrenzte Identifikations-, Orientierungs- oder Inspirationsfunk-
tion. Teilweise werden sie explizit oder implizit abgelehnt. Einzelne dienstéltere Mitarbeiten-
de dussern Vorbehalte aufgrund ihres Empfindens, der tatsichliche Erarbeitungsprozess habe
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dem vom Management deklarierten Partizipationsansatz nicht geniigt. Andere, vor allem
Dienstjiingere, identifizieren sich nicht mit einzelnen Inhalten. Viele sehen eine Distanz oder
sogar eine offene Kluft zwischen propagierten und tatsichlich gelebten Zielen und Werten.
Gleichzeitig wird der Kerngehalt von einzelnen Mitarbeitenden als unverdndert giiltig oder in
Erwartung einer iiberarbeiteten Version als «besser als nichts» und damit als weiterhin rele-
vant und notwendig verteidigt. Die Infragestellung von bestehendem Leitbild und formulier-
ten Grundsétzen der Zusammenarbeit werden dann als «Verrat» am Ergebnis eines aufwindi-
gen und partizipativen Erarbeitungsprozesses empfunden.

Nur die «Leitvorstellungen» sind 6ffentlich, erfiillen in der Praxis jedoch wohl nur in be-
schrianktem Masse eine Legitimationsfunktion.

In einer objektiven Beurteilung wirken die bestehenden Elemente des normativen Manage-
ments iiberholt und teilweise entriickt.

Inhaltlich macht das bestehende Leitbild keine oder zumindest keine geniigende Unterschei-
dung zwischen einer (Zukunfts-) Perspektive und Handlungsorientierung fiir die Vollzugsstel-
le fiir den Zivildienst (als der fiir den Zivildienst sachzustdndigen Bundesbehorde) einerseits
und dem Zivildienst als einer verfassungs- und gesetzesbegriindeten Dienstpflichtform (Zivil-
dienstpflicht, neben Militdrdienstpflicht, Schutzdienstpflicht und Wehrpflichtersatzabgabe-
pflicht als den weiteren Formen) andererseits. Die Abwesenheit einer (geniigenden) Differen-
zierung kann vermutlich teilweise aus der Entstehungs- und Entwicklungsgeschichte des
Zivildienstes heraus erklart werden, ist aber wohl auch der Ausdruck einer Uberidentifizie-
rung von Mitarbeitenden mit dem Zivildienst als einer Dienstpflichtform.

Das Fehlen einer entsprechenden Unterscheidung auf Stufe des normativen Managements ist
in der strategischen und operativen Steuerung der Vollzugsstelle ZIVI problematisch. Es fiihrt
teilweise zu einer real oder potentiell problematischen Vermischung in praktischer und/oder
politischer Hinsicht von Herausforderungen und Zielen fiir den Zivildienst (als Dienstpflicht-
form und mit Zivildienstpflichtigen und Einsatzbetrieben als Hauptparteien) versus Heraus-
forderungen und Zielen der Regierung und der Verwaltung (insbesondere der Vollzugsstelle
ZIVI als der sachzustindigen Bundesverwaltungseinheit).

Der Fiihrungsstil des Leiters ZIVI ist demokratisch/kooperativ und bewusst transformational.!
Er wird — wie sich aus zahlreichen Bekundungen ergibt — von den Mitarbeitenden tatsédchlich
so erlebt und — die Ausnahme bestétigt die Regel — auch wertgeschétzt. Die positive Erfah-
rung der partizipativen Erarbeitung der Strategie mit ihrem radikalen Bekenntnis zu Wir-
kungs- statt Leistungszielen und die umgesetzte Reorganisation der Zentralstelle der Voll-
zugsstelle in Thun dokumentieren die Féhigkeit und Bereitschaft der grossen Mehrheit der
Mitarbeitenden zu Werteveridnderung und Innovation. Handlungsbedarf und —chancen liegen
damit heute eindeutig in der Fortsetzung der Verdnderung der Unternehmenskultur.

Fiir diese Verdnderung soll die theoretische Primisse gelten, dass die Vollzugsstelle ZIVI als
soziale Organisation ihre Aufgabe dann besonders wirkungsorientiert und wirkungserzeugend
erbringt, wenn die Mitarbeitenden (wieder) die Vorstellung dessen teilen, was ein erstrebens-
werter und realistischerweise auch erreichbarer Zukunftszustand ist und was sich dazu eignet,
diesen zu realisieren.

Im Sinne einer ersten Formulierung des Betrachtungsgegenstandes dieser Projektarbeit kann
aufgrund der Ausgangslage folgende Frage formuliert werden:

Muss oder soll eine Zukunftsvorstellung aus den bestehenden Selbstbildern und Selbstver-
standnissen der Mitarbeitenden gesucht, verstanden und als von ihnen fiir ihr kiinftiges Den-
ken und Handeln bereits — bewusst oder unbewusst — verinnerlichter Orientierungsrahmen
explizit bestditigt werden? Oder: Kann oder soll die Zukunftsvision durch das Management
formuliert, gemessen am moglicherweise Bestehenden allenfalls neu oder anders gestaltet und

! Zu Begriff und Konzept s. unten Kapitel 1.2.4.
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anschliessend den Mitarbeitenden als ein — idealerweise allméhlich zu verinnerlichender —
Orientierungsrahmen fiir ihr kiinftiges Denken und Handeln vorgegeben werden?

Ein Teilaspekt dieser Frage ist, im einen wie im anderen Falle, wie im Ergebnis auf eine tat-
sdchlich bestehende geteilte Vorstellung zu einer erstrebenswerten Zukunft geschlossen wer-
den soll oder kann, und ob eine solche gefordert oder sogar i.S. von konkretem Handeln (ein-)
gefordert werden kann.

Angesprochen sind damit Fragen der Aufgabenerfiillung, der Organisationsentwicklung und
des Kulturwandels in der 6ffentlichen Verwaltung sowie der Funktion der Fiihrung und deren
Instrumente in solchen Prozessen.

Die Priaferenz des Leiters ZIVI war von Anfang an klar und auch so kommuniziert: Das neue
Leitbild ist als zukunftsgerichtetes, gestaltendes, herausforderndes und motivierendes SOLL
zu konzipieren. Es muss als konkretes Fiihrungsinstrument in der Weiterentwicklung der Or-
ganisation wegleitend einsetzbar sein. Um flir diesen neuen Orientierungsrahmen bei allen
Mitarbeitenden Akzeptanz und ownership zu fordern, ist ein — mit Blick auf die Organisati-
onsgrosse — praktisch mogliches Mass an Mitarbeiterpartizipation in dessen Entwicklung si-
cherzustellen.

Nur: Ist diese subjektive Priaferenz aus der objektiven Sicht von Grundlagenforschung und
Empirie haltbar? Gegebenfalls: Lassen sich Erkenntnisse aus Grundlagenforschung und prak-
tischer Anwendung im konkreten Anwendungsfall einer Leitbild-Entwicklung in der Voll-
zugsstelle ZIVI replizieren, bestétigen und allenfalls sogar mit neuen Elementen anreichern?

1.2 Grundlagen: Konzeptionelle Verortung von Leitbildern

1.2.1 Normatives Management in der 6ffentlichen Verwaltung

Leitbilder haben Konjunktur - trotzdem besteht kein einheitlicher Leitbildbegriff. Aus der
Empirie ldsst sich nur feststellen, dass es dabei um Orientierungsprobleme und die Frage nach
der Gestaltung der Zukunft geht (Giesel, 2007, S. 14).

Fragen zur Abgrenzung zwischen Leitbild, Mission und Vision rithren nicht nur daher, dass
die beiden letzteren — im Gegensatz zum deutschsprachigen Leitbilddiskurs — Begriffe aus der
anglophonen Managementlehre sind, sondern sind durchaus inhaltlich-konzeptioneller Natur
(Giesel, 2007, S. 101). Dies zeigt sich in der Managementliteratur eindriicklich in der Ver-
schiedenheit graphischer Darstellung zu deren Verhiltnis beziehungsweise Unterscheidung
und Abgrenzung.

Generelle Ziele mit Leitfunktion fiir die Lebens- und Entwicklungsfihigkeit einer Unterneh-
mung sind geméss dem St. Galler Management-Modell von 1972 auf der normativen, d.h. auf
der obersten Managementebene festzulegen. Fiir Giesel (2007, S. 85-86) gilt dies zumindest
weitgehend, denn auch eine Ansiedelung auf der (nichstfolgend tieferen) Ebene des strategi-
schen Managements kann je nach Ausgestaltung eines Leitbilds (Begrifflichkeiten, Konkreti-
sierungsgrad) richtig sein.

In der Schweizer Bundesverwaltung existiert keine verbindliche Vorgabe, dass Verwaltungs-
einheiten iiber formulierte Leitbilder verfiigen miissen. Dementsprechend uneinheitlich ist die
Praxis der Departemente und der Verwaltungseinheiten. Zwar werden in der Lehre Leitbilder
im Zusammenhang mit Planung, Fiihrung und Steuerung in der 6ffentlichen Verwaltung ge-
nannt. In der Praxis jedoch sind es Instrumente a discrétion, die eingesetzt werden kénnen im
Zusammenhang mit der Leistungs- und erkungsorlentlerung der offentlichen Aufgabener-
filllung und mit der Einhaltung der Verfassungs- und Gesetzesvorgaben zum Verwaltungs-
handeln gemiss den Grundsdtzen von Geeignetheit, Zweckméssigkeit und Zukunftsgerichtet-
heit. Auch aus den normativen Vorgaben an die staatlichen Akteure betreffend Information,
inklusive zu Planung, kann kein zwingender Bedarf an Behordenleitbildern abgeleitet werden.
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Zur Frage, ob Leitbilder der Wirtschaft Vorbildcharakter fiir 6ffentliche Institutionen haben
konnen — ein spezifischer Aspekt der grundsétzlichen Auseinandersetzung mit der Reform-
bewegung des New Public Managements —, finden sich in der Diskussion jedenfalls verschie-
dene Argumente fiir Ubernehmenswertes aus dem Privaten (Joerger, 1997, S. 344). Der funk-
tionale Charakter von Leitbildern als Instrument der ziel- und ergebnisorientierten Fithrung
und Steuerung (auch) in der 6ffentlichen Verwaltung kann dafiir ein Beispiel sein und wird
von Nolte & Zimmermann (2015, S. 117-118) betont. Leitbild, Vision und Mission werden —
neben der Integrierten Aufgaben- und Finanzplanung — als zweites wirkungsvolles Planungs-
instrument einer 6ffentlichen Institution erkannt (Thom & Ritz, 2017, S. 60).

Eine umfassende Auseinandersetzung mit Begriffen, Theorien und Forschungskonzepten zu
Leitbildern in den Sozialwissenschaften, inklusive mit Leitbildern in der Politik, nimmt Gie-
sel (2007, insbesondere S. 62-80) vor. Fiir die vorliegende Projektarbeit besonders relevant
und hilfreich sind ithre Forschungsergebnisse zum Leitbildbegriff, zu Leitbild-Typen und zu
einer Systematik der sozialwissenschaftlichen Forschung zu Leitbildern.

e Zum Begriffsverstéindnis «Leitbild» i.S. einer empirischen grosstmdglichen Uberein-
stimmung hélt Giesel fest:

Bei Leitbildern handelt es sich um — in aller Regel — sozial geteilte (mentale oder ver-
balisierte) Vorstellungsmuster von einer erwiinschten bzw. wiinschbaren und prinzipi-
ell erreichbaren Zukunft, die durch entsprechendes Handeln realisiert werden soll.
Leitbilder betreffen also zukunftsgerichtete und handlungsrelevante Vorstellungen da-
von, was erstrebt wird oder als erstrebenswert und zugleich als realisierbar angesehen
wird. Dies kann etwa ein Selbstbild sein, wie man sich (kollektiv oder individuell) zu-
kiinftig sieht, oder auch eine Vorstellung eines Zukunftszustandes, der erreicht werden
soll (2007, S. 38).

e Aufgrund der Dimensionen Erscheinungsform, Handlungswirksamkeit und Vertreter
von Leitbildern unterscheidet Giesel (2007, S. 39) sechs Leitbild-Typen.

Efﬁc}lﬂiﬂui{lgs' mentale Leitbilder manifeste Leitbilder
orm Vorstellungsmuster, ausdriicklich verbalisierte
Bedeutungszusammenhiinge Vorstellungen, Artefakte
Handlungs-
Wirksamkeit Vertreter
echte Leitbilder (Typ A) Typ 1 Typ 2
Praktiziert. d.h. verinnerlicht, denk- implizite Leitbilder explizite Leitbilder
und handlungsleitend, aktiv erstrebt (Orientierungsmuster)
propagierte hat Typ 3 Typ 4
. . sclbs
Leitbilder getragen (zB. Ideen mit Leitbild- explizite Leitbilder
(Typ B) b potenzial) (1.d.R. synthetisch)
nicht praktiziert, Typ 5 Typ 6
erstrebenswert, fremdgesetzt oktroyierte Leitbilder
potenziell

Abb. 1: Leitbild-Typen (Giesel, 2007, S. 39)

Giesel’s Formulierung des Begriffsverstdndnisses gilt zwar fiir alle sechs Leitbild-
Typen. Zentral ist jedoch eine Unterscheidung zwischen impliziten und expliziten
Leitbildern: «Implizite Leitbilder werden gelebt, explizite Leitbilder werden aufge-
stellt, um gelebt zu werden» (Giesel, 2007, S. 245-246). Der Begrifflichkeit Leitbild
kommt daher vielmehr funktioneller als substanzieller Charakter zu (Giesel, 2007, S.
250).

Wichtig ist im Weitern die Unterscheidung innerhalb der propagierten Leitbilder (Typ
B) zwischen den Typen 5/6 und 3/4: Oktroyierte Leitbilder schliesst Giesel mangels
sozial geteilter Vorstellung einer erstrebenswerten Zukunft als mogliches Begriffsver-
standnis aus. Leitbilder der Typen 3 und 4 hingegen sind zwar auch propagiert, d.h.
noch nicht gelebt, stellen aber (wie Typen 1 und 2 des Typus A) trotzdem ein relevan-
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tes Produkt sozialer Verstindigung zu einer erwiinschten und als realisierbar erachte-
ten Zukuntft dar.

Anders als das allméhlich gewachsene implizite Typ 1-Leitbild ist das Typ 4-Leitbild
der verbalisierte Ausdruck eines gezielt angestossenen Entwicklungsprozesses mit Ge-
staltungsanspruch auf das kiinftige Denken und Handeln einer Sozietdt hin zu einer
geteilten Zukunftsvorstellung. Mit anderen Worten: das Typ 4-Leitbild wird bewusst
und gewollt mit der Funktion Planungs- und Steuerungsinstrument eingesetzt.

Die Unterscheidung zwischen echten und propagierten und auch zwischen impliziten
und expliziten Leitbildern relativiert sich durch eine partizipative Ausgestaltung des
Entwicklungsprozesses des Typ 4-Leitbildes. Ein resultierendes von der Gemeinschaft
selbst getragenes Typ 4-Leitbild kann in einem Spannungsverhéltnis zum sozial geleb-
ten Orientierungsmuster (mentales Typ 1-Leitbild oder manifestes Typ 2-Leitbild)
stehen und koexistieren. Wenn es selbst als solches gelebt wird und die Verdnderun-
gen Denken und Handeln der Sozietét tatsdchlich (mit-) pragen, kommt es den echten
Typ 1- und Typ 2-Leitbildern sehr nahe. Dann entwickelt das Typ 4-Leitbild seiner-
seits — neben der Orientierungsfunktion — eine integrierende Wirkung 1.S. einer Denk-,
Sinn- und Interpretationsgemeinschaft. Zwar wird es das bis anhin praktizierte ge-
wachsene Orientierungsmuster nicht verdndern kénnen. Die im Typ 4-Leitbild zum
Ausdruck kommende neue Verstandigung liber weiteres Handeln kann jedoch den An-
schluss daran ermoglichen und damit seinerseits Koordinations- und Kohésionsfunkti-
on erfiillen (Giesel, 2007, S. 245-253).

Eine gestaltende Funktion 1.S. eines Ausgangspunkts und Anstosses fiir konkrete Ver-
anderungsschritte und damit eines Instruments zu Verwaltungsreform wird dem Leit-
bild unter anderen auch durch Stébe (1995, S. 2) zuerkannt. Dierkes und Marz (1998,
S. 33) verweisen auf die Doppelrolle des Leitbildes: «Sie repriasentieren (als Resultat)
und formieren (als Katalysator) bestimmte Typen des Organisationslernensy.

Ausgehend von der Feststellung, dass in den Sozialwissenschaften Leitbilder analy-
siert und (nur explizite) Leitbilder neu entwickelt werden, und mit der Erkenntnis,
dass der Forschungszweck somit analytisch oder unmittelbar praktisch sein kann, er-
kennt Giesel (2007, S. 44-46 und 254-258) eine konzeptionelle Systematik fiir deren
Umgang mit Leitbildern. Die sieben Typologien des Rasters kldren, welcher Aspekt
des Leitbildes im jeweiligen Forschungszusammenhang im Fokus steht, wobei die
faktische Abgrenzung schwieriger sein kann als die systematische.

Grundlagen- L Begriffs- und Theoriebildung, Methodenentwicklung zur
forschung sozialwissenschafltichen Kategorie Leitbild

Analyse, 1L Leitbild-Analyse i.e.S.

Untersuchung Identifikation bzw. Rekonstruktion von (impliziten) Leibildern
- analytisch - IM.  Leibild-Anayse i.w.S.

a) Untersuchung der Implikationen eines echten oder propagierten
Leitbildes (Aussagen, Perspektiven, Konsequenzen)
b) Leitbilder als Einflussfaktor (inklusive Folgenabschitzung)

Iv. Begleitforschung zu Leitbild-Entwicklung und —Umsetzung
a) Untersuchung von Leitbildentwicklungsprozessen
b) Analyse der Umsetzung von Leitbildern

Entwicklung, V.  Leitbild-Entwicklung (i.e.S.)
Ein Leitbild wird entwickelt, entworfen, formuliert

Umsetzung
- konstruktiv - VL Leitbild-Konkretisierung / Leitbild-Umsetzung

a) Ziele konkretisieren, ableiten

b) Massnahmen ableiten

¢) Massstiibe ausformulieren
- Leitbild als Bewertungsmassstab ausformulieren
- Indikatoren zur Zielerreichungskontrolle

Forschungs- VIL Grundlegung als Forschungsperspektive, Bewertungs-
perspektive massstab, normative Bezugsgrosse




6

Abb. 2: Konzeptionelle Typologien zum Status von Leitbildern in sozialwissenschaftlichen Forschungs-
arbeiten (Giesel, 2007, S. 45)

Giesel’s umfassender und systematischer, auf der Unterscheidung von echten und pro-
pagierten Leitbildern fussender Ansatz ist deutlich differenzierter als zahlreiche Arti-
kel anderer Autoren. Diese befassen sich hauptsidchlich und oft isoliert mit dem As-
pekt des «doing» einer Leitbild-Entwicklung, teilweise in Form von praxisorientierter
Ratgeberliteratur mit pragmatischen Antworten zur Frage «wie mache ich ein gutes
bzw. wie vermeide ich ein schlechtes Leitbild».

Fiir die vorliegende Projektarbeit sind aus der vorgenannten Diskussion drei Aspekte beson-
ders interessant:

e Leitbilder konnen als Instrumente der ziel- und ergebnisorientierten Fithrung und
Steuerung funktionalen Charakter haben.

e Das von Giesel beschriebene Typ 4-Leitbild wird — im Sinne eines propagierten SOLL
- bewusst und gewollt mit der Funktion Planungs- und Steuerungsinstrument gestal-
tend eingesetzt.

e Die Leitbild-Entwicklung im engeren Sinne ist ein eigenstindiger Forschungsgegen-
stand.

1.2.2 Organisationskultur und Leitbild

Mit Blick auf die drei Ebenen der Organisationskultur weisen Thom & Ritz (2017, S. 77-79)
das Leitbild als geschaffenem Objekt der obersten Ebene der Artefakte zu. Ausgehend vom
Metapher-Ansatz im Organisationskulturverstdndnis halten sie dann fest, dass eine Anderung
vordergriindiger Artefakte kein geeignetes Mittel fiir eine gezielte Kulturverdnderung sein
kann.

Giesel’s Unterscheidung zwischen impliziten und expliziten beziehungsweise zwischen ge-
lebten und propagierten Leitbildern ermdglicht es, die Leitbildentwicklung trotzdem als er-
folgversprechendes Gestaltungsinstrument fiir Wandel zu verorten (s. oben Kapitel 1.2.1). Die
partizipative Konzeption der Planung, Initiierung und Durchfiihrung des Entwicklungsprozes-
ses eines Typ 4-Leitbildes kann das allgemeine Verdnderungspotenzial fiir Organisationsent-
wicklung — verstanden als evolutiondrer Ansatz mit Kontextfokus — schaffen: "structure
follows process follows strategy follows culture" (Thom & Ritz, 2017, S. 92-95).

Die Leitbildentwicklung kann daher sowohl strategie- wie kulturorientierte Zwecke verfolgen.
Sie kann gleichzeitig, wenn allenfalls auch mit unterschiedlichem Gewicht, Instrument des
normativen Managements (in Form eines Typ 4-Leitbilds) und — mit einem instrumentellen
Organisationskulturansatz — Instrument der Kulturverdnderung sein (in Form des selbst getra-
genen und allmihlich tatsichlich gelebten Typ 4-Leitbilds, das sich so den echten Typ 1- und
Typ 2-Leitbildern annéhert) (Giesel, 2007, S. 84-92, 112). Nagel & Biirkler (2016, S. 707-
709) kommen in der Essenz — wenn auch weniger differenziert als Giesel — zum gleichen Er-
gebnis.

Fiir die vorliegende Projektarbeit ist aus der vorgenannten Diskussion der folgende Aspekt in-
teressant:

e Die Leitbildentwicklung kann sowohl strategie- wie kulturorientierte Zwecke verfol-
gen.

1.2.3 Zur Schnittstelle dominierender verwaltungspolitischer Leitbilder und
Organisationslehre: Governance und hybride Organisationen

Unter den dominierenden verwaltungspolitschen Leitbildern stellen der aktivierende Staat und
der Gewdhrleistungsstaat die modernen Entwicklungen dar. Sie typologisieren das neue Ver-
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stdndnis von der Beziehung zwischen Staat, Markt und Zivilgesellschaft, das als Governance-
Konzept die Kritik am Management-Ansatz der 1990er Jahre zu {iberwinden sucht (Thom &
Ritz, 2017, S. 10-11). Mit den zunehmend komplexeren gesellschaftlichen Verflechtungen
kann die Aufgaben- und Leistungserfiillung nicht mehr allein durch den Staat oder den Markt
mittels Hierarchie beziehungsweise Wettbewerb bewéltigt werden. Bei Governance geht es
deshalb um eine neue Form von politischer Steuerung dieser Interdependenzen in und durch
Verhandlungsnetzwerke und um die Mischung der je eignen Steuerungslogik von Staat,
Markt und Zivilgesellschaft (Grunwald & Ross, 2018, S. 167).

An der Schnittstelle von Governance und neuerer Organisationslehre wird tiber hybride Orga-
nisationen, deren Dilemmata im normativen und strategischen Management und mogliche
diesbeziigliche Losungsansitze diskutiert (Grunwald & Ross, 2012, S. 173). Nach einer
Kurzdefinition von Wasel & Haas (2012, S. 588) handelt es sich um Organisationen, «die in
thren Strategien und Dienstleistungen Merkmale kombinieren, die normalerweise eindeutig
dem Staat, dem Markt oder dem dritten Sektor zugeschrieben werden». Fiir Himel (2010, S.
22, 45) stellen im Bereich der Betagtenpflege hybride Organisationen eine Uberwindung der
r1g1den ordnungspolitischen Vorstellungen fritherer wohlfahrtspolitischer Denkansétze dar.
Solche Organisationen konnen Leitbilder und Leitkonzepte einer «guten Versorgung» wider-
spiegeln.

Hybride Organisationen kombinieren staatliche, 6ffentliche, for-profit- und not-for-profit-
Elemente (Gldanzel & Schmitz, 2012, S. 181). Da fiir jeden dieser vier Bereiche eigene Leit-
werte und Funktionslogiken gelten und diese iiberdies nichtkompatibel oder sogar antagonis-
tisch sein konnen, erfordert das Management hybrider Organisationen flir eine erfolgreiche
Produktion von Dienstleistungen ein Ausbalancieren, Austarieren, Kombinieren und Integrie-
ren dieser Systemrealitidten. Diese Herausforderung wird auch als multirationales Manage-
ment beschrieben (Grunwald & Ross, 2012, S. 173-177). Sie stellt ein strategisches Risiko
dar, das Kreutzer & Jacobs (forthcoming) als mission drift bezeichnen. Eine regelmdssige
Uberpriifung des Mandats, beispielsweise durch Anwendung des Hybridity Tensions Position-
ing Protocol, kann nicht nur risikomindernd sein, sondern eine strategische Ressource darstel-
len.

Gegenstand theoretischer und praktischer Forschung ist das Verhiltnis zwischen hybriden
Organisationen und Non-Profit-Organisationen (NPO) einerseits und hybriden Organisationen
und staatliche (Sozialdienst-) Organisationen andererseits. Gemadss Glidnzel und Schmitz
(2012, S. 181) liegt das Abgrenzungskriterium zu NPO in der 6konomischen Orientierung,
die bei hybriden Organisationen als Marktlogik neben die sozial-orientierte Sachlogik tritt.

Am Beispiel des arbeitsmartklichen Engagements des deutschen Caritasverbandes wird nicht
nur ersichtlich, dass die Abgrenzung in der Praxis nicht immer trennscharf ist, sondern er-
schliessen sich auch die komplexen Spannungsfelder, in welcher eine NPO mit Eigenschaften
einer hybriden Organisation agiert. Als strukturelle Probleme, die in der Beurteilung von
Schultz (2010, S. 218) Caritas als hybride Organisation bei der sozialen und beruflichen In-
tegration von Langzeitarbeitslosen in Deutschland scheitern ldsst, nennt der Autor fehlende
Identitét als potenziell wichtiger Akteur in dem Politikfeld und organisationsfremde Zielset-
zungen.

Ausgehend von der Realitdt des Wohlfahrtsstaates mit seiner Pluralisierung der Erbringer so-
zialer Dienstleistungen anerkennen Grundwald & Ross (2012, S. 169, 171), dass sich beste-
hende Organisationen, die urspriinglich eindeutig beim Staat als Ein-Sektor-Organisationen
zu verorten waren, zu hybriden Organisationen verdndern konnen. Erforderlich dazu ist die
Ablosung des bisherigen Steuerungsmodus der Hierarchie durch den Governance-Ansatz hin
zu einer in Multi-Stakeholder-Netzwerken agierenden Organisation (Grunwald & Ross, 2012,
S. 169, 171).

Ubereinstimmend halten Evers & Ewert (2010, S. 110) fest, «Hybridisierung ist kein exklusi-
ves Dritte-Sektor-Phdnomeny.
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Die in der neueren Organisationslehre fiir den Ansatz des Dilemmatamanagement erkannten
notwendigen Fithrungskompetenzen lassen sich gut auf die Steuerung hybrider Organisatio-
nen iibertragen (Grunwald & Ross, 2012, S. 175).

Hybridisierungsprozesse bzw. organisationale Governance gezielt zu gestalten, verlangt von
Leitungskréften, fiir die von ihnen geleiteten Organisationen, aber auch fiir sich selbst gewis-
sermassen eine «multiple», eine «hybride Identitidt» zu entwickeln (...). Sie sollten in der La-
ge sein, ein Handeln in unterschiedlichen (und z.T. widerspriichlichen) Logiken bzw. in Steu-
erungs-Dilemmata  sowohl in  ihrer eigenen  professionellen  Identitit  als
Fiihrungspersonlichkeit zu integrieren als auch intra-organisational (also v.a. gegeniiber der
Mitarbeiterschaft) und extra-organisational (gegeniiber den Stakeholdern) zu kommunizieren
(Grundwald & Ross, 2012, S. 176).

Fiir die vorliegende Projektarbeit sind aus der vorgenannten Diskussion zwei Aspekte beson-
ders interessant:

e Fiir den Zivildienst ist der dominierende (weil direkt verfassungsgestiitzte) Grundauf-
trag die Losung des Problems der Militdrdienstverweigerung aus Gewissensgriinden.
Dass im Vollzug zivile Dienstleistungen im Offentlichen Interesse erbracht werden
sollen, wird (nur) auf Gesetzesstufe normiert. Eine andere Losung wire moglich (bsw.
eine ausschliesslich finanzielle Leistung in Form des Wehrpflichtersatzes). Beim Zi-
vildienst fehlt auch die 6konomische Orientierung. Damit ist der Zivildienst keine
hybride Organisation.

Die in seinen Téatigkeitsbereichen anerkannten zivilen und 6ffentlichen Einsatzbetriebe
agieren hingegen in einem politischen, marktwirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Umfeld, in welchen die vorgenannten Entwicklungen, Herausforderungen und Span-
nungsfelder von grosser Relevanz und Aktualitét sind.

Die auf Verwaltungsstufe fiir den Zivildienst zustindige Vollzugsstelle ZIVI muss
sich in einem solchen Umfeld iirer Identitdt glasklar bewusst sein und mit diesem
Verstindnis im Netzwerk der verschiedenen am Zivildienst beteiligten Parteien agie-
ren.

Im Multi-Stakeholder-Dialog zur Planung und Umsetzung der kiinftigen strategischen
Ausrichtung und Weiterentwicklung des Zivildienstes muss die Vollzugsstelle ZIVI
die vorgenannte Realitdt der Einsatzbetriebe und weiterer staatlicher, ziviler und hyb-
rider Partner beriicksichtigen.

Zur Identitdt der Vollzugsstelle ZIVI sei immerhin noch angefiigt, dass im Falle einer
substantiellen Anderung des Dienstpflichtsystems in der Zukunft, beispielweise dem
Wegfall einer Dienstpflicht, eine Verdnderung zu einer hybriden Organisation oder ei-
nem Marktakteur denkbar und zu priifen wére.

e Die Frage der Herausforderung an Fiihrungskrifte in der Fithrung und Leitung von
Organisation in einem Umfeld, das reich an Dilemmata und Paradoxien ist, ist auf fiir
die Vollzugsstelle ZIVI von grosser Relevanz, gerade im normativen Management und
im Wandel.

1.2.4 Transformationale Fithrung im Wandel und Leitbild

«Die Fiihrungskraft ist das personifizierte Leitbild» (Nolte & Zimmermann, 2015, S. 68).

Eine zentrale Funktion von Leitbildern ist Sinnfindung (Giesel, 2007, S. 94). In sozialen Sys-
temen ist die Vermittlung von organisatorischem Sinn eine zentrale Fiihrungsaufgabe (Nolte
& Zimmermann, 2015, S. 93).

Die Sinnstiftung durch die Fithrungskréfte ist in Verdnderungsprozessen von besonderer Be-
deutung. Ein geeignetes Konzept zum Umgang mit Wandel — inklusive der Verstdndlichma-
chung der Notwendigkeit von Verdnderung — ist die transformationale Fiihrung, die sich der



9

Uberlegungen von Max Weber zur charismatischen Herrschaft bedient (Pundt & Nerdinger,
2012, S. 29-30, 42).

Transformationale Fiihrung sucht die auf unmittelbar relevante Ziele gerichtete bilaterale
«Geben und Nehmen»-Logik der transaktionalen Fiihrung durch Fokussierung auf iiberge-
ordnete Ziele und auf die Interessen und den Erfolg der gesamten Gruppe oder Organisation
zu Uberwinden. Dabei spricht sie auch Emotionen und Ideale an. Sie bedient sich dabei auch
des Elements der symbolischen Fiithrung und ist gekennzeichnet durch Techniken wie Cha-
risma, Inspiration, intellektuelle Inspiration und individualisierte Fiirsorge. Durch Schaffung
eines geeigneten Rahmens wirkt sie werteverdndernd (Thom & Ritz, 2017, S. 412-414).

Zur transformationalen Fiihrung sei auf zwei Kritiken verwiesen, die mit Blick auf die vorlie-
gende Projektarbeit interessant sind.

o Wyser (2013, S. 549-550) bedauert, dass es die politischen Instanzen in der Umset-
zung des New Public Managements, das mit einem Wandel der Referenzen der ethi-
schen Ordnung einhergeht, bisher unterlassen haben, klare und kohérente Leitlinien
vorzugeben, welche Werte und Ziele fiir die Ausrichtung 6ffentlichen Handelns be-
stimmend sein sollen. In diesem Vakuum liege es an den einzelnen Verwaltungsorga-
nisationen, diesbeziiglich selber Verantwortung zu iibernehmen und diese nicht auf
das Personal abzuwélzen. Allerdings hétte in der Schweizer Bundesverwaltung bisher
keine solche Reflexion stattgefunden.

Diese Kritik kann mit Blick auf die Grundsitze der Verwaltungstétigkeit und Verwal-
tungsfithrung, wie sie beispielsweise in den Artikeln 11 und 12 der Regierungs- und
Verwaltungsorganisationsverordnung (RVOV) zum Ausdruck gebracht werden, als
hart empfunden werden.

e Meynhardt, Neumann & Christiandl (2018, S. 66-71) erkennen aufgrund einer
deutschlandweiten Studie eine grundlegende Bedingung, dass transformationale Fiih-
rung eine Wirkung entfalten kann: nur in Organisationen, die einen wahrnehmbaren
Beitrag zum Gemeinwohl leisten, kann es der Fiihrung gelingen, den Mitarbeitenden
glaubwiirdig eine grossere Sinnhaftigkeit der Arbeit zu vermitteln. «Ein Weg, dies zu
erreichen, besteht darin, das unternehmerische Handeln an einem ,,Purpose® auszu-
richten — ein Konzept, das iiber die klassische Leitbildorientierung hinausgeht»
(Meynhardt, Neumann & Christiandl, 2018, S. 69).

Wandel findet auch ausserhalb von durch die Leitung initiierter Verdnderung statt. Zentral fiir
Fithrungskréfte ist es daher, die Bedeutung des emergenten Wandels zu erkennen, die Voraus-
setzungen dafiir zu schaffen, dass Verdnderungen moglich sind und dass diese durch partizi-
pativ angelegte Verdnderungsprozesse konstruktiv gestaltet werden. Leitbilder und deren Er-
arbeitungsprozess dienen dabei der Klirung der eigenen Identitdt und geben Orientierung
(Nagel & Biirkler, 2016, S. 702-709).

Die partizipative Ausgestaltung des Entwicklungsprozesses kann zu einem von der Gemein-
schaft selbst getragenes Typ 4-Leitbild fiihren (s. oben Kapitel 1.2.1). Auch im Verinde-
rungsmanagement gilt jedoch, dass die konkrete Situation fiir das Mass und die Art und Weise
der Mitarbeiterpartizipation bestimmend sein soll (Nagel & Biirkler, 2016, S. 711). Thom &
Ritz (2017, S. 100-102) nennen sechs Kriterien zur Beurteilung des Partizipationsgrades und
stellen ein Akzeptanz-Sensibilitdts-Entscheidraster zur Verfligung: Relevanz fiir die Betroffe-
nen, Kompetenz der Betroffenen, Eignung der Person oder Gruppe, Eignung der Arbeit, Pro-
jekt- und Organisationsziele und Ansichten iiber die Partizipation. Nicht unerheblich ist der
Hinweis von Nagel & Biirkler (2016, S. 711), dass die Leitung effektiv an der Sichtweise der
(betreffenden) Mitarbeiter interessiert sein muss. Ein starker Einbezug von Mitarbeitenden in
das normative und strategische Management ist — i.S. des Harvard-Ansatzes — Ausdruck eines
Verstindnisses einer engen Verbindung zwischen Unternehmens- und Personalstrategie
(Thom & Ritz, 2017, S. 323).

Fiir die vorliegende Projektarbeit sind aus der vorgenannten Diskussion drei Aspekte beson-
ders interessant:
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e Der Gedanke (oder das Postulat) der Fiihrungskraft als personifiziertem Leitbild.

e Die zentrale Rolle der Fiihrungskrifte in der Schaffung der Voraussetzungen, dass
Verianderungen moglich sind.

e Die Mitarbeiterpartizipation am normativen Management als Ausdruck eines Ver-
standnisses einer engen Verbindung zwischen Unternehmensstrategie und Personal-
filhrung.

1.2.5 Aktionsforschung (Action research)

Die partizipative Konzeption der Planung, Initiierung und Durchfiihrung des Entwicklungs-
prozesses eines Typ 4-Leitbildes kann das allgemeine Verdnderungspotenzial fiir Organisati-
onsentwicklung schaffen (s. oben Kapitel 1.2.2).

Aus Fithrungssicht kdnnen die Erfolgschancen auf tatsdchliche Realisierung der nachgesuch-
ten Verdanderung durch den gezielten Einsatz der Promotorenrollen — Macht- bzw. Legitimati-
onspromotor, Prozesspromotor, Fachpromotor - gesteigert werden. In der Schweizer (Verwal-
tungs-) Praxis finden sich verschiedene Formen der Gestaltung von Wandlungsprozessen,
beispielsweise beziiglich Rollentrennung/Rollenkumulation und Besetzung der Prozess- und
Fachpromotorenrollen mit Mitgliedern der eigenen Organisation oder externen Personen. Im
evolutiondren Wandel werden gezielt die Mitglieder des zu wandelnden Systems aktiviert
(Thom & Ritz, 2017, S. 103-107).

Dieses Verstiandnis der Rolle der direkt Betroffenen ist ein zentrales Element im Ansatz der
Aktionsforschung.

Action research ist ein modernes Modell der Organisationsentwicklung, das in sich selbst ei-
nem Weiterentwicklungsprozess unterliegt (Coghlan, 211, S. 47). Es handelt sich dabei um
einen generischen Begriff eines Ansatzes, zu dem es breitere und engere Definitionen gibt.
Zentrale Charakteristika sind: «research in action, rather than research about action; a collabo-
rative democratic partnership; a sequence of events and an approach to problem-solving»
(Coghlan & Brannick, 2014, S. 6).

Action research verbindet die praktische mit der wissenschaftlichen Perspektive zur Organisa-
tionsentwicklung. «The key idea is that action research uses a scientific approach to study the
resolution of important social or organizational issues together with those who experience
these issues directly» (Coghlan & Brannick, 2014, S. 46). Aktionsforschung stellt dabei viel
mehr eine Sicht auf die Herangehensweise in der Organisationsentwicklung als eine eigentli-
che Methodologie dar (Coghlan & Brannick, 2014, S. 43). «Action learning is an approach to
the development of people in organizations which takes the task as the vehicle for learning»
(Coghlan & Brannick, 2014, S. 55).

Ausgehend vom Verstdndnis, dass Organisationen soziale Konstrukte und durch Werte und
Ziele ihrer Mitglieder gesteuert sind, sind Wissen und Lernen zentrale Bedingungen und Vo-
raussetzungen fiir (Organisations-) Entwicklung.

Action research expects us to stop just going through the motions, doing what we’ve always
done because we’ve done it, doing the same way because we’ve always done it that way. Ac-
tion researchers take a close look at what they are doing and act to make things better than
that they already are. Taking a closer look is action in and of itself and that research, that
knowledge creation — any action taken based on that research — has the potential to transform
the work that we do, the working conditions that we sweat under and, most importantly, the
people who we are (Coghlan & Brannick, 2014, S. 17).

Wissen generiert sich aus Erleben, Verstehen und Beurteilen (Coghlan & Brannick, 2014, S.
22-28). Zum Verhiltnis von Wissen und Lernen gehen Organisationsentwicklung und Akti-
onsforschung von zwei Grundannahmen aus.
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One is that involving the clients or learners in their own learning not only produces better
learning, but more valid data about how the system really works. The other is that one only
understands a system when one tries to change it (Coghlan & Brannick, 2014, S. 55).

Entsprechend involviert der integrative Action research Ansatz drei Ebenen: erste, zweite und
dritte Person. Auf der ersten Ebene geht es um das Lernen iiber sich selbst (beispielsweise
zum eigenen Denken und Handeln in einem Verdnderungsprozess) und um dadurch geprdgtes
bewusstes eigenes Handeln (in der laufenden und/oder in kiinftigen Wandlungen). Der Pro-
zess des demokratisch-partizipativen kollektiven Fragens und Lernens zu einem gemeinsamen
Thema stellt die zweite Ebene dar. Auf der dritten Ebene werden Ergebnisse, die im Kreis der
Teilnehmer der zweiten Ebene erarbeitet wurden und damit weitgehend (gruppen-) individu-
ell-konkret sind, als generell-abstrakte neue Wissens- und Lernerkenntnisse der Allgemeinheit
(beispielsweise der unpersonlichen Wissenschaft und Forschung oder anderen ersten oder
zweiten Personen in deren Entwicklungsprozessen) zur Verfligung gestellt. Der zweiten Ebe-
ne kommt in der Aktionsforschung besondere Bedeutung fiir die Qualitdt der Problemlosung
und der Organisationsentwicklung zu (Coghlan & Brannick, 2014, S. 7-9).

Aus Forschungssicht kommt mit der Aktionsforschung die epistemologische Annahme zum
Ausdruck, dass Zweck von Forschung nicht allein die Beschreibung, das Verstidndnis und die
Erklarung der Welt, sondern auch deren Veranderung ist (Coghlan & Brannick, 2014, S. 50).

Wenn konkrete Managementvorhaben, die in der eigenen Organisation mit deren Mitgliedern
(d.h. ohne externe Prozess- und/oder Fachpromotoren) durchgefiihrt werden, nicht nur zum
Gegenstand einer wissenschaftlichen Betrachtung des diesbeziiglichen praktischen Projekts,
sondern gleichzeitig auch zum Gegenstand einer wissenschaftlichen Betrachtung der jeweili-
gen Lern- und Organisationsentwicklungsprozesse gemacht werden soll, muss klar zwischen
diesen Betrachtungsweisen unterschieden werden. Dies, weil die Verantwortlichkeiten fiir die
entsprechenden Aufgaben unterschiedlichen Mitgliedern zukommen konnen. Deshalb ist fiir
diesen Fall zwischen dem Forscher und dem System (der Organisation) zu unterscheiden und
es konnen vier mogliche Konstellationen fiir deren Fokusse erkannt werden: Forscher und
Organisation wollen eine Selbstreflexion im praktischen Projekt (quasi in action); nur For-
scher oder nur Organisation wollen dies; weder Forscher noch Organisation wollen dies (Co-
ghlan & Brannick, 2014, S. 12-13, 121-132).

In praktischer Hinsicht bietet die Aktionsforschung Ansitze zum Umgang mit zwei Dilemma-
ta:

e der Néhe-Distanz / Praxis-Theorie-Problematik zum Betrachtungsgegenstand in einer
partizipativ gefiihrten Selbstreflexion mit Ziel Verdnderung und Organisationsent-
wicklung.

e der Herausforderung der (Fithrungs-) Personen, die gleichzeitig Managementfunktion
(im laufenden Geschift), Promotorenfunktion (Macht- oder/und Prozesspromotoren-
rolle) in einem bewusst angestrebten Verdnderungs- oder Organisationsentwicklungs-
prozess und Forscherrolle zu einer wissenschaftlichen Fragestellung (beispielweise in
Rahmen akademischer, exekutiv-orientierter Studien) wahrnehmen und damit potenti-
ell in einem Spannungsfeld stehende Rollen in sich vereinen.

Ausgehend von ihren Grundannahmen schligt die Aktionsforschung Modelle fiir die Prozess-
gestaltung vor, mittels derer trotz der vorgenannten Dilemmata die fiir tatsdchlichen Wandel
unabdingbare individuelle und kollektive Wissens- und Lernfdhigkeit geschaffen, im Prozess
erhalten und im Endergebnis auch der dritte Ebene zugénglich gemacht werden kann.

Dazu wird ein Prozess mit zwei gleichzeitig durchzufiihrenden Zyklen vorgeschlagen: core
action research project und thesis action research project. Diese

e sind im Grundvorgehen identisch: Ausgangslage bestimmen beziiglich Kontext und Ziele
— Planen — Ausfiihren — Evaluieren — neue Ausgangslage bestimmen — und so weiter;

e sollen sich bei jedem der vorgenannten Vorgehensschritte je immer auf Inhalt (content),
Prozess (process) und Annahmen/Ansichten (premise) beziehen;
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o unterscheiden sich hingegen im Betrachtungsgegenstand: dem praktisch-/management-
orientieren Projekt (core action research project beziiglich einer konkreten Entwick-
lung/Verdanderung der Organisation; als selbstgewihltes Beispiel sei hier eine Leitbilden-
twicklung genannt) steht das forschungsorientierte Projekt (thesis action research project
beziiglich des Lernens iiber den Lernprozess im praktischen Projekt; als selbstgewihltes
Beispiel sei hier ein Leitbildentwicklungsprozess als Instrument des normativen Manage-
ments und/oder der Kulturverdnderung genannt) gegeniiber (Coghlan & Brannick, 2014,
S. 9-18).

Zusammenfassend kann flir den Action research-Ansatz festgehalten werden, dass Verdnde-
rungs- und Organisationsentwicklungsvorhaben durch einen Lern- und Wissensgewinn auf
mehreren Ebenen bewirkt und nachhaltig intern gesichert und extern verwertbar gemacht
werden konnen, wenn in beiden parallelen Zyklen zu jedem Arbeitsschritt zwischen den Teil-
nehmenden eine explizite (d.h. auch dokumentierte), partizipative und iterative Verstindigung
gesucht und erzielt wird. Nichtvorhergesehenes und Nichtgeplantes ist in diesem emergenten
Prozess nicht als Ablenkung oder Abweichung, sondern als prozess- und erfolgskritische
Entwicklung zu verstehen und zu berticksichtigen. Fiir die Teilnehmenden muss in jedem Fall
von Beginn ihrer Partizipation verstdndlich und bewusst sein, dass ein gemeinsames Thema
mit dem Action research-Ansatz bearbeitet wird und welcher Fokus beziiglich Selbstreflexion
gilt oder zumindest dominiert.

Coghlan und Brannick stellen diese zentralen Elemente des Action research-Ansatzes wie
folgt graphisch dar:
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ADbb. 5: Focus of Researcher and System (Coghlan & Brannick, 2014, S. 123)

Fiir die vorliegende Projektarbeit sind aus der vorgenannten Diskussion die folgenden Aspek-
te besonders interessant:

Mit dem Action research-Ansatz werden im evolutiondren Wandel gezielt die Mitglie-
der des zu wandelnden Systems aktiviert.

Action research verbindet die praktische mit der wissenschaftlichen Perspektive zur
Organisationsentwicklung.

Aktionsforschung stellt viel mehr eine Sicht auf die Herangehensweise in der Organi-
sationsentwicklung als eine eigentliche Methodologie dar.

Der zweiten Lernebene kommt in der Aktionsforschung besondere Bedeutung fiir die
Qualitdt der Problemldsung und der Organisationsentwicklung zu.

Wenn ein konkretes Managementvorhaben, das in der eigenen Organisation allein mit
deren Mitgliedern durchgeflihrt wird, nicht nur zum Gegenstand einer wissenschaftli-
chen Betrachtung des diesbeziiglichen praktischen Projekts, sondern gleichzeitig auch
zum Gegenstand einer wissenschaftlichen Betrachtung des Lern- und Organisations-
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entwicklungsprozesses gemacht werden soll, muss klar zwischen diesen Betrach-
tungsweisen unterschieden werden.

Verianderungs- und Organisationsentwicklungsvorhaben konnen durch einen Lern-
und Wissensgewinn auf mehreren Ebenen nachhaltig intern gesichert und extern ver-
wertbar gemacht werden, wenn in parallelgefiihrten core action research project und
thesis action research project zu jedem Arbeitsschritt zwischen den Teilnehmenden ei-
ne explizite (d.h. auch dokumentierte), partizipative und iterative Verstindigung ge-
sucht und erzielt wird.

Research Question

Zwei Fragen stehen im Zentrum dieser Arbeit.

Ausgehend von den konzeptionellen Grundlagen zum Leitbild, in inhaltlicher Hinsicht:

Inwiefern kann die (erneute) Leitbilddiskussion und —festlegung Klarheit schaffen,
welcher Zukunftszustand fiir die Vollzugsstelle ZIVI (als Organisation, d.h. in Ab-
grenzung zum Zivildienst als Dienstpflichtform) erstrebenswert ist? Detailliertere
Formulierung: Inwiefern kann die (erneute) Leitbilddiskussion und —festlegung Klar-
heit in der individuellen und kollektiven Vorstellung der Mitglieder des Projektteams
schaffen, welcher Zukunftszustand fiir die Vollzugsstelle ZIVI erstrebenswert ist und
dadurch auch — die aus Managementsicht unbedingt gebotene — Klarung bringen, wes-
halb und wie das Aufgabenverstindnis (Mandat) der Vollzugsstelle ZIVI konsequent
von Zweck und Zielen des Zivildienstes als Dienstpflichtform abzugrenzen ist?

Ausgehend vom Action research-Ansatz, aus Prozesssicht:

1.4

Fiihrt das gewéhlte Vorgehen mit einem kriterienbasiert zusammengesetzten Projekt-
team (Kerngruppe) zum angestrebten Output und Impact (s. nachfolgend Kapitel 1.4)?

Zielsetzung der Arbeit

Die Zielsetzung erfolgt in Beriicksichtigung der Planungsprimissen.?

Im Rahmen dieser Arbeit werden gleichzeitig

ein managementpraktisch-orientiertes Projekt (core action research project) einer
Leitbildentwicklung i.e.S.

und ein damit unmittelbar verbundenes forschungsorientiertes Projekt (thesis action
research project) mit Ziel des Lernens iiber den Lernprozess im praktischen Projekt
durchgefiihrt. Der Lernprozess bezieht sich dabei auf den Leitbildentwicklungspro-
zess, der sowohl Instrument des normativen Managements als auch der Kulturverdnde-
rung sein kann (s. oben Kapitel 1.2.2).

Im managementpraktisch-orientierten Projekt besteht der angestrebte Projekterfolg in der Re-
alisierung von Output und Impact wie folgt:

Output: ein unmittelbares Projektprodukt in Form eines neuen Typ 4-Leitbildes der
Vollzugsstelle ZIVI mit konsequenter Abgrenzung gegeniiber Zweck und Zielen des
Zivildienstes als Dienstpflichtform, mit Umsetzungsplan bestehend aus einem «com-
mitment plan» und Vorgaben zur Umsetzung auf strategischer und operationeller Ebe-
ne, inklusive fiir die (Personal-) Fiihrung.

Indikator: Der Leiter ZIVI hat das neue (Typ 4-) Leitbild und den Umsetzungs-
plan gutgeheissen.

Messmethode: Kommunikation departements- und amtsintern durch Leiter
ZIVI

Termin: 31.12.2018.

2 S. Anhang 2.
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Impact in zweierlei Hinsicht:

o in der Form eines unmittelbaren Prozessergebnisses: direkte Partizipation einer
tiber die oberste Fiihrung hinausgehenden Kerngruppe ausgewihlter Mitarbei-
tender aus verschiedenen Hierarchiestufen am normativen Management der
Vollzugsstelle ZIVI und ownership der Mitglieder der Kerngruppe am neuen
Leitbild.

Indikator  fiir Partizipation: Die Mitarbeit im managementpraktisch-
orientierten und im forschungsorientierten Projekt der ausgewdhlten Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter erfolgt freiwillig und durchgehend.

Messmethode: Tatsdchliche Teilnahme an den drei Interventionen.

Termin: Ende der dritten Intervention.

Indikator fiir ownership: Die Kerngruppenmitglieder bekennen sich zum neuen
Leitbild.

Messmethode: Positive Beurteilung der Kerngruppenmitglieder des Gesamter-
gebnisses im managementpraktisch-orientierten und im forschungsorientierten
Projekt.

Termin: Ende der dritten Intervention.

o in der Form eines mittelbaren Prozessergebnisses: die Mitglieder der Kern-
gruppe sind befdhigte und eigenmotivierte Kommunikations- und Persuasions-
vektoren, die ausserhalb des Projekts und daran anschliessend das Typ 4-
Leitbild glaubwiirdig gegeniiber allen Mitarbeitenden kommunizieren und da-
mit eine erfolgsversprechende Ausgangsbasis dafiir schaffen, dass eine Organi-
sationsentwicklung hin zu einem kollektiv geteilten neuen Leitbild moglich
wird.?

Indikator: Commitment der Kerngruppenmitglieder, als Kommunikations- und
Persuasionsvektoren in der Umsetzung des neuen Leitbildes zu agieren.
Messmethode: Selbstdeklaration durch Kerngruppenmitglieder.

Termin: Ende der dritten Intervention.

Die Realisierung des angestrebten Outcomes ist nicht Teil dieser Arbeit und eine diesbeziigli-
che Wirkungsbeurteilung mit Blick auf das Fehlen einer geniigenden Beobachtungsdauer
auch gar nicht méglich. Der Outcome ist jedoch ausformuliert und sei hier zwecks Gesamt-
blick zitiert:

Im Innenverhdltnis: Die Mitarbeitenden orientieren sich in ihrer Leistungserfiillung
und in ithrem Verhalten zunehmend und mittelfristig liberwiegend am neuen, aktuali-
sierten und zukunftsgerichteten Leitbild. Die Kader orientieren sich in ihrer Personal-
filhrung, insbesondere bei der Festlegung von Kompetenzzielen ihrer unterstellten
Mitarbeitenden, bei der Rekrutierung und bei ihren Antrdgen zu Personalentwick-
lungsmassnahmen, an diesem Referenzrahmen.

Im Aussenverhdltnis: Die Legitimation des Auftretens und Handels der Vollzugsstelle
ZIVI ist durch Transparenz, Kohdrenz und Fokussierung seiner im Leitbild ausge-
driickten strategischen Orientierung gestirkt. Das gekldrte Selbstverstindnis und die
Zukunftsvorstellung, die im neuen Leitbild zum Ausdruck kommen, erlaubt den Ver-
gleich zwischen erwarteter/erhoffter und tatsachlicher Aussensicht und im Falle des
Auseinanderklaffens der Sichtweisen die Wahl geeigneter Handlungsstrategien.

Im forschungsorientierten Projekt besteht der angestrebte Erfolg

in der korrekten Bezugnahme auf die relevanten konzeptionellen Grundlagen zu Inhalt
(Leitbild in der 6ffentlichen Verwaltung) und Prozess (Aktionsforschung in der eige-
nen Organisation)

® Ein selbst getragenes und allmihlich tatséichlich gelebtes Typ 4-Leitbild kann sich den echten Typ 1- und Typ
2-Leitbildern anndhern, s. oben Kapitel 1.2.2.
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e sowie in der Beobachtung und Beurteilung des praktischen Anwendungsfalls einer
Leitbildentwicklung i.e.S. zwecks Erkenntnis- und Lerngewinn auf der first-person
und second-person Ebene und Erarbeiten eines Beitrags zur third-person Ebene.

Beziiglich des Forschungsgegenstandes Inhalt ist der Fokus wie folgt:

e 1. Prioritét: Leitbild-Entwicklung i.e.S. (Typologie V gemiss Klassifikation Giesel, s.
oben Kapitel 1.2.1 und Abb. 2).

e 2. Prioritdt: Leitbild-Umsetzung (Typologie VIb geméss Klassifikation Giesel; Mass-
nahmen intern zur Kommunikation und Propagierung des Leitbildes; s. oben Kapitel
1.2.1 und Abb. 2).

Beziiglich des Forschungsgegenstandes Prozess ist der Fokus wie folgt:

e 1. Pioritdt: Organizational development action research: internal consultation (Quad-
rant 2 in Coghlan und Brannick, s. oben Kapitel 1.2.5 und Abb. 5).

e 2. Prioritét: Intended Self-Study in action (Quadrant 4 in Coghlan und Brannick), wo-
bei der kritischen second-person Ebene das besondere Augenmerk gilt (s. oben Kapitel
1.2.5 und Abb. 5).

1.5 Methodisches Vorgehen

1.5.1 Aufbau des Projekts

Das Vorgehen im (Gesamt-) Projekt (mit den Teilen des managementpraktisch-orientierten
und des forschungsorientierten Projekts) orientiert sich am reinen Phasenmodell von
HERMES, d.h. jede Projektphase wird sequentiell durchlaufen. Allerdings wird eine projekt-
angepasste Variation aus HERMES (1995) und HERMES 5.1 angewandt. Aus HERMES
(1995) wird die Phase Voranalyse beibehalten, gegeniiber HERMES 5.1 wird die (IKT-
lastige) Phase Einfiihrung weggelassen:

InitiaIiSierung Voranalyse m ReaIiSierung m

Abb. 6: Phasen HERMES projektangepasst (ISB, 2013, S. 8)

In der Phase [nitialisierung sind die Planungspriamissen festzuhalten. Inhalt und Ziele der Ar-
beit sind festzulegen. Der Projektaufirag ist zu formulieren. Die Kriterien zur Auswahl der
Mitarbeitenden fiir die Kerngruppe sind festzulegen und die ausgewihlten Mitarbeitenden
sind einzuladen, Mitglieder des Projektteams zu werden. Eine Information an alle Mitarbei-
tenden zum Projekt hat zu erfolgen. Eine erste grobe Literaturiibersicht und eine Sammlung
von Praxisbeispielen (d.h. publizierten Leitbildern von 6ffentlichen Verwaltungseinheiten auf
Stufe Bund, evtl. Kantone und Gemeinden) ist durchzufiihren. Stichworte fiir die Literatursu-
che sind normatives Management; Behordenleitbilder; Verdnderungsmanagement; transfor-
mationale Fithrung, Aktionsforschung, Governance; hybride Organisationen.

e Meilenstein Phasenabschluss: Gutheissung des Proposals durch den betreuenden Do-
zenten.

In der Phase Voranalyse stehen der Wissenserwerb durch Literaturanalyse, die Erarbeitung
der konzeptionellen Grundlagen fiir das managementpraktisch-orientierte und fiir das for-
schungsorientierte Projekt, die inhaltliche Planung der ersten Intervention, die inhaltliche
Grobplanung der zweiten und dritten Intervention und die logistische Organisation der drei
Interventionen im Vordergrund.
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o Meilenstein Phasenabschluss: Das Ergebnis der konzeptionellen Verortung des Leit-
bildes ist schriftlich dokumentiert, die erste Intervention ist in Bezug auf beide Projek-
te detailliert geplant, eine Grobplanung fiir die beiden weiteren Interventionen ist er-
folgt und die drei Workshops sind organisatorisch und logistisch sichergestellt.

Die Phase Konzept beinhaltet die Durchfiihrung der ersten Intervention und deren Auswertung
zur Detailprogrammierung der zweiten Intervention.

o Meilenstein Phasenabschluss: Die Reflexion zum Ergebnis der ersten Intervention und
zum praktischen Beginn der Umsetzung der beiden Projekte ist schriftlich festgehal-
ten.

Die Phase Realisierung umfasst die Detailprogrammierung, Durchfiihrung und Auswertung
der zweiten Intervention, die Arbeit der Redaktionsgruppe zur Ausformulierung eines Vor-
schlags zum neuen Leitbild, die Detailprogrammierung, Durchfiihrung und Auswertung der
dritten Intervention sowie die Produkt- und Prozessbeurteilung durch das Projektteam.

o Meilenstein Phasenabschluss: Die Reflexion des Projektteams zum Ergebnis der drit-
ten Intervention und zum Gesamtergebnis der beiden Projekte ist schriftlich festgehal-
ten.

Die Phase Abschluss beinhaltet die Reflexion des Leiters ZIVI zum Gesamtergebnis der bei-
den Projekte, die Fertigstellung und die Eingabe der Projektarbeit, die miindliche Projektpra-
sentation und den formellen Projektabschluss.

o Meilenstein Phasenabschluss: Kommunikation des Projektabschlusses durch den Lei-
ter ZIVI innerhalb der Organisation und an die Departementsleitung.

1.5.2 Logik und Inhalt der Interventionen

Die Interventionen erfolgen auf Stufe Kernteam. Der Entscheid zum Grad der Mitarbeiterpar-
tizipation berticksichtigt folgende Elemente:

e FEin echtes Bottom-up-Verfahren ist aufgrund der Grosse der Belegschaft nicht hand-
habbar. Andererseits soll das neue Leitbild kein oktroyiertes (Typen 5 und 6 nach Gie-
sel, s. oben Kapitel 1.2.1 und Abb. 1) sein. Daher wird ein kooperativer Ansatz mit ei-
ner Kerngruppe gewdhlt, um als Output ein Typ 4-Leitbild zu realisieren. Im
forschungsorientierten Projekt orientiert sich der Fokus beim Forschungsgegenstand
Prozesses primdr am Quadrant 2-Typ nach Coghlan & Brannick und sekundir am
Quadrant 4-Typ (s. oben Kapitel 1.2.5 und 1.4).

Sowohl beim managementpraktischen wie beim forschungsorientierten Projekt gilt der
kritischen second-person Ebene das besondere Augenmerk. Daher ist der Ansatz nicht
bloss ein konsultativer, sondern ein kooperativer, d.h. das Kernteam soll sowohl In-
halt, Prozess und Ergebnis in beiden Projekten unmittelbar in einem iterativen, gestal-
tenden Vorgehen mitbeeinflussen konnen.

Vor diesem Hintergrund kommen den folgenden der von Thom & Ritz (2017, S. 100-
102) beschriebenen Kriterien zur Bestimmung des Ausmasses der Partizipation ent-
scheidende Bedeutung zu: Eignung der Person oder Gruppe; Kompetenz der Betroffe-
nen; Ansichten iiber die Partizipation.

Im Ergebnis hat der Leiter ZIVI 12 Mitarbeitende zur freiwilligen Teilnahme eingela-
den, davon drei Hohere Kader, fiinf Kader und vier Sachbearbeitende, die auch repré-
sentativ fiir die dezentrale Struktur der ZIVI und von unterschiedlicher Senioritét 1.S.
von Dienstjahren sind. Ein Sachbearbeiter musste die Teilnahme aus zeitlichen Griin-
den ablehnen, ein ersatzweise angefragter anderer Sachbearbeiter aus dem gleichen
Team wie auch die librigen 11 Mitarbeitenden sagten spontan zu. Sie gaben durch-
wegs ihrem Interesse am Thema und ihrer Begeisterung zur Mitarbeit Ausdruck.
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Die Assistentin des Leiters ZIVI wurde zur Qualitdtssicherung mit der Beobachtung
seiner Wahrnehmung der verschiedenen Rollen (Managementfunktion; Promotoren-
funktion; Forscherrolle; siche oben Kapitel 1.2.5) betraut.

Die Interventionen beinhalten immer Arbeiten im managementpraktischen und im for-
schungsorientierten Projekt.

Sie orientieren sich im Aufbau an den vier von Richard Beckhard beschriebenen Pha-
sen flir den Prozess der Aktionsforschung: 1) determining the need for change, 2) de-
fining the future state, 3) assessing the present in terms of the future to determine the
work to be done, und 4) managing the transition (Coghlan & Brannick, 2014, S. 79-
82).

Zu Beginn der ersten Intervention werden context und purpose geklért. Anschliessend
kommt fiir die Arbeiten in beiden Projekt in jeder Intervention jeweils und fast durch-
gehend ein Action research-Zyklus constructing — planning action — taking action —
evaluating action zur Durchfiihrung.

Es finden drei Interventionen statt. Der Leiter ZIVI plant die Grobinhalte der einzelnen Inter-
ventionen filir beide Projekte (s. Anhdnge 4, 6 und 8). Um sicherzustellen, dass das Vorgehen
iterativ und kooperativ ist, wird diese Planung der Kerngruppe nicht vorgingig offengelegt.
Jeweils zum Schluss jeder Intervention soll im Teil evaluating action ein kurzer Vergleich mit
den tatsiachlich erzielten Ergebnissen in beiden Projekten erfolgen.

2
2.1

Erste Intervention: Konsens schaffen zur Ausgangslage; Kldrung und Akzeptanz des
Inhalts des Projektauftrags; Wissensvermittlung zum normativen Management; Wis-
sensvermittlung zum Action research-Ansatz; IST-Analyse der bestehenden Doku-
mente des normativen Managements der ZIVI; Sichtung von publizierten Leitbildern
anderer Offentlicher Behdrden, evtl. Sichtung von Leitbildern aus der Privatwirtschaft
und dem Nonprofit-Bereich; Handlungsbedarf fiir ein neues Leitbild beschreiben;
Spontanformulierung eines neuen Leitbildes ZIVI; Evaluation erste Intervention; Vor-
bereitung zur zweiten Intervention.

Ergebnisse: SOLL gemdss Programm Leiter ZIVI. IST gemdss Evaluation Kerngrup-

pe.

Zweite Intervention: Vision fiir ein neues Leitbild; Vergleich bestehendes / angestreb-
tes neues Leitbild und Erfassen des Handlungsbedarfs zur Differenzbereinigung;
Grobdisposition des Inhalts des neuen Leitbildes (mit den Teilen Vision, Mission, Al-
leinstellungsmerkmal und Werte); Auftragserteilung an Redaktionsgruppe (3-4 Pro-
jektteammitglieder, inklusive Leiter ZIVI und Leiter KOM), Evaluation zweite Inter-
vention; Vorbereitung zur dritten Intervention.

Ergebnisse: SOLL gemdss Programm Leiter ZIVI. IST gemdss Evaluation Kerngrup-

pe.

Dritte Intervention: Bereinigung der Texte, ausgehend vom Vorschlag der Redakti-
onsgruppe; Bestimmen des Vorgehens zur Kommunikation an die Geschéftsleitung
und an alle Mitarbeitenden; Aufgabenteilung und Auftragserteilung (inklusive com-
mitment plan und Umsetzungsplan); Evaluation dritte Intervention. Gesamtevaluation:
Beurteilung des Endprodukts und des Prozesses durch das Projektteam, evtl. Empfeh-
lungen an den Leiter ZIVI, Beurteilung des Endprodukts und des Prozesses je aus ma-
nagementpraktischer und politikwissenschaftlicher Sicht durch den Leiter ZIVI.

Ergebnisse: SOLL gemdss Programm Leiter ZIVI. IST gemdss Evaluation Kerngrup-

pe.

Durchfiihrung der Interventionen (Plan, Erfolg)

Vorbereitung zur 1. Intervention

Die Projektphase der Initialisierung konnte mit der Gutheissung des Proposal durch den be-
treuenden Dozenten am 12. April 2018 abgeschlossen werden. Der Projektauftrag lag im
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Entwurf vor; zu dessen Abschluss musste — entgegen der urspriinglichen Planung — das Er-
gebnis der Voranalyse abgewertet werden, um inhaltlich die erforderliche Klarheit zu schaf-
fen.

Die Projektphase der Voranalyse konnte am 24. August 2018 plangemiss abgeschlossen wer-
den. Das Ergebnis der konzeptionellen Verortung des Leitbildes war schriftlich festgehalten
(Kapitel 1.2), Research Question, Zielsetzung und das methodische Vorgehen (Kapitel 1.3 bis
1.5) waren bestimmt. Die ausgewéhlten Mitglieder der Kerngruppe hatten die Einladung zur
Teilnahme angenommen. Der Projektaufirag lag vor, nachdem er am 16. August 2018 auch
mit dem stellvertretenden Generalsekretdr des Departements WBF besprochen worden war.

2.2 1. Intervention

Die Phase Konzept konnte am 26. September 2018 wie geplant abgeschlossen werden.

e Die SOLL-Inhalte der ersten Intervention (s. Kapitel 1.5.2) wurden sowohl fiir das
core action research project wie auch fiir das thesis action research project mit einer
Ausnahme tatsdchlich behandelt. Die Ausnahme betrifft die Spontanformulierung ei-
nes neuen Leitbildes. Es zeigte sich, dass sich die anspruchsvolle Materie zu den
Grundlagen wie auch zur Prozessgestaltung mit zwei parallellaufenden Projekten zu-
erst setzen musste und der Aufirag zu einer Spontanformulierung zu diesem Zeitpunkt
eine inhaltliche Uberforderung dargestellt hitte. Im Weiteren gebot es sich, die Schrit-
te 10.2 und 10.4 im thesis action research project wegzulassen, da zu diesen Punkten
keine weiteren Erkenntnisse gegeniiber dem bereits Vorhandenen zu erwarten und die
Zeitverhéltnisse eng waren.

e Die Auswertung der Ergebnisse und Erkenntnisse der Kerngruppe lag zum Ende des
Workshops in Form eines Fotoprotokolls vor. Der Leiter ZIVI hat seine Beobachtun-
gen und Beurteilungen anschliessend schriftlich festgehalten.

e Die zur Qualitdtssicherung im Prozess eingesetzte Beobachterin hat ihre Analyse
schriftlich festgehalten und dem Leiter ZIVI unterbreitet.

e Die Vorbereitungen zur zweiten Intervention waren am 26. September 2018 fristge-
recht abgeschlossen. Ein Mitglied der Kerngruppe, das an der ersten Intervention nicht
teilnehmen konnte, war durch ein Teammitglied und durch den Leiter ZIVI informiert
und mit den Ergebnissen der ersten Intervention vertraut gemacht worden.

e Zur inhaltlichen Auswertung: s. Kapitel 3.1.

2.3 2. Intervention

Die Phase Realisierung konnte wie geplant mit der zweiten Intervention vom 27. September
2018 gestartet werden.

e Die SOLL-Inhalte der zweiten Intervention (s. Kapitel 1.5.2) wurden fiir das core ac-
tion research project tatsichlich behandelt. Fiir das thesis action research project konn-
ten zwar alle geplanten Schritte durchgefiihrt werden, ein Schritt aus Zeitgriinden je-
doch nur teilweise (s. Schritt 5.4). Zudem wurden noch einmal Leitbilder anderer
Organisationen gesichtet und — im Vergleich zum Vorgehen in der ersten Intervention
- strukturierter analysiert und beurteilt. Vier Mitglieder der Redaktionskommission
(inklusive der Leiter ZIVI) und deren Vorgehen waren bestimmt.

e Zur inhaltlichen Auswertung s. Kapitel 3.2.
e FEin ausformulierter Vorschlag der Redaktionskommission zu einem neuen Leitbild
wurde den Mitgliedern der Kerngruppe vorgéngig zur dritten Intervention zugestellt.

2.4 3. Intervention

Die Phase Realisierung konnte wie geplant mit der dritten Intervention vom 15. Oktober 2018
abgeschlossen werden.



20

e Die SOLL-Inhalte der dritten Intervention (s. Kapitel 1.5.2) wurden sowohl fiir das
core action research project wie auch flir das thesis action research project tatsdchlich
behandelt. Die Auswertung der Ergebnisse und Erkenntnisse der Kerngruppe lag zum
Ende des Workshops in Form eines Fotoprotokolls vor. Der Leiter ZIVI hat seine Be-
obachtungen und Beurteilungen anschliessend schriftlich festgehalten.

e Die zur Qualititssicherung im Prozess eingesetzte Beobachterin hat ihre Analyse
schriftlich festgehalten und dem Leiter ZIVI unterbreitet.

e Zur inhaltlichen Auswertung s. Kapitel 3.3.

2.5 Nach der 3. Intervention: Phase Abschluss

Die Phase Abschluss wird wie geplant abgeschlossen werden kdnnen.

e Die Reflexion des Leiters ZIVI zum Gesamtergebnis der beiden Projekte lag am 19.
Oktober 2018 vor.

e Die Fertigstellung und Eingabe der Projektarbeit erfolgte frist- und formgerecht.

e Pendent: miindliche Projektpriasentation und formeller Projektabschluss.

3 Auswertung der Interventionen (Plan, Erfolg)
3.1 Auswertung der 1. Intervention
3.1.1 Core action research project

Aufbauend auf gewissen Grund- oder Vorkenntnissen der Mitglieder der Kerngruppe zum
Thema Leitbild konnte durch Input zum normativen Management und zu Leitbildern in den
Sozialwissenschaften die Grundlage fiir eine Leitbildentwicklung i.e.S. (Typ V gemaéss Gie-
sel, 2007, S. 45)* gelegt werden.

Ownership der Kerngruppe fiir Thema und Prozess wurden explizit bestdtigt und «in actiony»
demonstriert.

Ein abschliessendes Urteil zum Bedarf nach und zum Mehrwert eines (neuen) Leitbildes der
Vollzugsstelle ZIVI wird vorbehalten; die Durchfiihrung der weiteren Interventionen soll
diesbeziiglich Klarheit und eine Entscheidgrundlage schaffen. Gegebenenfalls ist ein Typ 4-
Leitbild (gemiss Typologie Giesel, 2007, S. 39)° anzuvisieren. Eine Grundiibereinstimmung
der Kerngruppe zu «do’s» und «dont’s» einer Leitbildentwicklung ist vorhanden. Dazu gehort
die Vorstellung eines Leitbildes mit Wirkung nach innen (Integrationsfunktion, Orientie-
rungsfunktion) und nach aussen (Informations- und Kommunikationsfunktion).

3.1.2 Thesis action research project

Die Heranflihrung der Kerngruppe an das Konzept der Aktionsforschung konnte — wie erhoftt
— die Akzeptanz des thesis action research project-Ansatzes herbeifiihren.

Damit konnte auch die Grundlage fiir action-orientiertes Lernen auf den Ebenen der 1., 2. und
3. Person im konkreten Anwendungsfall einer Leitbildentwicklung geschaffen werden.

Im Vergleich der von den Mitgliedern der Kerngruppe zu Beginn der 1. Intervention geéus-
serten individuell erwarteten Erkenntnis- und Lerngewinne mit dem Ergebnis der nochmali-
gen, gleichlautenden Frage zum Ende der 1. Intervention ldsst sich festhalten:

e Beurteilung von Abweichungen betreffend Erwartungen an Inhalt: Die Erwartungen
zu Lernopportunititen auf den drei Lernebenen konnten bei jeder der drei Gruppen

4S. oben Abb. 2.
5> S. oben Abb. 1.
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(vier Sachbearbeitende; finf Kadermitglieder; drei Mitglieder des Hoheren Kaders)
durch verschiedene, oft substantielle konkrete Erkenntnisse bereits in der ersten Inter-
vention teilweise erfiillt werden.

e Beurteilung von Abweichungen betreffend Prozessgestaltung: Zwar wird kein Anpas-
sungsbedarf flir die kommenden Interventionen erkannt. Konkrete Belege der Einlo-
sung der Erwartungen zu Lernopportunititen auf den drei Lernebenen konnen jedoch
erst vereinzelt erkannt werden.

e Beurteilung von Abweichungen betreffend die Reflexion zu Erwartungen, Vorstellun-
gen und Vorurteilen (Premise): Konkrete Belege der Einlosung der Erwartungen zu
Lernopportunitdten auf den drei Lernebenen konnen erst vereinzelt erkannt werden.
Teilweise wird festgestellt, dass die Zusammenarbeit im heterogenen Projektteam ent-
gegen anfianglichen Zweifeln gut funktioniert. Die Erwartung, dass (auch) ein neues
Leitbild auf Akzeptanzprobleme stossen wird, wird von einzelnen Fiihrungskriften
geaussert.

3.1.3 Beurteilung Ergebnis der 1. Intervention

Als Ergebnis zum Abschluss der Phasen Constructing und Planning Action im Rahmen der 1.
Intervention und damit Zwischenergebnis zu core action research project und thesis action re-
search project zum Ende der 1. Intervention kann festgehalten werden, dass beide Projekte mit
Blick auf die darin angestrebten Erfolge auf Kurs sind. Zu diesem Zeitpunkt besteht zur Er-
folgssicherung in keinem der beiden Projekte Bedarf an Planungskorrektur.

3.2 Auswertung der 2. Intervention

3.2.1 Core action research project

Ein abschliessendes Urteil zum Bedarf nach und zum Mehrwert eines Leitbildes der Voll-
zugsstelle ZIVI wird weiterhin vorbehalten. Die Durchfiihrung der 3. Interventionen soll auf-
grund der Diskussion zu einem ausformulierten Textvorschlag fiir ein neues Leitbild Klarheit
und eine Entscheidgrundlage schaffen.

Gegebenenfalls soll ein Leitbild folgende Eckwerte beriicksichtigen:

e Leitbild der Vollzugsstelle ZIVI (nicht des Zivildienstes als Dienstpflichtform)
e Leitbild nach aussen & innen

e Leitbild max. 1 Seite

e Gegebenenfalls ist ein Typ 4-Leitbild anzuvisieren. Zukunftsgerichtet, mit Elementen des
Gestaltens von IST zu SOLL (das, was gelebt werden soll). Das IST ist nur soweit abzu-
bilden, als die Beschreibung des Ausgangspunktes wichtig fiir das Verstdndnis des SOLL
ist.

e Leitbild muss mit Fiihrung (strategisches und operatives Management, inklusive entspre-
chend orientierte Personalfithrung) unmittelbar verbunden sein.

e Teile: Vision, Mission, Alleinstellungsmerkmal. Ein Verstdndnis zu deren jeweiligen
Zweckbestimmung liegt vor. Die Geltung der Grundsdtze und Werte gemiss Vorgaben in
der RVOV soll erwiihnt werden;® soweit dariiber hinaus einzelne Werte fiir die Vollzugs-
stelle ZIVI aus expliziten spezifischen Griinden besonders betont werden sollen, sollen sie
in den vorgenannten drei Teilen zum Ausdruck kommen.

e Elemente der drei Teile und deren Zuweisung zu den einzelnen Teilen erfolgt geméiss der
erarbeiteten Liste.

e Zu kléren bleibt:

o Wieviel Leitbild nach innen? Nach aussen?

6 Art. 11 Grundsitze der Verwaltungstitigkeit und Art. 12 Grundsitze der Verwaltungsfithrung.
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o Losung fiir den konkreten Fall der Vollzugsstelle ZIVI der fiir die Teile Vision,
Mission und Alleinstellungsmerkmal erkannten Herausforderungen.

o Inwieweit es sich dabei tatsdchlich um ein Tvyp 4-Leitbild (und nicht um einen an-
deren Typen gemiss Typologie Giesel) handelt bzw. handeln konnte.

o Grafische Unterstiitzung.

3.2.2 Thesis action research project

Mit der bereits in der 1. Intervention erzielten Akzeptanz des thesis action research project-
Ansatzes konnte auch die 2. Intervention als Grundlage fiir action-orientiertes Lernen auf den
Ebenen der 1., 2. und 3. Person im konkreten Anwendungsfall einer Leitbildentwicklung die-
nen. Ergebnisse Stand Ende der 2. Intervention:

Erkenntnis- und Lerngewinne auf der Ebene 1. Person:

e Im Vergleich der von den Mitgliedern der Kerngruppe zu Beginn der 1. Intervention
gedusserten individuell erwarteten Erkenntnis- und Lerngewinne betreffend den Pro-
zess der Leitbildentwicklung mit dem Ergebnis der nochmaligen, gleichlautenden Fra-
ge zum Ende der 2. Intervention werden verschiedene konkrete Elemente von Er-
kenntnis- und Lerngewinn auf Ebene 1. Person beschrieben (insbesondere: Bedeutung
von Werten).

e Zu den gedusserten individuell erwarteten Erkenntnis- und Lerngewinne betreffend
den Inhalt eines Leitbildes und betreffend Erwartungen, Vorstellungen und Vorurteile
zum Stichwort Leitbild (Premise) konnte aus Zeitgriinden keine explizite Erhebung
der Verdnderung gegeniiber dem Stand der 1. Intervention erfolgen. Aus einer Beurtei-
lungssicht der Diskussionen und Ergebnisse der 2. Intervention im Rahmen des thesis
action research projects kann jedoch mit einiger Sicherheit davon ausgegangen wer-
den, dass wesentliche Erkenntnis- und Lerngewinne, v.a. auf der Ebene der 1. und 2.
Person, realisiert werden konnten.

Erkenntnis- und Lerngewinne auf der Ebene 2. Person:

e Trotz der weiter bestehenden Unsicherheit zum Projekterfolg, die aus dem Vorbehalt
einer Entscheidung zu Bedarf und Relevanz eines Leitbildes resultiert, hat die Kern-
gruppe auch in einer zweiten Intervention ihre Fihigkeit erhalten, zielgerichtet und
konsequent an der Bereitstellung von Entscheidgrundlagen zu arbeiten.

e Sie hat zudem ihre Fdhigkeit zu iterativem Lernen darin gezeigt, dass sie eine Er-
kenntnis aus der 1. Intervention in Wiedererwégung zieht (Frage der primédren Adres-
saten des Leitbildes bzw. der «Anteile» von intern und extern).

e Der Entscheid, dass das neue Leitbild keinen Teil Werte (1.S. eines zusdtzlich zu den
Grundsitzen und Werten gemiss RVOV stossenden eigenen Wertekatalogs) enthalten
soll, bringt einen sehr wesentlichen Erkenntnisschritt auf Ebene 1. und 2. Person zum
Ausdruck. Dies zeigt sich insbesondere im Vergleich zu den Ergebnissen der 1. Inter-
vention, core action research project, Schritte 1.1 und 1.3. sowie der in der 2. Interven-
tion im Schritt 3.2 des core action research project erstellten (ersten) Liste moglicher
Elemente eines neuen Leitbildes.

Erkenntnis- und Lerngewinne auf der Ebene 3. Person:

e Dass eine Aufgabenlosung (hier: Leitbildentwicklung) in einer uniiblichen Konfigura-
tion der Zusammensetzung der Teilnehmenden stattfinden kann und darf (ndmlich
ausserhalb der hierarchischen Linienorganisation), kann als Element von Lernen auf
Gesamtorganisationsstufe (Ebene 3. Person) verstanden werden.

3.2.3 Beurteilung Ergebnis der 2. Intervention

Die Fokussierung auf Elemente fiir ein Leitbild ZIVI (d.h. fiir die Organisation ZIVI, nicht fiir
den Zivildienst als Dienstpflichtform) ist weitgehend gesichert.
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Ein Typ 4-Leitbild scheint realisierbar.

Ownership der Kerngruppe fiir das Thema und den laufenden Prozess wurden erneut bestétigt
und «in action» demonstriert.

Als Ergebnis zum Abschluss der Phasen Constructing und Planning Action und damit Zwi-
schenergebnis zu core action research project und thesis action research project zum Ende der
2. Intervention kann festgehalten werden, dass beide Projekte mit Blick auf die darin ange-
strebten Erfolge auf Kurs sind. Zu diesem Zeitpunkt besteht zur Erfolgssicherung in keinem
der beiden Projekte Bedarf an Planungskorrektur.

3.3 Auswertung der 3. Intervention und des Gesamtergebnisses der Interventionen

3.3.1 Core action research project

Ein Typ 4-Leitbild der Vollzugsstelle ZIVI mit konsequenter Abgrenzung gegeniiber Zweck
und Zielen des Zivildienstes als Dienstpflichtform liegt vor. Die Mitglieder der Kerngruppe
und der Leiter ZIVI nehmen dafiir ownership. Die Leitbild-Entwicklung ist abgeschlossen.

Das Commitment der Mitglieder der Kerngruppe zur Ubernahme der Vektoren-Rolle ist ex-
plizit bestitigt. Zur Leitbild-Umsetzung sind erste Richtungsentscheide gefillt. Sie bediirfen
aber zeitnaher Konkretisierung auf verschiedenen Ebenen.

3.3.2 Thesis action research project

Zur Planung und Durchfiihrung der Projektarbeit und zur Realisierung des angestrebten Pro-
jekterfolges wurde auf Erkenntnisse der Grundlagenforschung zu Begriffen, Theorien und
Forschungskonzepten zu Leitbildern in den Sozialwissenschaften und zum Prozessansatz des
Action research gegriffen. Die relevanten Konzepte wurden vorgingig zu den Interventionen
herausgearbeitet und in den beiden parallelgefiihrten Projekten (core action bzw. thesis action
research projects) konsequent konsultiert, im praktischen Fall der Leitbild-Entwicklung i.e.S.
(und, in 2. Prioritét, der Leitbild-Umsetzung) angewandt und beziiglich deren Praxisrelevanz
und —tauglichkeit im konkreten Fall reflektiert.

Erkenntnis- und Lerngewinne auf der 1. (individuelle Mitglieder der Kerngruppe), 2. (Kern-
gruppe) und 3. Ebene (Organisation Vollzugsstelle ZIVI einerseits, wissenschaftliche For-
schung andererseits) wurden im thesis action research project systematisch erhoben, teilweise
diskutiert und schriftlich festgehalten. Insbesondere die Dokumentation in der Abfolge der In-
tervention der Erkenntnis- und Lerngewinne in Bezug auf die Erwartungen an ein Leitbild
zeigt substantielle Entwicklungen auf allen drei Ebenen.

Fiir den Projektverlauf bestimmend war ein individueller und kollektiver iterativer Denkpro-
zess im Rahmen der Herausforderung, die Erkenntnisse und Richtungsentscheide zur Leitbild-
Entwicklung aus den Phasen pre-step, constructing, determing the future to assess the need
for change und defining the future state in den Phasen planning action und taking action tat-
sdchlich und konsequent umzusetzen.

Der Denkprozess im Rahmen der Phase managing the transition ist mit Blick auf die Penden-
zen zur Leitbild-Umsetzung noch im Gange.

Die Kerngruppe hat ihren Denkprozess zur Phase evaluating action abgeschlossen. Der Leiter
ZIVI wird seine Evaluation erst mit dem Projektabschluss beenden.

333 Beurteilung Ergebnis der 3. Intervention und damit des Gesamtergebnisses

Im managementpraktisch-orientierten Projekt besteht der angestrebte Projekterfolg (s. oben
Kapitel 1.4) in der Realisierung von Output und Impact wie folgt:
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e Output: ein unmittelbares Projektprodukt in Form eines neuen Typ 4-Leitbildes der
Vollzugsstelle ZIVI mit konsequenter Abgrenzung gegeniiber Zweck und Zielen des
Zivildienstes als Dienstpflichtform, mit Umsetzungsplan bestehend aus einem «com-
mitment plan» und Vorgaben zur Umsetzung auf strategischer und operationeller Ebe-
ne, inklusive fiir die (Personal-) Fiihrung.

Indikator: Der Leiter ZIVI hat das neue (Typ 4-) Leitbild und den Umsetzungsplan
gutgeheissen.

Messmethode: Kommunikation departements- und amtsintern durch Leiter ZIVI.
Termin: 31.12.2018.

Beurteilung: Erreicht (Leitbild-Entwicklung), auf Kurs (Leitbild-Umsetzung).

e Impact in zweierlei Hinsicht:

o 1in der Form eines unmittelbaren Prozessergebnisses: direkte Partizipation einer
tiber die oberste Fiihrung hinausgehenden Kerngruppe ausgewéhlter Mitarbei-
tender aus verschiedenen Hierarchiestufen am normativen Management der
Vollzugsstelle ZIVI und ownership der Mitglieder der Kerngruppe am neuen
Leitbild.

Indikator  fiir Partizipation: Die Mitarbeit im managementpraktisch-
orientierten und im forschungsorientierten Projekt der ausgewdhlten Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter erfolgt freiwillig und durchgehend.

Messmethode.: Tatscichliche Teilnahme an den drei Interventionen.

Termin: Ende der dritten Intervention.

Beurteilung: Erreicht. Die Absenzen wdihrend der 2. Intervention waren feri-
enbedingt und friihzeitig angekiindigt.

Indikator fiir ownership: Die Kerngruppenmitglieder bekennen sich zum neuen
Leitbild.

Messmethode: Positive Beurteilung der Kerngruppenmitglieder des Gesamter-
gebnisses im managementpraktisch-orientierten und im forschungsorientierten
Projekt.

Termin: Ende der dritten Intervention.

Beurteilung: Erreicht.

o in der Form eines mittelbaren Prozessergebnisses: die Mitglieder der Kern-
gruppe sind befdhigte und eigenmotivierte Kommunikations- und Persuasions-
vektoren, die ausserhalb des Projekts und daran anschliessend das Typ 4-
Leitbild glaubwiirdig gegeniiber allen Mitarbeitenden kommunizieren und da-
mit eine erfolgsversprechende Ausgangsbasis dafiir schaffen, dass eine Organi-
sationsentwicklung hin zu einem kollektiv geteilten neuen Leitbild moglich
wird.

Indikator: Commitment der Kerngruppenmitglieder, als Kommunikations- und
Persuasionsvektoren in der Umsetzung des neuen Leitbildes zu agieren.
Messmethode: Selbstdeklaration durch Kerngruppenmitglieder.
Termin: Ende der dritten Intervention.
Eigenmotivation (commitment): Beurteilung: Erreicht.
Befihigung:
= Befihigung durch aktive Partizipation am Prozess der Leitbild-
Entwicklung: Beurteilung: Erreicht.
= Befihigung zur Vektoren-Rolle: Die diesbeziiglich bestehenden Pen-
denzen zur Leitbild-Umsetzung sind rasch zu erledigen. Beurteilung:
Nicht erreicht per Ende der dritten Intervention. Auf Kurs zur Errei-
chung bis Ende Projektphase Abschluss (s. oben Kapitel 1.5.1).

Im forschungsorientierten Projekt besteht der angestrebte Projekterfolg (s. oben Kapitel 1.4)

a) in der korrekten Bezugnahme auf die relevanten konzeptionellen Grundlagen zu Inhalt
(Leitbild in der 6ffentlichen Verwaltung) und Prozess (Aktionsforschung in der eige-
nen Organisation).
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In der Beurteilung des Verfassers des Projektberichts: Erreicht.

b) in der Beobachtung und Beurteilung des praktischen Anwendungsfalls einer Leitbild-
entwicklung i.e.S. zwecks Erkenntnis- und Lerngewinn auf der first-person und se-
cond-person Ebene und Erarbeiten eines Beitrags zur third-person Ebene.

Beziiglich des Forschungsgegenstandes «Inhalt» ist der Fokus wie folgt:

e 1. Prioritdt: Leitbild-Entwicklung i.e.S. (Typologie V gemiss Klassifikation
Giesel, s. oben Kapitel 1.2.1 und Abb. 1).

e 2. Prioritdt: Leitbild-Umsetzung (Typologie VIb gemaiss Klassifikation Giesel,
s. oben Kapitel 1.2.1 und Abb. 2; Massnahmen intern zur Kommunikation und
Propagierung des Leitbildes).

Erreicht.
Beziiglich des Forschungsgegenstandes «Prozess» ist der Fokus wie folgt:

e 1. Pioritdt: Organizational development action research: internal consultation
(Quadrant 2 in Coghlan und Brannick, s. oben Kapitel 1.2.5 und Abb. 5).

e 2. Prioritdt: Intended Self-Study in action (Quadrant 4 in Coghlan und Bran-
nick, s. oben Kapitel 1.2.5 und Abb. 5), wobei der kritischen second-person
Ebene das besondere Augenmerk gilt.

Erreicht.

4 Antwort auf Research Question

Die Research Question in inhaltlicher Hinsicht lautete:

Inwiefern kann die (erneute) Leitbilddiskussion und —festlegung Klarheit schaffen, welcher
Zukunftszustand fiir die Vollzugsstelle ZIVI (als Organisation, d.h. in Abgrenzung zum Zivil-
dienst als Dienstpflichtform) erstrebenswert ist? Detailliertere Formulierung: Inwiefern kann
die (erneute) Leitbilddiskussion und —festlegung Klarheit in der individuellen und kollektiven
Vorstellung der Mitglieder des Projektteams schaffen, welcher Zukunftszustand fiir die Voll-
zugsstelle ZIVI erstrebenswert ist und dadurch auch — die aus Managementsicht unbedingt
gebotene — Klarung bringen, weshalb und wie das Aufgabenverstindnis (Mandat) der Voll-
zugsstelle ZIVI konsequent von Zweck und Zielen des Zivildienstes als Dienstpflichtform ab-
zugrenzen ist?

Die diesbeziigliche Antwort lautet:

Die Leitbild-Entwicklung ermdglichte die aus Managementsicht gewiinschte Sensibilisierung
der Mitglieder des Projektteams zum Unterschied eines Leitbildes der Organisation versus das
in der Formulierung von Zweck und Zielen des Zivildienstes implizit zum Ausdruck kom-
mende «gesetzgeberische Leitbild» dieser Dienstpflichtform.

Die Diskussion in der Kerngruppe erlaubte das Ansprechen von und die Auseinandersetzung
mit dem in der Organisationskultur deutlich prédsenten, aber emotional schwierigen Span-
nungsfeld der Identifizierung der Mitarbeitenden (oder Teilen davon) mit dem Zivildienst (als
Dienstpflichtform) einerseits und ihrer Identifizierung mit der Organisation Vollzugsstelle
ZIVI (als der fiir den Zivildienst zustidndigen Verwaltungseinheit) und den ihr von Departe-
ment und Parlament vorgegebenen politischen Inhalten andererseits.

Insbesondere mit einem neuen oder erstmaligen Blick auf den — den Mitgliedern der Kern-
gruppe bisher wenig bekannten und bewussten — Auftrag der Vollzugsstelle ZIVI in der Poli-
tikvorbereitung entwickelten und festigten sich im Projektverlauf ihr Verstindnis fiir und ihre
Uberzeugung von der Wichtigkeit eines Leitbildes der Organisation. Der Hintergrund einer
laufenden Revision des Zivildienstgesetzes zur substantiellen Reduktion der Zulassungen zum
Zivildienst, d.h. zu Massnahmen, die aus Sicht Regierung und Verwaltung geboten, der Leis-
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tungsmoglichkeit des Zivildienstes jedoch abtréglich sind, bot einen aktuellen Betrachtungs-
gegenstand flir dieses Spannungsfeld.

Im Ergebnis des individuellen und kollektiven Erkenntnis- und Lernprozesses der Mitglieder
der Kerngruppe resultierte ein neues Leitbild, das sich mit der wiinschbaren und aus Mana-
gementsicht erforderlichen Klarheit als Leitbild der Vollzugsstelle ZIVI positioniert. Als Typ
4-Leitbild legt es fest, welche Vorstellungen das individuelle und kollektive Denken und
Handeln der Organisation und ihrer Mitarbeitenden zukiinftig leiten sollen. Es anerkennt da-
mit, dass zwischen dem gelebten IST (keine oder nur ungeniigende Abgrenzung zum Zivil-
dienst als Dienstpflichtform) und dem, was gelebt werden SOLL (Fokussierung auf die hand-
lungsleitenden Vorstellungen der Organisation), eine Liicke klafft. Der daraus resultierende
Handlungsbedarf findet im neuen Leitbild eine Legitimationsgrundlage, eine Orientierung
und fiir die Fiihrungskrifte sogar eine Verpflichtung flir entsprechendes Fithrung und Leiten
der Organisation.

Die Research Question aus Prozesssicht lautete:

Fihrt das gewihlte Vorgehen mit einem kriterienbasiert zusammengesetzten Projektteam
(Kerngruppe) zum angestrebten Output und Impact?

Die diesbeziigliche Antwort lautet:

Das gewihlte Vorgehen hat tatsdchlich zum angestrebten Output und Impact gefiihrt. Dass in
Bezug auf die Leitbild-Umsetzung nach der 3. Intervention Pendenzen verbleiben, dndert da-
ran nichts, denn der Betrachtungsgegenstand Umsetzung war im forschungsorientierten Pro-
jekt (thesis action research project) schon im Projektaufirag als 2. Prioritdt definiert.

5 Fazit («so what?y)

Das Fazit des Projekts ist fiir den Verantwortlichen und Verfasser dieses Berichts uneinge-
schrinkt positiv.

Die auf Stufe Kernteam initiierte und nun auf Stufe Gesamtorganisation zu fiihrende Ausei-
nandersetzung mit dem neuen Leitbild und damit mit der Ausrichtung des normativen Mana-
gements der Vollzugsstelle ZIVI iiberhaupt ist lanciert. Die Hauptbotschaft beziehungsweise
nun Handlungsanleitung ist: Ziel, Zweck, Werte, Vorstellungen beziiglich des Zivildienstes
als Dienstpflichtform, die im Zivildienstrecht zum Ausdruck kommen, kénnen und diirfen
nicht missverstanden werden als ex aequo Referenzrahmen der Verwaltungseinheit Vollzugs-
stelle ZIVI. Diese muss sich ihrer eigenen Vorstellung einer erstrebenswerten Zukunft der
Organisation und dem entsprechend orientierten individuellen und kollektiven Denken und
Handeln ihrer Mitarbeitenden bewusst sein beziehungsweise bewusstwerden — ansonsten er-
fiillt sie ihren (eigenen!) Auftrag nicht oder nur ungeniigend, was insbesondere in der Politik-
vorbereitung problematisch und politisch unerwiinscht sein kann. Das neue Leitbild ist dazu
Legitimationsgrundlage, ein Orientierungsrahmen fiir alle Mitarbeitenden und fiir die Fiih-
rungskréfte sogar eine von der Amtsleitung und dem Hoheren Kader einzufordernde Ver-
pflichtung zu entsprechendem Fiithren und Leiten der Organisation.

Die in der formulierten Vision und Mission zum Ausdruck gebrachte Vorstellung der Zukunft
der Organisation und der entsprechenden Handlungsanleitung zu dem, was gelebt werden soll,
dokumentiert den gemeinsamen Willen der Mitglieder der Kerngruppe zur Weiterentwick-
lung. Damit geht ein Gestaltungsanspruch einher. Das ist in einem politiknahen, volatilen und
komplexen Umfeld eine starke Ansage dazu, wie die Organisation ihre Rolle in der Politik-
vorbereitung versteht bzw. verstehen soll. Im Leitbild finden sich zahlreiche Ankniipfungs-
punkte, zukunftsorientiert und innovativ/entwickelnd zu handeln und zu flihren. In diesem
Sinne lésst sich die von Giesel (2007, S. 18) gestellte Frage, «ob Leitbilder — so wie sie ge-
genwidrtig verstanden werden — Antworten auf die Herausforderungen der Zeit bieten», aus
Sicht Projektteam positiv beantworten. Die Leitbild-Umsetzung wird zur Erbringung des Tat-
beweises erfolgskritisch sein.
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Mit Blick auf das Vorgesagte ist der Anspruch der Kerngruppe kohérent, dass das neue Leit-
bild primér nach innen wirken, nach aussen aber vermittelbar, erklirbar, {ibersetzbar sein soll.

Fiir die nahe Zukunft wird der Handlungsbedarf zum SOLL schwergew1cht1g innerhalb der
Organisation gesehen. Die kiinftige periodische Uberpriifung des Leitbildes kann — je nach
Entwicklungen in der Organisation und in deren Umfeld — zu einer Anderung in Bezug auf
dessen primire Adressaten fiihren.

Mit der Prozessgestaltung ist es gelungen, Grundlagen fiir die partizipative Anbindung der
Mitarbeitenden an das normative Management (Leitbild-Entwicklung und Leitbild-
Umsetzung) der Organisation zu legen. Das Leitbild ist nicht nur «Managementsache» und
wird nicht einfach topdown zur «Ausfiithrung» vorgegeben. Was am Beispiel der Leitbild-
Entwicklung praktiziert wurde, kann auch fiir kommende komplexe Aufgaben gelten, die bis
anhin als «Managementsache» gesehen wurden. Solche Aufgaben konnen im normativen,
strategischen und operativen Management verortet sein. Hingegen verbleibt auch in einer par-
tizipativ gefiihrten Verwaltungseinheit die finale Verantwortlichkeit fiir die effiziente, effekti-
ve und vorgabengetreue Aufgabenerfiillung - oder fiir deren Abwesenheit oder Ungeniigen —
bei der obersten Leitung.

Mit der Parallelfiihrung von core action research project und thesis action research project
konnten substantielle Erkenntnis- und Lerngewinne erzielt werden. Die Mitglieder der Kern-
gruppe haben ein starkes commitment abgegeben, ihre Erfahrung des Lernens iiber das Ler-
nen (auf der Ebene 1. und 2. Person) in der Organisation weiterzugeben, indem sie in der
Leitbild-Umsetzung als Kommunikations- und Persuasionsvektoren wirken werden. Sie neh-
men ownership flir das normative Management und versinnbildlichen damit auch, dass Enga-
gement auf allen Stufen und zu allen Themen moglich und von der Leitung ZIVI gewiinscht
und wertgeschétzt wird. Sie verkorpern das Fiihrungsverstindnis der Leitung ZIVI, machen
dieses fiir alle Mitarbeitenden am praktischen Beispiel sichtbar und unterstiitzen damit das im
neuen Leitbild zum Ausdruck kommende SOLL.

Die Gelegenheit, sein aus Managementsicht bereits bestehendes Vorhaben einer Leitbild-
Entwicklung mit einer universitiren Weiterbildung zu verbinden, ermoglichte es dem Projekt-
leiter, seine Fiihrungspraxis zum normativen Management unter Anwendung neuen Wissens
aus dem Studium EMPA in Theorie und Praxis zu reflektieren. Die Projektarbeit forderte und
festigte sein Verstandnis zur politischen und betrieblichen Planung und Steuerung von Orga-
nisationen der 6ffentlichen Hand. Der Prozess der Leitbild-Entwicklung und dessen Ergebnis
sind damit ein wichtiger, aber im Sinne eines integral-transformationalen Ansatzes auch nur
ein weiterer Teil dessen, was das vom Leiter ZIVI vorgelebte Fiihrungsverstindnis und die
Fithrungspraxis in der Vollzugsstelle sein soll.

Mit diesem erweiterten Verstdndnis konnen aus dem konkreten Anwendungsfall einer Leit-
bild-Entwicklung in einer Einheit der zentralen Bundesverwaltung einige Erkenntnisse zu-
handen der Ebene 3. Person — Wissenschaft formuliert werden.

a) core action research project

e Die sozialwissenschaftliche Grundlagenforschung zur Typologie von Leitbildern (v.a.
Giesel, 2007, S. 38-43) hat sich im (management-) praktischen Anwendungsfall der
Leitbild- Entw1cklung (i.e.S.) der Vollzugsstelle ZIVI als theoretisch kldrend und prak-
tisch relevant erwiesen.

Das Typ 4-Leitbild (und dessen Abgrenzung gegeniiber anderen Typologien) war ein
theoretisch und praktisch relevanter Referenzpunkt in allen Phasen des angewandten
Prozesses der Aktionsforschung: determining the need for change (v.a. die Abgren-
zung echtes Leitbild versus propagiertes Leitbild), defining the future state (Funktion
des propagierten Typ 4-Leitbildes), assessing the present in terms of the future to de-
termine the work to be done (Orientierung am Inhalt des propagierten Typ 4-
Leitbildes) und managing the transition (partizipative Leitbild-Entwicklung durch ei-
ne Kerngruppe, mit Vektorenrolle in der Leitbild-Umsetzung).
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Das Typ 4-Leitbild als Ausdruck dessen, was gelebt werden soll, bietet auch einen
wissenschaftlich fundierten Ansatz fiir den Wandel von der Identifizierung der Orga-
nisation und ihrer Mitarbeitenden mit dem gesellschaftlichen/gesetzlichen Aufgaben-
feld zu einem Leitbild der aufgabenbetrauten Organisation mit Fokus auf ihre eigene
Identitét, ihre Orientierung und ihre Positionierung.

Auch die sozialwissenschaftliche Grundlagenforschung zu einer konzeptionellen Ty-
pologie zum Status von Leitbildern in sozialwissenschaftlichen Forschungsarbeiten
(v.a. Giesel, 2007, S. 44-46) hat sich im (management-) praktischen Anwendungsfall
der Leitbild-Entwicklung (i.e.S.) der Vollzugsstelle ZIVI als theoretisch klirend und
praktisch relevant erwiesen. Sie erlaubte einerseits eine Abgrenzung zu dem, was vom
Leiter ZIVI nicht gewollt war (namentlich eine Leitbild-Analyse i.e.S. gemiss Typo-
logie II nach Giesel) und andererseits den Briickenschlag von der Leitbild-
Entwicklung i.e.S. (Typologie V nach Giesel) zur Leitbild-Umsetzung (Typologie VI
nach Giesel).

Giesel’s These (2007, S. 245-253), dass ein Typ 4-Leitbild aufgrund partizipativer Er-
arbeitung allmdhlich zum gelebten Leitbild (i.S. der echten Typ 1 und Typ 2 Leitbil-
der) werden kann, kann im vorliegenden Projekt mangels Outcome-Evaluation nicht
beurteilt werden.

Fiir die Kerngruppe bestétigt hat sich, dass die im neuen Typ 4-Leitbild zum Ausdruck
kommende neue Verstindigung iiber weiteres Handeln den Anschluss zum bestehen-
den Leitbild ermoglichen und damit seinerseits Koordinations- und Kohédsionsfunktion
im Sinne des neuen SOLL erfiillen kann.

Als kritischer Beitrag zu Giesel’s Grundlagenforschung ist die Knappheit ihrer Aus-
fiihrungen zur Gestaltung des Prozesses der Leitbild-Entwicklung anzumerken.

Ausgehend vom Versténdnis, dass Leitbild-Entwicklung und —Umsetzung viel eher
soziale als technische Prozesse und daher partizipativ zu gestalten sind, riickt sie fol-
gerichtig das im Top-Down-Verfahren erlassene Leitbild in die Typologie des oktro-
yierten Leitbildes mit dessen inhdrenten Beschrankungen. Sie verweist deshalb auf das
Bottom-up-Verfahren und dessen idealtypische Gestaltung in der Anwendung als Ge-
genstromprinzip. Thre Kiirzestdiskussion dieses Prinzips, die den Aufwand und die
Komplexitét dieser Vorgehensart antont, lasst die zentrale, von ihr selbst aufgeworfe-
ne Frage zum Bottom-up-Verfahren jedoch unbeantwortet: nimlich wie verhindert
werden kann, dass ein Entwicklungsverfahren «von unten» entweder nur Allgemein-
platze oder nur den Ausdruck des erreichbaren kleinsten Nenners produziert und damit
ein Minimalverstdndnis darstellt, das keine Leitfunktion iibernehmen kann.

Zudem wird wenig klar, welche Rolle sie einer in der ersten Phase der Bottom-Up-
Entwicklung eigens eingesetzten Arbeitsgruppe mit Mitarbeitern aller hierarchischen
Stufen zuweist (Giesel, 2007, S. 96-97). Zwar erkennt sie diese Vorgehensmoglich-
keit, befasst sich im Weiteren aber weder mit der internen Dynamik noch mit der ex-
ternen Interaktion einer solchen Gruppe. Dass die Mitglieder einer solchen Kerngrup-
pe individuell und kollektiv in eine Mehrfachrolle und in eine Situation versetzt
werden, die u.a. Loyalitdtskonflikte in verschiedene Richtungen auslosen kann, wird
beispielsweise in der Grundlagenforschung von Coghlan und Brannick (2014, S. 103)
zum Action research-Ansatz thematisiert und mit Losungsansétzen in der Prozessge-
staltung diskutiert. Aus Sicht der diesbeziiglichen Forschung und Empirie kann auch
gefolgert werden, dass bei Fehlen oder Ungeniigen einer Kliarung, wie diese Heraus-
forderung zu 16sen sind, der Partizipationsansatz scheitern und eine Chance fiir orga-
nisationales Lernen vertan werden kann.

b) thesis action research project

Der Ansatz der Aktionsforschung (v.a. die Grundlagenforschung von Coghlan und
Brannick zur Aktionsforschung in der eigenen Organisation) hat sich im (manage-
ment-) praktischen Anwendungsfall der Leitbild-Entwicklung (i.e.S.) der Vollzugs-
stelle ZIVI als theoretisch kldrend und praktisch relevant erwiesen.
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Fiir das Lernen tiber das Lernen in einer Leitbild-Entwicklung auf den Ebenen der 1.,
2. und 3. Person war der Ansatz per se ein relevanter Referenzpunkt flir die Prozess-
gestaltung und die Prozessdurchfiihrung.

Die Prozessgestaltung flir das hier diskutierte Projekt konnte sich vor allem an drei
Theorien orientieren:

o Am Kontinuum zum Fokus des researchers und des Systems (s. oben Kapitel 1.2.5
und Abb. 5). Dabei erwiesen sich insbesondere die Verortung des Quadrant 2-
Ansatzes (organisational development research: internal consulting) im Kontinu-
um und die Diskussion zu diesem Ansatz als kldrend und relevant.

o An den von Beckhard beschriebenen Phasen fiir den Prozess der Ak-
tionsforschung: determining the need for change, defining the future state, as-
sessing the present in terms of the future to determine the work to be done und
managing the transition (s. oben, Kapitel 1.5.2).

o Am Prozesszyklus der Aktionsforschung: pre-step context, pre-step purpose,
constructing, planning action, taking action, evaluating action (s. oben Kapitel
1.2.5 und Abb. 3) und den drei Reflextionsebenen Inhalt, Prozess und Vorstellun-
gen/Erwartungen (s. oben Kapitel 1.2.5 und Abb. 4).

Aus Sicht des konkreten Anwendungsfalls und aus Ergebnissicht ist der Ansatz erfolg-
reich einsetzbar.

Ein direkter Vergleich zum (traditionellen) Berater-Ansatz ist mangels eines gleichzei-
tig durchgefiihrten Parallelprozesses nicht moglich. Starke Indizien fiir Vorteile des
Ansatzes der Aktionsforschung sind: ownership der Teilnehmenden unmittelbar fiir
Inhalt und Prozess; Verankerung des normativen Managements auf allen Ebenen der
Linienorganisation; kurze Projektdauer und tiefe Projektkosten.
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