TEAMAUTONOMIE IN

BUROKRATISCHEN SYSTEMEN

Masterarbeit

am

Studiengang ,Betriebswirtschaft & Wirtschaftspsychologie*

an der Ferdinand Porsche FernFH

Andrea Hollerer

Matrikelnummer 1410683014

Begutachter/in: Dipl.-Kffr. Dr." Anett Hermann

Altlengbach, Mai 2016



Eidesstattliche Erklarung

Ich erklére hiermit, dass ich die vorliegende Arbeit selbststéndig und ohne Benutzung
anderer als der angegebenen Quellen und Hilfsmittel angefertigt habe. Alle Stellen, die
wortlich oder sinngemél (bernommen wurden, habe ich als solche kenntlich gemacht.
Die Arbeit wurde in gleicher oder &hnlicher Form noch keiner anderen Prifungsbehér-
de vorgelegt oder vertffentlicht. Die vorliegende Fassung entspricht der eingereichten
elektronischen Version.

\/b‘r’.fz/ 7 %Z‘éi’ﬂﬁ

10. Mai 2016 Unterschrift



Zusammenfassung

Der Idealtypus funktionierender Organisationen nach Max Weber ist das burokratische
System mit hoher Arbeitsteilung und regelbasierter Ordnung. Die Machtverhaltnisse in
diesen Systemen sind traditionell gepragt durch hierarchische Uber- und Unterordnung
und damit verbunden durch Weisungsbefugnis und Weisungsgebundenheit. Auf die sich
rasch verandernden technologischen, wirtschaftlichen und wissenschaftlichen Umwel-
ten reagieren burokratische Organisationen mit der Implementierung von Teamarbeit.
Die Begriffe ,Gruppe“ und ,Team* werden in der Praxis burokratischer Organisationen
synonym verwendet. Aufgrund der Einflhrung der Bezeichnung ,Team® an sich sind
noch keine innovativen Leistungen zu erwarten. Das erfolgreiche Arbeiten in Teams
setzt neben Zeit fur TeamentwicklungsmalRnahmen die Erweiterung des Handlungs-
spielraumes aller und die Neudefinition der Rollen voraus. Die Partizipation von Teams
und deren Mitglieder an Arbeits- und Entscheidungsprozessen ist Voraussetzung flr
Teamautonomie. Die Organisationsstruktur, die Art der Fihrung und Ausibung der
Machtverhaltnisse sind gegebene Rahmenbedingungen in birokratischen Systemen
und bestimmen direkt aber auch indirekt den Grad der maglichen Teamautonomie. Letzt-
lich sind es aber die Organisationskultur und das Diversitdtsmanagement, die das auto-
nome Arbeiten von Teams in burokratischen Systemen ermdglichen oder eben behin-
dern.

Schlisselbegriffe: Teamarbeit, Blrokratie, Autonomie

Abstract

According to Max Weber the ideal typus of well operating system is the bureaucratic
system with a high division of work and a rule-based regime. Traditionally the relation of
power is affected by the hierachical super- and suborder, the right of command and the
bondage by instructions. Bureaucratic systems react to the rapid change of technologi-
cal, economical and scientifical transformations by implementing teamwork. In practical
the terms ,group“ and ,team” are used synonymous. The implementation of the term
.Leam* does not effect innovative performance. Successful teamwork needs - beyond
time for a team development procedure - an extension of the scope of action as well as
a redefiniton of roles. Prior condition for teamautonomy is the possibility of teams and
their members to take active part in working and decision-making processes. The orgni-
sational structure, the way of leadership and power are given frame conditions in bu-
reaucratic systems, which determine the possible level of teamautonomy. Finally, the
organisational culture and the way of diversity management are the crucial factors, which
allow or obstruct teamautonomy in bureaucratic systems.

Keywords: teamwork, bureaucritc systems, autonomy
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Einleitung

1. Problemstellung und Forschungsfrage

Seit den 1970er Jahren gilt Teamarbeit als zentrales Element der Humanisierung der
Arbeitswelt. Die Erweiterung der Handlungsspielrdaume und Partizipation aller Beteiligten
an Arbeits- und Entscheidungsprozessen verspricht Innovationskraft und intrinsische
Motivation. Durch die beginnende Globalisierung in den 1980er Jahren veranderten sich
die Wettbewerbsbedingungen. Um flexibel auf die sich schnell verdandernden Umwelten
reagieren zu kénnen, wurde eine prozessorientierte Umstellung der Arbeits- und Orga-
nisationsbedingungen erforderlich. Der Einsatz von Projektteams und teilautonomen Ar-
beitsgruppen verspricht die optimale Entfaltung der Potenziale der Arbeitenden und so-
mit das Erreichen der erforderlichen Problemltsefahigkeit und Innovationskraft der Or-
ganisation. Geht es um Arbeitszufriedenheit und Leistungssteigerung so sind die Be-
griffe ,Kleingruppe®, ,Team®, ,Arbeitsgruppe” und ,, Teamentwicklung“ bis heute zentrale
Elemente jeder Organisationsentwicklung. Das Element ,Team® entwickelte sich zum
Verbindungselement zwischen Organisation und Individuum und ermdglicht unter opti-
mierten Rahmenbedingung Uber Selbstorganisationsprozesse das gemeinsame glo-
bale, hierarchielibergreifende, prozessorientierte Problemlésen. Das Lernen im Team
wurde zum Ausgangspunkt sowohl fur das individuelle Lernen der Arbeitenden als auch

fur die Ubertragung dieses Wissens an die ,lernende“ Organisation.

Max Weber, Vater der Organisationstheorien, beschreibt in seinem Werk ,Wirtschaft und
Gesellschaft” (Weber, 2010) Burokratie als Idealtypus funktionierender Organisationen.
Kennzeichnend fur blrokratische Systeme sind nach Max Weber hohe Arbeitsteilung
sowie eine regelbasierte Ordnung und deren Akzeptanz. Organisationen sind demnach
Befehls- und Gehorsamkeitsverbande (Kommandosysteme) mit ,Herrschaft® als Sonder-
form von legaler Macht. Das Verhalten wird durch legitime Weisungen eines Machtbe-
fugten bestimmt. Autoritaten und Verantwortungsbereiche leiten sich aus einem definier-
ten System von Uber- und Unterordnungen (Amtshierarchie) und den Amtskompetenzen
ab. Ein weiteres Grundgesetz ist die AktenmaRigkeit und die Nachvollziehbarkeit der
Arbeitsprozesse (Weber, 2010).

Ein Erfolgsfaktor von Teams ist deren inne wohnende diverse, heterogene Zusammen-
setzung bezogen auf Alter, Geschlecht, Ethnie, Bildung, Behinderung sowie Funktion.
Die Schattenseite von Teamarbeit ist in der hohen Belastung dieser Einheiten zu sehen.

Teams befinden sich in einem Spannungsfeld zwischen strukturlogischer Autonomie und



organisationaler Gebundenheit. Die Ergebnisse der empirischen Erhebung im Rahmen
der Bachelorarbeit ,Effektivitat, Zeitdruck und hierarchische Strukturen in Teams — eine
qualitative Studie.“ (Hollerer, 2014) zeigen, dass die Einbettung von autonomen Teams
in burokratischen Strukturen bestenfalls einen Versuch zur Erreichung von Flexibilitat
darstellt. Die Ergebnisse zeigen auch sehr klar das Bedurfnis von Teams nach einer
gemeinsamen Problemanalyse, einer auf Teamarbeit abgestimmte Fihrungskultur, Au-
tonomie und einem auf Vertrauen an Stelle von Weisungen aufgebautem Arbeitsklima
(Hollerer, S. 50).

Die gegenstandliche Arbeit stellt das Bedurfnis der Teams nach Autonomie in den Mit-

telpunkt der weiteren Ausfuhrungen. Die zentrale Forschungsfrage lautet:

»Unter welchen Bedingungen kénnen Teams in birokratischen Systemen auto-

nom arbeiten?*

2. Zielsetzung und Aufbau

Ziel ist die Beantwortung der Forschungsfrage sowie die Ableitung von spezifischen
Handlungsempfehlungen fur die Gestaltung von Teamautonomie in blrokratischen Sys-
temen.

2.1. Rahmenbedingungen der untersuchten Teamarbeit

Ausgehend von der Annahme, dass die Art der Organisations- und Teamstruktur, der
Macht- und Motivationsverhdltnisse, der Flhrungskultur und des Diversitatsmanage-
ments wesentlichen Einfluss auf den erlebten Grad der Teamautonomie haben, beschéaf-
tigt sich der Theorieteil mit der Darstellung der bestehenden wissenschaftlichen Erkennt-
nisse in diesen Bereichen. Dartiber hinaus werden das Dienst- und Besoldungsrecht der
Beamtinnen und Beamten sowie die Wirkungsorientierung als spezifische Rahmenbe-
dingungen von birokratischen Systemen der 6sterreichischen 6ffentlichen Verwaltung
behandelt.

2.1.1. Machtverhdltnisse

Jene Autonomie, die es in modernen Managementkonzepten zu diskutieren gilt, liegt
nach Peters (1997) in der Moglichkeit zur Selbstorganisation von Prozessen und Syste-
men bei gleichzeitiger direkter Ergebnisverantwortlichkeit. Voraussetzung dafir ist die
Reduzierung der Machtverhaltnisse und einem auf Individualitat aufbauenden Diversi-
tatsmanagement. Autonome Teams im Sinne der Autonomie Ill nach Peters (1997) ver-
suchen folglich nicht den Erwartungen der Linienfihrungskraft gerecht zu werden, son-

dern bemihen sich, den maximalen Nutzen fiir das Unternehmen zu erwirtschaften.



Nichts desto trotz benétigen Teams unter anderem eine Fuhrung und eine klare Rollen-
verteilung. Aufgabe der Teamfiihrung ist es zu verhindern, dass Einzelinteressen das
Teaminteresse gefahrden. Maslow weist auf die Bedeutung der Bertcksichtigung der
,lch-Bedurfnisse” zur Erreichung der Selbstverwirklichung hin. Durch eine starke Arbeit-
nehmerinnen- und Arbeithnehmerbeteiligung an Leitungsagenden, besseren Perspekti-
ven, grof3ere Anerkennung und gesicherte Arbeitsplatze kann nach der Theorie Z (Ou-
chi, 1981) Identifikation mit dem Unternehmen, Respekt zwischen Mitarbeitenden und
Fuhrungskraften sowie zielgerichtete Motivation geférdert werden. ,Empowerment® soll
unselbstandige Beschaftigte zu ,unselbstandigen Selbstandigen” oder ,Intrapreneurs®
machen. Die Ubertragung von Macht bedeutet aber auch eine Veranderung der Kon-
trollsysteme hin zu ,indirekten Steuerung® Gber Kodexes und Leitbilder. Die Veranderung
der Machtverhaltnisse beeinflusst demnach den Grad der Teamautonomie in burokrati-

schen Systemen.

Teameffektivitat setzt sich nach dem Modell von Hackman (1987) aus den Outputkrite-
rien Akzeptanz der Leistung durch die Empfangerin bzw. den Empféanger (leistungsbe-
zogenes Kriterium), der Fahigkeit der Gruppe zur kinftigen Zusammenarbeit (Soziales
Kriterium) und der Zufriedenheit der Teammitglieder (Persodnliches Kriterium) zusam-
men. Das Design der Gruppe, der organisationale Kontext (Inputkriterien), der Prozess
in der Gruppe (Prozesskriterien) und gruppenbezogene Synergien (moderierende Krite-
rien) beeinflussen den Grad der méglichen Teameffektivitat (Hackman, 1987, S. 331).
Hermann flgt diesem Modell die Komponente der Machtverhaltnisse hinzu, welche tber
die Organisationstruktur wirken (Hermann, in: Bendl/Hanappi-Egger/Hofmann, 2012, S.
284; vgl. Hollerer, 2014). Nach diesem Modell wird das Inputkriterium ,Organisationaler
Kontext“ und das moderierend wirkende Kriterium ,Ressourcen als Einheit dargestellt
und somit verdeutlicht, dass ohne die Verfligbarkeit von entsprechenden Ressourcen
weder Teameffektivitdt noch Teamerfolg zu erwarten sind (Hermann, in Bendl/Hanappi-
Egger/Hofmann, 2012, S. 284). Daraus kann abgeleitet werden, dass beim Einsatz von
Teams verstarkt auf den Einfluss der Machtverhaltnisse auf den Entscheidungsspiel-
raum und weiters auf die Autonomie der Teams zu achten ist. (vgl. Hollerer, 2014, S. 13
— 14). Die Grenzen des durch Weisung gewahrten Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raums in birokratischen Systemen sind zwar vorgegeben, innerhalb dieser Grenzen
wird von allen Beteiligten autonomes Verhalten erwartet. Peters (1997) stellt fest, dass
durch die Festlegung des Handlungs- und Entscheidungsspielraumes ,das Kommando-
system perfektioniert wird“ (Peters, 1997). Der Vorteil liegt dabei beim Kommandosys-
tem, welches sich dadurch die Erhéhung der Motivation beziehungsweise die Lésung

von Problemen, die im hierarchischen Weg aufgrund der Arbeitsteilung nicht machbar



sind, verspricht. Durch die Ubernahme der ,Befehlsgewalt‘ im zugewiesenen Autono-
miespielraum kommt es bei den Beschéftigten zu einer reduzierten Wahrnehmung des
,Kommandosystems®. Dadurch kdnnen vorhanden Potenziale gut entfaltet werden (Pe-
ters, 1997). Es scheint daher schliissig, dass durch Abbau von Hierarchien in birokrati-
schen Systemen eine Entlastung der Beschéftigten erfolgt und der Autonomiespielraum
erweitert wird. Infolge der vorangehend dargestelliten Abhangigkeitsverhaltnisse ergibt
sich die Vorannahme, dass die Organisationsstruktur den Grad der Teamautonomie in
blrokratischen Systemen beeinflusst.

2.1.2. Flihrung und Motivation

Als Fuhrungskraft wird im Allgemeinen jene Person verstanden, die Macht und Einfluss
auf eine Organisation, Abteilung oder ein Team hat. Die klassischen Fiihrungsansatze
lassen sich in Eigenschaftsansatze (Wie muss eine Fuhrungskraft sein?), Verhaltensan-
satze (Was muss eine Fuhrungskraft tun?) und Kontingenzansatze (Was muss eine Fih-
rungskraft in welcher Situation tun?) unterscheiden. Der Verhaltensansatz ist kontextun-
abhangig, wohingegen der Kontingenzansatz die Situation berlcksichtigt. Zentrale An-
nahme des Kontingenzansatzes ist, dass die Fuhrungspersoénlichkeit den Fihrungsstil

der vorhandenen Situation anpasst.

Die oftmals vorbestimmte Teamleitung steht vor der Aufgabe, das Team als ,Glei-
che/Gleicher unter Gleichen® zu flhren, wobei die Flihrung meist keine direkten Ent-
scheidungs- und Sanktionsbefugnisse erhalt. Die Rolle der Teamleitung bedarf daher
einer sehr genauen, allgemein akzeptierten Definition. Im Rahmen der empirischen Un-
tersuchung wird daher erhoben, ob sich die Art der Filhrung auf den Grad der Teamau-

tonomie in blrokratischen Systemen auswirkt.

2.1.3. Diversitdtsmanagement

Diversitatsmanagement hat das Ziel, durch positive Wertschatzung Vielfalt konstruktiv
zu nutzen. Durch Vermeidung von Diskriminierung und Betonung von Ahnlichkeiten
gruppiert nach Alter, Geschlecht, Ethnie, Religion, sexueller Orientierung, Ausbildung
und Behinderung wirkt das Management von Vielfalt auf alle organisationalen Ebenen
und auch auf die Unternehmenskultur. Bei der Auswertung der Befragung der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter des Bundesdienstes in Osterreich wurden spezifische Diversi-
tatsdimensionen (z.B. Besoldungsgruppe) erkennbar. Nach Hays-Thomas (2004) sind
vor allem jene Diversitdtsmerkmale von organisationaler Bedeutung, die sich auf die Ar-
beitsbeziehungen auswirken; konkret jene, die Einfluss nehmen auf Akzeptanz, Arbeits-
leistung, Arbeitszufriedenheit und Perspektiven/Weiterentwicklung. Diversitat entsteht

nach Hays-Thomas (2004) durch Uber- bzw. Unterordnung und wird durch hierarchische



Ebenen sichtbar. Daraus entsteht die Gefahr, dass Menschen aufgrund der Zugehorig-
keit zu einer bestimmten Gruppe bewertet werden und stereotype Denk- und Verhal-
tensmuster entstehen. Diversitdtsmanagement nach Hays-Thomas (2004) beschaftigt
sich nicht mit der Vielfalt von Gruppen, sondern mit der Individualitdt der handelnden
Personen und des Findens einer situativen Balance zwischen Individualitdt und Homo-
genitat. Die Umsetzung hat durch eine entsprechende Fihrungsarbeit zu erfolgen. So
sollte bereits im Leitbild festgehalten sein, dass Ungleichheit als Potenzial verstanden
wird. Planung und Kontrolle werden von Kreativitdt und Partizipation abgel6st. Im Rah-
men der empirischen Erhebung ist zu erforschen, inwieweit die Beriicksichtigung der
individuellen Heterogenitat den Grad der Teamautonomie in birokratischen Systemen

beeinflusst.

2.14. Biirokratische Systeme, Autonomie und Teameffektivitdt

Birokratische Systeme nach Max Weber arbeiten nach dem mechanistischen Organi-
sationsbild mit hoher Zuverlassigkeit. Aktuell stehen diese Organisationen aber vor der
Herausforderung, mit systemfremden Anforderungen wie Aufl3enbezligen, Diversitat,
intrinsische Motivation und Teamautonomie umgehen zu missen. Das autonome Han-

deln von Teams ist dabei abhangig von besonderen Rahmenbedingungen.

Aus den Grundprinzipien der Bundesstaatlichkeit und der kommunalen Selbstverwaltung
ergibt sich in Osterreich eine nach Bund, Lander und Gemeinden gegliederte Verwal-
tungsstruktur. Die gré3te Verwaltungsorganisation ist die Bundesverwaltung. Ministerien
sind fur die Bearbeitung von spezifischen Sachthemen verantwortlich. Die Ressortlei-
tung obliegt der jeweilig zustandigen Bundesministerin bzw. dem jeweilig zustandigen
Bundesminister. Das Ressort wiederum besteht aus der Zentralstelle des Bundesminis-
teriums und nachgeordneten Dienststellen im gesamten Bundesbereich. Die Strukturen
der Ministerien sind nach einheitlichen Organisationsgrundsatzen aufgebaut und glie-
dern sich in Sektionen, Gruppen, Abteilungen und Referate. Dariiber hinaus kénnen Ge-
neralsekretarinnen und Generalsekretare, Staatssekretarinnen und Staatssekretare so-
wie Buros der Bundesministerin bzw. des Bundesministers eingerichtet werden. Wie die
Aufbauorganisation bzw. die Aufgabenverteilung konkret gestaltet ist, wird durch die
Bundesministerin bzw. dem Bundesminister mittels interner Anordnung, der Geschafts-
einteilung, festgelegt. Im Gegensatz dazu sind die Landesverwaltungen als Kollegium
unter der politischen Leitung der Landeshauptfrau bzw. des Landeshauptmannes orga-
nisiert. Die Leitung der Verwaltungsebene liegt in der Verantwortung der Landesamtsdi-

rektorin bzw. des Landesamtsdirektors. In den Landern existieren keine Landes-Ministe-



rien, sehr wohl aber nachgeordnete Dienststellen. Auf der Ebene der Gemeindeverwal-
tung obliegt die politische Fuhrung der Birgermeisterin bzw. dem Burgermeister. Die
administrative Leitung fallt in den Zustandigkeitsbereich der Gemeindesekretarin bzw.
des Gemeindesekretars. In Stadten mit eigenem Statut wird diese Funktion als ,Magist-
ratsdirektion® bezeichnet.

Die besonderen Anforderungen an die 6ffentlich Bediensteten als Personal der 6ffentli-
chen Verwaltung ergeben sich aus der gesellschaftlichen Bedeutung der staatlichen Auf-
gaben. Gesetzestreue, Unparteilichkeit und Leistungsfahigkeit sowie Effizienz der Ver-
waltung und Korruptionsfreiheit sind Erfolgskriterien im 6ffentlichen Dienst. Traditionelle

blUrokratische Systeme gewahrleisten diesen Anspruch.

Die qualitative Erhebung dieser Arbeit konzentriert sich auf die Erforschung der Auswir-
kungen der spezifischen Gegebenheiten der Bundesverwaltung auf die Autonomie von

Teams.

2.2. Empirische Erhebung

Die empirische Erhebung dieser Arbeit erfolgte mittels strukturierter, qualitativer Inter-
views im Zeitraum Oktober 2015 bis Februar 2016. Ein Interviewleitfaden diente als Ori-
entierung wahrend der Gesprache und ist Resultat der wissenschaftlichen Erarbeitung

des Problembereiches.

2.2.1. Qualitative Erhebung mittels Expertinnen- und Experteninterviews

Im Rahmen der Interviews sind sowohl geschlossene als auch offene Fragen zu beant-
worten. Befragt wurden zehn filhrende Bedienstete des Human Ressource Bereiches
des Bundeskanzleramtes, Fuhrungskréafte in unterschiedlichen Positionen und Organi-
sationseinheiten der 6ffentlichen Verwaltung, Teamleitungen sowie Teammitarbeiter und
Teammitarbeiterinnen. Als weitere Auswabhlkriterien wurden die Zugehorigkeit zum 6f-
fentlichen Dienst in Osterreich seit mindestens zehn Jahren und personliche Erfahrun-
gen mit Teamarbeit festgelegt. Der Interviewleitfaden bertcksichtigt als Strukturvariab-
len die Diversitatsdimensionen gemal der Befragung der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter des Bundes 2011 und 2015. Konkret sind dies die Dimensionen Geschlecht, Alter,
Fuhrungskraft, Ausbildung und Besoldung. Die Interviews wurden nach vorheriger Zu-
stimmung der Gesprachspartner und Gesprachspartnerinnen aufgezeichnet, transkri-
biert, aufbereitet und entsprechend den Anforderungen der strukturierenden Inhaltsana-
lyse nach Mayring (Mayring, 2003, S. 53 ff.; vgl. Anhang C) ausgewertet. Diese Vorge-
hensweise soll es ermdglichen, die unterschiedlichen Perspektiven der befragten Exper-

tinnen und Experten darzustellen.



Die Befragung im Rahmen der empirischen Erhebung dieser Arbeit wurde ausschlie3lich
mit Beamtinnen und Beamten, welche bereits eine Mindestdienstzeit von zehn Jahre
aufweisen konnen, durchgefihrt. Die Interviewpartnerinnen und Interviewpartner wurden
so ausgewahlt, dass die Interviews drei Gruppen zugeordnet werden konnten. Die Kon-
trollgruppe umfasst Gesprache mit Beamtinnen und Beamten von Organisationseinhei-
ten aufRerhalb jener Organisation, die untersucht wurde. Diese Interviews liefern wert-
volle Hinweise darauf, unter welchen Rahmenbedingungen auch in birokratischen Sys-
temen hohe Teamautonomie mdglich ist. Bei der Gruppe der Fiihrung handelt es sich
um Gesprache mit der Fuhrungsebene der untersuchten Organisationseinheit. Die
Gruppe der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stellt die Sichtweise jener Bediensteten dar,

die nicht zur Entscheidungsebene der untersuchten Organisationseinheit gehéren

2.2.2. Limitation der Untersuchung

Diese Arbeit beschaftigt sich explizit nicht mit der Gruppe der Vertragsbediensteten und
den Unterschieden des Vertragsbedienstetengesetzes zum Beamtendienstrechtsge-
setz. Die Gruppe der Vertragsbediensteten nimmt zwar an der vom Bundeskanzleramt
durchgefuhrten Befragung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen des Bundes teil, die Er-
gebnisse werden aber nicht getrennt nach Vertragsbediensteten und Beamten darge-

stellt.

Leider ist es nicht gelungen Individualergebnisse der Bundesmitarbeiter- und Bundes-
mitarbeiterinnenbefragung zu erhalten. Somit kbnnen die entsprechenden Ergebnisse

nur als Mittelwerte dargestellt werden.



A Theoretischer Rahmen
I Teams in biirokratischen Systemen

1 Teamarbeit - Grundlagen

Der Einsatz von Teams in birokratischen Systemen verspricht Innovationskraft und Fle-
xibilitat. Allerdings stellen Teams spezifische Anforderungen an das mechanistische Ver-
standnis dieser Organisationen. Besonders der Anspruch der Teams auf Autonomie
steht im Widerspruch zu dem auf Weisung und Gehorsam aufgebauten System.

1.1. Geschichtliche Entwicklung

Die geschichtliche Entwicklung von Arbeitsgruppen und Teams hat ihren Ursprung in der
Human Relations Bewegung. Ausgehend vom Scientific Management System mit hoher
Arbeitsteilung und der Zerlegung der Arbeitsschritte in optimierte Teilleistungen fuhrten
Roethlisberger und Dickson zwischen 1924 und 1932 eine Reihe von Studien in den
Hawthorne-Werken der Western Electric Comapany durch. Ziel der Experimente war es
festzustellen, wie die Arbeitsleistung der Arbeitenden gesteigert werden konnte. Die For-
schungsergebnisse zeigten Uberraschender Weise, das Leistungssteigerung nicht aus-
schlie3lich von der Variation der Arbeitsbedingungen wie beispielweise Licht oder Pau-
sen abhangig sind, sondern wesentlich von den sozialen Beziehungen der Arbeitenden
untereinander und zum Vorgesetzten beeinflusst werden. Diese Erkenntnisse bildeten
die Basis fur die darauf folgende Human Relations Bewegung. Kurt Lewin entwickelte in
den friihen 1940er Jahren die experimentelle, geprifte, dynamische Individualpsycho-
loge und lieferte damit das theoretische Fundament fir die experimentellen For-
schungstétigkeiten rund um das Thema ,Arbeiten in kleinen Gruppen®. In seinen Expe-
rimenten variierte Lewin die Fihrungsstile (demokratisch, autoritar und laissez-faire) und
beobachtete die Veranderung der dadurch beeinflussten Arbeitsleistung und des Ver-
haltens von Gruppen. Seine Forschungsarbeit mit kiinstlichen Gruppen in Laborexperi-
menten zeigte, dass Selbsterfahrungs- und Feedbackprozesse entscheidend fiir den Er-
werb sozialer Fahigkeiten und Verhaltensanderungen in Gruppen sind. Ab den 1970er
Jahren galt Teamarbeit als zentrales Element der Humanisierung der Arbeitswelt. Die
Erweiterung der Handlungsspielraume und Partizipation aller Beteiligten an Arbeits- und
Entscheidungsprozessen versprach Innovationskraft und intrinsische Motivation. Durch
die beginnende Globalisierung in den 1980er Jahren veranderten sich die Wettbewerbs-
bedingungen. Um flexibel auf die sich schnell verandernden Umwelten reagieren zu kon-

nen, wurde eine prozessorientierte Umstellung der Arbeits- und Organisationsbedingun-



gen erforderlich. Der Einsatz von Projektteams und teilautonomen Arbeitsgruppen ver-
sprach die optimale Entfaltung der Potenziale der Arbeitenden und somit das Erreichen
der erforderlichen Problemldsefahigkeit und Innovationskraft der Organisation. Geht es
um Arbeitszufriedenheit und Leistungssteigerung so sind die Begriffe ,Kleingruppe®,
.1ream’, ,Arbeitsgruppe” und , Teamentwicklung“ bis heute zentrale Elemente jeder Or-
ganisationsentwicklung. Das Element ,Team* entwickelte sich zum Verbindungselement
zwischen Organisation und Individuum und ermdglicht Uber Selbstorganisationspro-
zesse das gemeinsame globale, hierarchietibergreifende, prozessorientierte Problemlo-
sen. Das Lernen im Team wurde zum Ausgangspunkt sowohl fur das individuelle Lernen
der Arbeitenden als auch fiir die Ubertragung dieses Wissens an die ,lernende“ Organi-
sation (Schiersmann & Thiel, 2000, S. 297 ff.).

1.2. Teamtypen

Schiersmann und Thiel (2000, S. 297 ff.) kategorisieren Teams nach den Merkmalen
hierarchische Positionierung, Dauer des Arbeitsauftrages und der Zusammensetzung
der Mitglieder. Nach der Position innerhalb der Hierarchie erfolgt aufsteigend die Unter-
scheidung in Produktionsteam, strukturelles Team und Leitungsteam. Hierarchische
Teams bestehen ohne zeitliche Befristung und die Zusammensetzung der Mitglieder
ergibt sich aus der Funktion. Das Produktionsteam befindet sich auf der untersten hie-
rarchischen Ebene. Es arbeitet innerhalb eines definierten Produktionsprozesses konti-
nuierlich zusammen und unterliegt trotz eines hohen Maf3es an Autonomie innerhalb des
Prozesses einer bestandigen Kontrolle. Das strukturelle Team setzt sich aus Mitgliedern
des mittleren Managements zusammen. Typisch dafir ist die Funktion der Abteilungs-
leitung. Zielsetzung der strukturellen Teams ist die Optimierung der Austibung der Funk-
tion. Auf der Ebene des Top-Managements ist das Leitungsteam angeordnet. Dieses
Team verflgt Gber umfassende Weisungsbefugnis und hohe Definitionsmacht. Diese
Form der Teambildung ist jedoch nur selten aufzufinden, da es sich bei Top-Managerin-
nen und Top- Managern meist um ausgepragte Individualisten handelt und die Termin-
koordination schwierig werden kann. Hinzu kommt die hohe Komplexitat der Aufgaben-
stellung in diesem Hierarchiebereich. Als zeitlich begrenzte Teamformen sind das Pro-
jektteam — auch in der besonderen Form des virtuellen Teams - sowie die Qualitats- und
Problemlésegruppen zu nennen. Projektteams sind hierarchie- und fachtibergreifend zu-
sammengesetzt und erhalten eine fest definierte Aufgabe. Diese Aufgabe ist meist neu,
hoch komplex und fordert vom Team hohe Innovationskraft. Qualitéatszirkel bzw. Prob-
lemldsegruppen beschaftigen sich damit, Losungen fur Problemstellungen innerhalb des
Arbeitskontextes zu finden. Einsatzbereiche sind daher alle kontinuierlichen Verbesse-

rungsprozesse innerhalb der Organisation, wie zum Beispiel Total Quality Management.



Wahrend beim Projektteam face-to-face Kommunikation maoglich ist, hat das virtuelle
Team die besondere Herausforderung der raumlichen Dislozierung und die Bewaltigung
der Arbeitsteilung und Kommunikation tiber IT-Tools und elektronische Medien zu meis-
tern (Schiersmann & Thiel S. 297 ff.). Von besonderer Bedeutung mit und in der Arbeit
in oftmals interkulturellen, dislozierten virtuellen Teams ist die Gestaltung des Hand-
lungsspielraumes (vgl. Teil A-l, Kapitel 1.7.) und der damit verbundenen Moglichkeit der

Generierung von Selbststeuerungsprozessen in den Teams.

1.3. Teamentwicklung

Die Entwicklung der Arbeitsgruppe zu einem Hochleistungsteam passiert nicht von
selbst, sondern muss durch qualitative Teamentwicklungsprozesse gestitzt und gefor-
dert werden. Der Aufgabenbereich der Teamentwicklung im weiteren Sinn umfasst die
Neubildung eines Teams aus Teilnehmenden, die sich bis zu diesem Zeitpunkt nicht
gekannt haben. Unter Teamentwicklung im engeren Sinn ist die Weiterentwicklung eines
Teams zu verstehen, welches aufgrund neuer Aufgaben bzw. sich abzeichnenden oder
bereits bestehenden Konflikten vor speziellen Herausforderungen steht. Besteht die Not-
wendigkeit der Zusammenarbeit und Koordination mehrerer Teams, so geschieht dies
im Rahmen der Inter-Teamentwicklung. Ausléser fir TeamentwicklungsmalRhahmen
kénnen krisenunabhéngige Anlasse, wie beispielsweise Start neuer Teams, Begleitung
des Teamwachstums als auch krisenabhéangige Anlasse wie fehlende Methodenkennt-
nisse und Arbeitstechniken, Stérungen in der Zusammenarbeit, Kommunikationsprob-
leme der Teammitglieder und mangelnde Identifikation mit den Teamzielen sein. Dar-
Uber hinaus sind organisationale Anlasse wie Unternehmensfusion sowie personale An-
lasse wie zum Beispiel Rollendefinitionen zu nennen (Schiersmann & Thiel, 2000, S. 297
ff.).

Im Rahmen der Teamentwicklung wird die systemische Intervention zur Optimierung der
Leistungsfahigkeit des Teams und der Qualitat des Arbeitens eingesetzt. Zielsetzung
dieser Malznahmen ist die Erhéhung der Teameffizienz durch Verbesserung der Bezie-
hung und Entwicklung sozialer Fahigkeiten und Fertigkeiten der Teammitglieder, die Ent-
wicklung und Vereinbarung verbindlicher Regeln, die Erarbeitung von Vorgehensweisen
und Arbeitstechniken sowie die Befahigung des Teams zum Erkennen und Steuern von
gruppendynamischen Selbstorganisationsprozessen (Schiersmann & Thiel, 2000, S.
297 ff.).

Die Konzepte der Teamentwicklung werden nach Zielsetzung und Schwerpunkt der

MalRnahmen unterschieden. Aus der Reformpadagogik der 1920er Jahre stammt der
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erlebnisorientierte Teamentwicklungsansatz. Als einer der wichtigsten Vertreter die-
ser wissenschaftlichen Strémung ist Kurt Hahn zu nennen (Knoll, 1998). Kern sind sport-
liche Betatigungen und Expeditionen mit der Zielsetzung ein Lern- und Erfahrungsfeld
zwischen Individuum, Gruppe und Natur zu schaffen. Statt der ausschlielilich verbal-
kognitiven Vermittlung von Lehr- und Lerninhalten erfolgt durch sinnliche Kérpererfah-
rungen eine rasche Rickkoppelung von Fehlern und Erfolgen in ungewohnten und Kriti-
schen Ernstsituationen. Die gegenseitige Abhangigkeitssituation der Teilnehmenden for-
dert die Bereitschaft zur Kooperation und das Finden von Bewaéltigungsstrategien. Durch
die Aufgabenstellung werden Konsequenzen von Fehlentscheidungen und Fehlverhal-
ten von Teammitgliedern erlebbar. Diese Erfahrungen unterstiitzen das fir Teamarbeit
entscheidende systemische und ganzheitliche Denken. Obwohl fur Indoor-Trainings ab-
gewandelte Elemente des erlebnisorientierten Ansatzes aktuell noch angeboten werden,
werden Teamschulungen dieser Art aus Zeit- und Kostengrinden nur mehr selten durch-
gefuihrt. Geht es um den Aufbau von Vertrauen, die Klarung von Konflikten und die Er-
hohung der Arbeitszufriedenheit der Teammitglieder, dann erfolgt die Teamentwicklung
nach dem intrapersonal-beziehungsorientierten Ansatz (Schiersmann & Thiel, 2000,
S. 235 ff.). Dieser Ansatz geht davon aus, dass die Sozialdynamik einer Gruppe die
Ldsungsqualitat signifikant beeinflusst. Wichtige MaRnahmen sind in diesem Prozess
das Erlernen von Feedback Regeln, die Fahigkeit zur Meta-Kommunikation und der rich-
tige Umgang mit Gefiihlen. Als Ergebnisse sind verbindlich vereinbarte Regeln fir den
Informationsfluss, fur den Umgang mit Meinungsverschiedenheiten sowie die Klarheit
Uber Zustandigkeiten und Qualitat der Zusammenarbeit zu erwarten. Kern der Kritik die-
ses Ansatzes ist die zu starke Fokussierung auf die Beziehungen der Teammitglieder,
wodurch die eigentliche Zielsetzung des Teams in den Hintergrund rticken kann. Die
Optimierung des Zielvereinbarungsprozesses und der Zielbildung steht im Mittelpunkt
des ziel- und aufgabenorientierten Teamentwicklungsansatzes (Schiersmann &
Thiel, S. 235 ff.). Von gemeinsam erarbeiteten Teamzielen werden unter Beriicksichti-
gung des individuellen Wissens und Fahigkeiten und Fertigkeiten messbare, operative
Ziele abgeleitet und vereinbart. Diese biindeln zielgerichtet die Interessen, setzen Ar-
beitsenergie frei und schaffen Teamidentitat. An diesem Ansatz wird kritisiert, dass durch
den Fokus auf die Aufgabenstellung nicht klar genug dargestellt wird, welche Kompe-
tenzen Uberhaupt erforderlich sind und welche Rollen daher im Team unbedingt vorhan-
den sein missen. Mit dieser Fragestellung beschaftigt sich der rollenbasierte Teament-
wicklungsansatz (Schiersmann & Thiel, S. 235 ff.). Da das Ausmalf der Diversitat der
Teamzusammensetzung wesentlich die Leistungsfahigkeit beeinflusst, richten sich die

MalRnahmen dieses Ansatzes auf die gemeinsame Rollenkonstruktion- und -klarung der
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einzelnen Teammitglieder und des gesamten Teams. Ziel ist die organisatorische Rol-
lenanalyse, die Optimierung des Selbstmanagements der Rolle und die Dokumentation
von bestimmten Rollenstrukturen. Die Rolle ist dabei als Buindel normativer Erwartungen
an das Verhalten eines Teammitglieds zu verstehen. Nach Verantwortlichkeiten inner-
halb des Teams wird dabei in funktionsorientierte und interaktionsorientierte-sozialbezo-
gene Rollen unterschieden. Wie die Koordination der Rollen im Prozess der Leistungs-
erstellung erfolgt, bleibt unbericksichtigt. Kritisiert wird dieser Ansatz, weil die Abstim-
mung der Aufgabenschwerpunkte im zeitlichen Verlauf der Teamarbeit fehlt und dadurch
Einbul3en betreffend die Teameffektivitat und der Teameffizienz zu erwarten sind. Die
prozess- und problemldseorientierte Teamentwicklung (Schiersmann & Thiel, S.
235 ff.) befasst sich mit dieser Fragestellung. Durch die aktive Gestaltung des Interakti-
ons- und Zusammenarbeitsprozesses innerhalb des Teams erfolgt eine Neukonstruktion
von kollektiven Arbeitsprozessen. Die zeitliche Komponente der Teamentwicklung be-
riicksichtigt das Vier-Phasen-Modell nach Tuckman (1965, S. 384 ff.). Dieser Basisan-
satz dient vorwiegend der Diagnose und Weiterentwicklung von Teams. Als weiteres
Modell des prozess- und problemldseorientierten Teamentwicklungsansatzes ist das
GPRI-Modell (Gergs & Mosner, 2006, S. 91 ff.) zu nennen, welches den Beziehungs-,
Zielsetzungs- und Rollenkldarungsansatz verbindet. Im ersten Schritt erfolgt die Klarung
der Ziele (Goals) der Zusammenarbeit (Was soll das Team erreichen?). Das Ergebnis
des zweiten Schrittes ist die verbindliche Vereinbarung von Arbeits-, Kommunikations-
und Entscheidungsprozessen (Wie arbeitet das Team?). Die eindeutige Definition von
Rollen und Verantwortlichkeiten (Roles) erfolgt in Schritt Drei. In Schritt Vier werden die
Definition der Interaktions- und Kommunikationsprozesse (Interaction) verbindlich ver-
einbart. Aufbauend auf Ben Furmann und Tapani Ahola (Furmann & Ahola, 2007) ent-
wickelte Geisbauer den I6sungs- und ressourcenorientierten Reteaming-Ansatz
(Geisbauer, 2006). Dieser zeichnet sich durch eine starke Zukunfts- und Lésungsorien-
tierung aus. Bei MaBhahmen dieses Ansatzes wird auf die Problemanalyse verzichtet.
Bestehende Probleme werden in Ziele verwandelt. Dadurch werden leistungsnotwen-
dige Ressourcen und kreative Losungsprozesse optimal mobilisiert. Der systemisch-
problemlésungsorientierter Ansatz von Juster (2006, S. 151 ff.) zeigt ebenfalls eine
starke Ausrichtung hin zur Entwicklung einer Losungsstrategie. Das Team wird als ei-
gene Entitat zwischen Mitarbeitenden und Organisation betrachtet. Teams sind von der
AuBenwelt klar unterscheidbar, verfligen tber eine eigene Kultur, agieren selbstregulativ
und adaptiv. Innerhalb der Teams existiert eine eigene Wirklichkeit (Jister, 2006, S. 151

ff.). Ein Team ist also weit mehr als die Summe der einzelnen Mitglieder
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Um die optimalen kontextbezogenen MalRnahmen zu finden, bedarf es a priori einer ge-
nauen Analyse des jeweiligen Teams. Aus dieser auf Gruppenprozesse bezogenen Ana-
lyse ergibt sich haufig die Notwendigkeit der Kombination von MafRnahmen aus allen
funf Ansatzen. Teamentwicklung ist vielfacher Kritik ausgesetzt. Aus sozio-kultureller
Sicht werden vor allem die steigende berufliche Mobilitat und der daraus resultierenden
oberflachlichen, beruflichen Beziehungen zu wenig bei TeamentwicklungsmalRnahmen
bericksichtigt. Dartiber hinaus stellen Schiersmann und Thiel (2000, S. 235 ff.) fest, dass
mit zunehmender Hierarchie die Moglichkeiten zur Teamarbeit abnehmen und der Kon-
troll- und Sanktionsdruck von der Hierarchieebene auf die Teamebene verlagert wird
(Schiersmann & Thiel, 2000, S. 235 ff.). Die Teams kontrollieren sich gegenseitig und
stehen im Wettbewerb zueinander. In stark hierarchischen Systemen sind die Moglich-
keiten zur offenen Kritik stark beschrankt. Zu viel Kritik schadet letztlich dem Team,
wodurch das Team bemuht ist, derart unbequeme Mitglieder aus dem Team zu entfer-

nen.

1.4. Team-Entwicklungsgrade

Die Gruppe ist ein Interaktionssystem von Menschen, mit gemeinsamen Werten und
Normen. Die Mitglieder der Gruppe verfligen lUber ein eigenes Gruppengefihl und Grup-
penbewusstsein. Innerhalb der Gruppe herrscht auf Grund der individuellen Fahigkeiten
und Fertigkeiten eine ausgepragte Aufgaben- bzw. Rollenverteilung. Die einzelnen
Gruppenmitglieder sehen sich nur fur den individuellen Aufgabenbereich verantwortlich,
wodurch sich eine starke Orientierung an einer Fiihrungsperson ergibt (Leiterinnen- und
Leiterorientierung). Beim Team hingegen steht das gemeinsame Problemldsen im Vor-
dergrund. Durch die bestandige Arbeit an der gemeinsamen Beziehungs- und Kommu-
nikationsebene entsteht eine gegenseitige Unterstiitzung und Ergebnisverantwortung
der Teammitglieder. Grundelemente innerhalb des Teams sind sowohl gemeinsame als
komplementare Fahigkeiten und Fertigkeiten sowie die Fahigkeit zur Selbstorganisation.
Teams bilden eine soziale Entitat und als solche stellen sie den Anspruch auf einen
entsprechenden Handlungsspielraum und die Méglichkeit zum autonomen Handeln. Wie
bereits dargestellt ist ein wichtiger Ansatz zur Analyse des tatsachlichen Teamentwick-
lungsgrades das Vier-Phasen-Modell nach Tuckman (1965, S.384 ff.). Ausgehend von
der Arbeitsgruppe fiihrt der Weg zum Hochleistungsteam nach Schiersmann und Thiel
(2000, S. 235 ff.) Uber die Entwicklungsstufen Pseudo-Team, Potentielles Team und
echtes/richtiges Team. Das Pseudo-Team hat im Vergleich zur Arbeitsgruppe bereits
erkannt, dass eine Leistungssteigerung durch gemeinsame Anstrengungen moglich
ware, vermeidet aber jedes Bemuhen zur Definition eines gemeinsamen Zieles. Es exis-

tiert keine Bereitschaft zur Zusammenarbeit. Allerdings gibt es in diesem Stadium bereits
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Unsicherheit, ob die individuelle Leistung sowie die Summe der in der Gruppe erbrach-
ten Eigenleistungen ausreichend sind. Folglich ist die Gesamtleistung des Pseudo
Teams sogar schwécher als jene der Arbeitsgruppe. Wenn sich die Leistungsanforde-
rungen erhéhen und der Bedarf nach einer Leistungssteigerung deutlich in der Gruppe
spurbar wird, ist ein wirkliches gemeinsames Bemuhen zur Definition eines Gruppenzie-
les und des gemeinsamen Vorgehens absehbar. Eine Gesamtverantwortung fir das
Gruppenergebnis ist noch nicht erkennbar. Man spricht in dieser Entwicklungsstufe da-
her von einem ,Potentiellen Team®. Die Leistungsergebnisse liegen deutlich Uber jenen
der Arbeitsgruppe und des Pseudo-Teams. Erkennen einzelne Gruppenmitglieder die
Notwendigkeit einer Gruppen-Ergebnisverantwortlichkeit ist der erste Schritt zu einem
echten/richtigen Team bereits getan. Das Team beginnt mit der Identifizierung eines
Existenzzweckes und entwickelt daraus ein Verpflichtungsgefiihl fir das Erreichen des
gemeinsamen Zieles. Die Quantitat und Qualitat der Leistung steigt deutlich. Das Top-
Management kann diese Entwicklung durch die Vorgabe anspruchsvoller Leistungser-
wartungen fordern und legt damit den Grundstein fir die Weiterentwicklung des echten
Teams zum Hochleistungsteam. Das Hochleistungsteam zeigt die besten Leistungser-
gebnisse, welche durch das hohe, personliche Engagement der Teamitglieder ermog-
licht werden. Es ist heterogen zusammengesetzt, die Mitgliederanzahl ist Gberschaubar
und es existiert ein gemeinsames Verstandnis Uber die Rollen- und Verantwortungsauf-
teilung (Schiersmann & Thiel, 2000, S 235 ff.).

2. Teamleistung, Teameffektivitat und Macht

Witte und Lechner (1998, zitiert in Ardelt-Gattinger, S. 52 ff.) definieren Teamleistung als
"zielgerichtete Bewaltigung kooperativer Aufgaben durch Gruppen" (Witte & Lecher,
1998, zitiert in Ardelt-Gattinger, S.53). Wichtige Komponenten der Teameffektivitat nach
Hermann (2012) sind ein akzeptables Aufgabenergebnis fir die Empfangerinnen und
Empfanger, die Fahigkeit der Teammitglieder zur weiteren Zusammenarbeit und die Be-
friedigung der Bedurfnisse der Teammitglieder durch die Teamarbeit (Hermann, in
Bendl/Hanappi-Egger/Hofmann, 2012, S. 284). Machtverhaltnisse, die Uber Organisati-
onsstrukturen wirken, beeinflussen die Effektivitdt der Teams auf unterschiedlichen Ebe-

nen.

2.1. Teamleistung

Als allgemeine Modelle, die sich mit (der Verbesserung von) Teamleistung beschaftigen,
ist das Phasenmodell nach Tuckman (1965), das Input-Process-Output (IPO) Modell
der Team-Performance nach Hackman und Morris (1975, zitiert in Berkowitz, S. 45 ff.),

das Modell der funf Dysfunktionen eines Teams von Lencioni (2006) und das Rocket
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Modell von Corphy und Hogans (www.hansfruhmann.at, 06.08.2015) anzufiihren. Op-

timale Teamleistung nach Tuckman (1965, S. 384 ff.) ist erst moglich, nachdem ein
Team die Phasen Forming, Storming, Norming und Performing absolviert hat. Dieses
Modell bietet Ansatzpunkte fir die Beratung von Teams und gibt Hilfestellung fur die
Unterstutzung der Gruppe durch Fuhrungskréfte. In der Praxis zeigt sich jedoch, dass
diese Entwicklung im unternehmerischen Kontext nur selten zu sehen ist, da Teams in
der Regel fur einen bestimmten Zweck zusammengesetzt werden und die Mitglieder
aufgrund hierarchischer Funktionen eine gewisse ,Hackordnung“ in das Team mitneh-
men (vgl. Hollerer, 2014). Das IPO-Modell von Hackman und Morris (1975, S. 45 ff.)
macht Teamleistung abhangig von der Verfugbarkeit und optimalen Kombination von
individuellen Faktoren wie Personlichkeit, Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten, Team-
faktoren wie die Teamstruktur, dem Kohé&sionsgrad und der GruppengréfRe. Dariiber hin-
aus beeinflussen Kontextfaktoren, welche Wettbewerbs- und Leistungsdruck hervorru-
fen sowie die strukturelle Verankerung der Teams in Organisationen die Teameffektivitat
und Teameffizienz. Dieses Modell berticksichtigt aber nur vage die gruppendynami-
schen Prozesse und deren Einfluss auf die objektive und subjektive Teamleistung. (Her-
mann, zitiert in Bendl/Hanappi-Egger/Hofmann, 2012, S. 282). Lencioni (2006) entwi-
ckelte ein Funf-Stufen Modell, welches beschreibt, warum Teams nicht funktionieren und
wie das Team bzw. die FUihrungskraft handeln muss um diese Dysfunktionen zu besei-
tigen. Die Dysfunktionen sind pyramidenférmig angeordnet. Vertrauen bildet die Basis
und wird als Grundvoraussetzung beschrieben. Die Austragung von konstruktiven sach-
lichen und persdnlichen Konflikten fihrt zu Respekt und Kooperationsbereitschaft. Er-
folgsfaktoren flir hohe Teamleistung sind weiters die Selbstverpflichtung zur personli-
chen Ausrichtung auf das gemeinsame Ziel und die Ubernahme der Verantwortung da-
fur, auf kritische Entwicklungen aufmerksam zu machen. Als finfte Dysfunktionalitat be-
schreibt dieses Modell das Ausrichten der Aufmerksamkeit auf Resultate und die Bereit-
schaft, das eigene Ego den gemeinsamen Ergebnissen unterzuordnen. Dieses Modell
gibt Einblick in die Teamdynamik, konnte aber empirisch nicht in allen Fallen bestétigt

werden. Das Rocket-Modell von Curphy und Hogans (www.hansfruhmann.at,

06.08.2015) verbindet zahlreiche Forschungsergebnisse mit Erfahrungswerten der
Teamarbeit. Das Funktionieren eines Teams wird anhand der Elemente Context, Mis-
sion, Talent, Norms, Buy-in, Power, Morale und Results erklart. Context beschreibt den
Einfluss der Umwelt und die Notwendigkeit des Abgleichs der Erwartungen der Umwel-
ten mit dem Auftragsverstandnis von Teams. Mission umfasst die Abhangigkeit des Er-
folges von der Klarheit des Teamzweckes und des Teamzieles und gilt als wichtigstes

Element dieses Modelles. Bei Talent geht es darum, die fiir Zweck und Ziel passende
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Anzahl an Teammitgliedern mit den passenden Fahigkeiten, Funktionen und Verhalten
fur das Team zu gewinnen. Das Konstrukt ,Norms® umfasst die Wirkung von gemeinsa-
men Regeln auf Entscheidungs-, Kommunikations- und Verantwortungsprozesse, unter
,Buy-In“ ist das Ausmald des vorhandenen Commitments und unter Power die Verfug-
barkeit der erforderlichen Ressourcen zu verstehen. ,Morale“ beschreibt die Harmonie
und Konfliktfahigkeit im Team. Sind diese Elemente in optimaler Weise im Team vorhan-
den, dann entstehen ,Results®. Die Qualitéat dieser Ergebnisse ergibt sich aus dem Ver-
gleich der Mission (Ziele) mit Results (Ergebnis). Dieses Modell kann zur Neu- und Wei-
terentwicklung von Teams verwendet werden, und scheint aufgrund der Verbindung von
Forschungsergebnissen und Erfahrungswerten vor allem fir die Verbesserung der Tea-
meffektivitat von virtuellen Teams hilfreich. Der Schwerpunkt dieses Modells liegt in der

verbindlichen Vereinbarung von Zweck und Ziel des Teams.

Der Schwerpunkt dieser Arbeit liegt auf den Kontextbedingungen von Teams und dem
Ausmal} der dadurch fir Teams ermoglichten Autonomie. Das im folgenden Kapitel be-
schriebene Modell der Teameffektivitdt nach Hackman (1987) wurde von Hermann um
die Komponente der Machtverhaltnisse, welche tGber bestehende Organisationsstruktu-
ren wirken, erweitert (Hermann, zitiert in Bendl/Hanappi-Egger/Hofmann, 2012, S. 284).
In burokratischen Systemen haben institutionalisierte Machtstrukturen grof3e Bedeutung
und massiven Einfluss auf die Arbeitsbedingungen und Effektivitat von Individuen, Grup-
pen und Teams. Das Modell der Teameffektivitat nach Hermann (Hermann, zitiert in
Bendl/Hanappi-Egger/Hofmann, 2012, S. 284) wird aufgrund der teamorientierten Adap-
tion, der schwerpunktmafigen Bertcksichtigung der Organisationstruktur und der pro-

zessorientierten Sichtweise als Basismodell fur diese Arbeit herangezogen.

2.2. Modell der Teameffektivitat

Teameffektivitat setzt sich nach dem Modell von Hackman (1987, S. 315 ff.) aus den
Outputkriterien Akzeptanz der Leistung durch die Empféngerin bzw. den Empfanger
(leistungsbezogenes Kriterium), der Fahigkeit der Gruppe zur kinftigen Zusammenar-
beit (Soziales Kriterium) und der Zufriedenheit der Teammitglieder (Personliches Krite-
rium) zusammen. Das Design der Gruppe, der organisationale Kontext (Inputkriterien),
der Prozess in der Gruppe (Prozesskriterien) und gruppenbezogene Synergien (mode-
rierende Kriterien) beeinflussen den Grad der moglichen Teameffektivitat (Hackman,
1987, 331). Hermann fugt diesem Modell die Komponente der Machtverhaltnisse hinzu,
welche Uber die Organisationstruktur wirken (Hermann, in Bendl/Hanappi-Egger/Hof-
mann, 2012, S. 284; vgl. Hollerer, 2014).
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Abbildung 1: Modell der Teameffektivitdt nach Hermann
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Quelle: Herman, in Bendl/Hanappi-Egger/Hofmann, 2012, S. 284.

Nach dem Modell in Abbildung 1 wird das Inputkriterium ,,Organisationaler Kontext“ und
das moderierend wirkende Kriterium ,Ressourcen” als Einheit dargestellt und somit u. a.
verdeutlicht, dass ohne die Verflgbarkeit von entsprechenden Ressourcen weder Tea-
meffektivitat noch Teamerfolg zu erwarten sind (Hermann, in Bendl/Hanappi-Egger/Hof-
mann, 2012, S. 284). Daraus kann u.a. abgeleitet werden, dass beim Einsatz von Teams
verstarkt auf den Einfluss der Machtverhéltnisse auf den Entscheidungsspielraum und

somit auf die Autonomie der Teams zu achten ist (vgl. Hollerer, 2014, S. 13 — 14).

2.3. Bedeutung des Handlungsspielraumes

Wesentliches Kriterium einer personlichkeitsférdernden Arbeitsgestaltung ist es, mog-
lichst viele Aspekte der Arbeit selbst zu entscheiden. Nach dem Modell von Ulich (Ulich,
2001) setzt sich der Handlungsspielraum aus Tatigkeits-, Gestaltungs- und Entschei-
dungsspielraum zusammen. Der Tatigkeitsspielraum beschreibt die Wahlmdglichkeit der
Verfahren, der Mittel und der zeitlichen Organisation. Der Gestaltungsspielraum definiert
das Ausmald der Moglichkeit zur selbstandigen Gestaltung von zielgerichteten Vorge-
hensweisen. Der Entscheidungsspielraum befasst sich mit dem Grad der méglichen Au-
tonomie hinsichtlich der Festlegung und Abgrenzung von Aufgaben (Ulich, 2001, S. 175;
vgl. Hollerer, 2014, S. 15).
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Abbildung 2: Handlungsspielraum nach Ulich
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Quelle: eigene Darstellung nach: Ulich/Groskurth/Bruggemann, 1973, S. 65.

Der Tatigkeitsspielraum beschreibt das Ausmalf3, zu dem auf Arbeitsbedingungen und
Ablaufe Einfluss genommen werden kann (Variabilitdt der Arbeit). Der vorhandene Ent-
scheidungsspielraum bestimmt den Grad der Autonomie bei der Arbeit. An der Schnitt-
stelle der beiden Faktoren ergibt sich der Handlungsspielraum (Ulich, 2001). Die Moti-
vation der Arbeit ist umso hoher, je héher der Schnittstellenwert ist. In burokratischen
Systemen ist durch die klare Aufgaben- und Verantwortungsverteilung der Handlungs-
spielraum von Teams hinsichtlich der Variabilitdt und der Autonomie stark einge-
schrankt. Folglich ist durch diese besonderen externen Faktoren auch der Handlungs-

spielraum von Teams, die in diesen Strukturen arbeiten, reduziert.

2.4. Paradoxe Handlungsanforderungen an Teams in Organisationen

Busse (2015, S. 8 ff.) bezeichnet Teams als ,intermediaren Raum® zwischen Organisa-
tion und Individuum mit langjahrigen, projektbezogenen- oder virtuellen Aufgabenberei-
chen. Ein Erfolgsfaktor dieser Teams ist deren inne wohnende diverse, heterogene Zu-
sammensetzung bezogen auf Alter, Geschlecht, Ethnie und Funktion. Die Schattenseite
von Teamarbeit sieht Busse (2015, in Supervision — Mensch Arbeit Organisation, S. 8
ff.) in der hohen Belastung dieser Einheiten. Teams befinden sich in einem Spannungs-
feld zwischen strukturlogischer Autonomie und organisationaler Gebundenheit. Dieses
ergibt sich aus der Nicht-Standardisierbarkeit der Aufgabe, der ,uneigentlichen® Gemein-
samkeit der Aufgabe, der Als-Ob-Flhrung eines Profiteams, der losen Organisationsein-
bindung, aus der eigentlich zeitlichen Befristung sowie aus dem Anspruch auf Diversitat
(Busse, 2015, S. 8 ff.). Einen Uberblick uber diese Paradoxien gibt nachfolgend Tabelle
1.

Tabelle 1: Paradoxe Handlungsanforderungen an Teams in Organisationen
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Paradoxie
Nicht-Standardisierbarkeit der Aufga-
ben

uneigentliche Gemeinsamkeit der
Aufgabe

Als-Ob-Fiihrung eines Profi-Teams
Lose Organisationseinbindung

Zeitliche Befristung

Diversitat

Organisationale Ebene
Verwaltete Professionalitét der Organi-
sation

Qualitétssicherung und Effizienzerwar-
tungen durch Organisation

Dienst- und Fachaufsicht

Fokus auf Einhaltung des Budgets

,ewige Team*

Auswahl der Teammitglieder richtet sich
nach Verfligharkeit von Personen in der

Teamebene

Fallbezogene Aufgabe — per-se nicht
standardisierbar

Effektivitat und Effizienz nur in Koopera-
tion mit Kunden erzeugbar

Keine Dienst- und Fachaufsicht

Fokus auf Optimierung der Teamzusam-
mensetzung und Verfligbarkeit notwen-
diger Ressourcen

Beschrankung der zeitlichen Ressour-
cen

Teamzusammensetzung nach Fahigkei-
ten und Fertigkeiten

Organisationseinheit
Quelle: nach Busse, 2015.

Teams sind durch ihre Einbindung in Organisationen und somit auch in Strukturen Pa-
radoxien ausgesetzt, die sich auf die Gruppenprozesse und die Art und Weise der Be-
arbeitung der Teamaufgabe auswirken. Die Nicht-Standardisierbarkeit von Teamauf-
gaben beschreibt, dass die an Teams gestellten Aufgaben nicht durch organisationale
Standardprozesse abgedeckt sein konnen. Gleichzeitig wird von den Teams erwartet,
dass sie die neuen Herausforderungen unter Anwendung der organisationalen Stan-
dardprozesse bewaltigen. Diese Prozesse behindern aber das Team in der Arbeit. Aus
organisationaler Sicht kann aufgrund des Fehlens der Standardprozesse nicht nachvoll-
zogen werden, welche Arbeiten das Team tatsachlich leistet. Aus der Perspektive der
Teams entsteht der Eindruck, dass die Vertreterinnen und Vertreter der Organisation
nicht verstehen, was das Team bendtigt. Wahrend aus organisationaler Sicht die Quali-
tatssicherung der Ergebnisse im Vordergrund steht, ist das Team um eine effiziente
Problemlésung bemiht. Erschwerend kommt hinzu, dass die Teamleitung in vielen Fal-
len zwar ergebnisverantwortlich ist, die Dienst- und Fachaufsicht Uber die Teammitglie-
der in einer der Teamleitung Uber geordneten Hierarchieebene verbleibt. Das Teamer-
gebnis ist wesentlich abhangig von den verflgbaren zeitlichen, personellen und budge-
taren Ressourcen. Die Teamleitung ist darauf bedacht, so viele und so gute Ressourcen
wie maoglich zu lukrieren, wahrend aus organisationaler Sicht die Einhaltung des Budgets
oberste Prioritéat hat. Daraus ergibt sich flr das Team eine Begrenzung, die im Team
Druck erzeugt. Aus organisationaler Sicht steht die Erledigung der Teamaufgabe mit den
vorhandenen Ressourcen im Vordergrund, wahrend der Fokus der Teams auf die bendé-

tigten Fahigkeiten und Kenntnisse gerichtet ist (nach Busse, 2015, S. 8 ff.).

Aus dem Umstand der ,Nicht-Standardisierbarkeit der Arbeit“ und der ,uneigentlichen
Gemeinsamkeit der Aufgabe“ entsteht flir Teams eine diffuse und widersprichliche
Erfolgs- und Wirksamkeitswahrnehmung, wahrend sich aus Sicht der Organisation Un-
klarheit Uber die tatsachliche Zeitverwendung ergibt. Die oftmals vorbestimmte Team-

leitung steht vor der Aufgabe, das Team als ,Gleiche/Gleicher unter Gleichen® zu fihren,
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wobei die Fihrung meist Uber keine direkte Entscheidungsmacht tiber Belohnung ver-
fugt bzw. keine Erméachtigung zur Verhangung von Sanktionen erhélt. Die Rolle der
Teamleitung bedarf daher einer sehr genauen, allgemein akzeptierten Definition im Vo-
raus. Durch den direkten Zugang eines teilautonomen Teams zu den vorherrschenden
Rahmen- und Handlungsbedingungen hat das Team eine andere Wahrnehmung der
Wirklichkeit als die Auftraggeber, die als Befehlsempfénger im Kommandosystem agie-
ren (vgl. Teil A-ll, Kapitel 2.4.) Daraus ergeben sich unterschiedliche Handlungslogiken
und in weiterer Folge gegenseitige Abwertung und verweigerte Anerkennung (Busse,
2015).

Diversitat gilt als Erfolgskriterium von Teams. Heterogenen Teams wird ein hohes Maf3
an Kreativitat zugeschrieben, jedoch benétigt die gemeinsame Entwicklung von Normen
zur Reduzierung von Prozessverlusten und die Erkundung von Starken und Schwéchen,
Potenzialen und Vorlieben der Teammitglieder Zeit. Demgegeniber stehen homogene
Teams. Hermann (Hermann, in Bendl/Hanappi-Egger/Hofmann, 2012, S. 275) be-
schreibt als Vorteil von homogenen Gruppen den Erfolg, welcher durch den ,Wohlftihl-
effekt, die Geschwindigkeit der Entscheidungsfindung und der Synergieeffekte bei der

Zusammenarbeit ermoglicht wird (Hollerer, 2014, S. 16).
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11 Autonomiegestaltung in biirokratischen Systemen
1. Biirokratische Systeme

Max Weber (1924) definiert Burokratie im positiven Sinne. Organisationseinheiten sind
nach Weber gepragt durch neutrales Verwaltungshandeln, Nachvollziehbarkeit, Schrift-
lichkeit, klare Regeln und Verantwortungen. Das System basiert auf rationaler Austibung
von Herrschaft und ist somit gekennzeichnet durch Gerechtigkeit, hoher Effizienz sowie
Stabilitat (Weber, 1924).

1.1. Merkmale biirokratischer Systeme

Burokratische Systeme befinden sich oft nicht nur in einem politischen Spannungsfeld,
sondern sind aufgrund einer traditionellen hierarchischen und gesetzlich verankerten
Struktur sehr unbeweglich. Die Ergebnisse der empirischen Erhebung im Rahmen der
Bachelorarbeit ,Effektivitat, Zeitdruck und hierarchische Strukturen in Teams — eine qua-
litative Studie.” (Hollerer, 2014) zeigen, dass die Einbettung von autonomen Teams in
diese Strukturen bestenfalls einen Versuch zur Erreichung von Flexibilitat darstellt. Die
Ergebnisse zeigen auch sehr klar das Bedurfnis von Teams nach einer gemeinsamen
Problemanalyse, einer auf Teamarbeit abgestimmte Fuhrungskultur, Autonomie und ei-
nem auf Vertrauen an Stelle von Weisungen aufgebautem Arbeitsklima (vgl. Hollerer, S.
50).

Max Weber beschreibt in seinem Werk ,Wirtschaft und Gesellschaft* (Weber, 2010) Bi-
rokratie als Idealtypus funktionierender Organisationen. Kennzeichnend flr burokrati-
sche Systeme sind nach Max Weber (zuerst 1921) hohe Arbeitsteilung, eine regelba-
sierte Ordnung und deren Akzeptanz. Organisationen sind demnach Befehls- und Ge-
horsamkeitsverbande mit ,Herrschaft* als Sonderform von legaler Macht. Das Verhalten
wird durch legitime Weisungen eines Machtbefugten oder einer Machtbefugten be-
stimmt. Autoritaten und Verantwortungsbereiche leiten sich aus einem definierten Sys-
tem von Uber- und Unterordnungen (Amtshierarchie) und den Amtskompetenzen ab. Ein
weiteres Grundgesetz ist die AktenmafRigkeit und die Nachvollziehbarkeit der Arbeits-
prozesse. Daher schliel3t das blrokratische System Willkiir aber auch situativ-individu-
elle Entscheidungen a priori aus. Weitere Merkmale sind fixierte Gehaltshierarchien und
vorgezeichnete Laufbahnen, Anstellung durch Arbeitsvertrag sowie Trennung von Ei-
gentum an und Verfigung Uber die Arbeitsmittel. Nach Max Weber ist diese technische
Organisationsform hinsichtlich Prazision und Verlasslichkeit allen bis 1920 bekannten
Organisationsformen iberlegen. Max Weber selbst warnt aber vor einer méglichen Par-

zellierung der Seele und einem Verlust des Menschentums in dieser Organisationsform
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(Weber, 1924, S. 414). Der auf Max Weber aufbauende Ansatz von Henry Fayol (1954)
listet Managementprinzipien auf, wobei die Befehlsgewalt und die Einheit der Leitung im
Mittelpunkt dieses Ansatzes stehen. Frederick Winston Taylor ist als weiterer Vertreter
der klassischen Organisationstheorien zu nennen. Seine Arbeit ist im Gegensatz zu Fa-
yol stark theoretisch fundiert. Sein Ansatz ist das ,Scientific Management®, welches die
bis dahin ubliche Einheit von Planung und Durchfiihrung aufléste und zur Trennung in
Kopf- und Handarbeit flhrte. Die Arbeitsprozesse wurden in zahlreiche Teilschritte zer-
legt. Ziel war das Erreichen von Spezialisierungsgewinnen und die Verbesserung der
Kontrollierbarkeit der Beschéftigten aber auch der Fihrungskréafte. Bezogen auf die Or-
ganisationsstruktur waren als Folgen die Erhéhung des Koordinationsaufwandes und die
Aufblahung der weisungs- und kontrollbefugten Stellen zu verzeichnen. Auf individueller
Ebene wurde die Arbeit durch die Teilung sinnentleert. Uberwachung, Monotonie und
Disziplinierung verdrangten Selbstbestimmung in einem Ausmal3, dass sich 1912 der
US-Kongress die Frage stellte, ob dieses System ethisch vertretbar ware. Gemeinsam
ist diesen drei Ansatzen dass AulRenbezilige unberiicksichtigt bleiben, Sanktionen bei
Regelverstol3 aber auch Vertrauen und Sicherheit, welche durch stabile Organisations-
strukturen und funktionierende Ablaufe bei gleichzeitiger Austauschbarkeit der Personen
geschaffen sind. Emotionale Themen wie Diversitat, Motivation und Teambeziehungen
gelten als Storfaktoren, welche erst im Zuge der Human-Relations-Bewegung Beriick-

sichtigung fanden (www.unet.univie.ac.at, 11.09.2015; vgl. Teil A-1, Kapitel 1.1.).

Nach Luhman (1995) ist die Struktur der Organisation als Entscheidungspramisse zu
verstehen, welche Voraussetzungen und Vorannahmen definiert, die bei einer komple-
xen Entscheidungsfindung nicht hinterfragt werden. Entscheidungspramissen setzen or-
ganisationsspezifische Grenzen, innerhalb derer Entscheidungen getroffen werden. Um
neuen Anspriichen gerecht werden zu kénnen, bedarf es folglich auch neuer Entschei-
dungspramissen. Zusammenhange zwischen der Organisationsstruktur, den Arbeitspro-
grammen und der menschlichen Arbeitskraft sind nach Luhman (1995) keine statischen
Faktoren, sondern missen in Anbetracht einer sich andernden Umwelt immer wieder
hinterfragt und neu erarbeitet werden. Durch diese Vorgangsweise werden starre Struk-
turen aufgebrochen. Gleichzeitig erhéht sich die Komplexitat der Entscheidungsfindung
(Luhman, 1995).

1.2. Fiihrung in biirokratischen Systemen

Burokratische Systeme sind bis heute stabile Instrumente von demokratischen Regie-
rungen. Gleichzeitig verandern sich die Erwartungen der Umwelten und der Stakeholder.

Die Berucksichtigung von AulRenbeziigen, Diversitat, intrinsischer Motivation und
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Teamautonomie wird zum entscheidenden Erfolgsfaktor. Neben der Effizienz der Orga-
nisation gilt es auch diverse, interne und externe Interessenslagen zu koordinieren. Fuh-
rungskréafte in burokratischen, arbeitsteiligen Systemen tibernehmen aber ausschlief3lich
fur den zugewiesenen Aufgabenbereich Verantwortung. Der Schutz dieses Bereiches
und die aufgrund der funktionalen Trennung nicht vorhandene Kooperationsnotwendig-
keit stehen aus karrieretechnischen Griinden oft im Vordergrund. Das gemeinsame Ziel
und die Ubergreifende Verantwortung riicken in den Hintergrund. Die Anforderung an
Fuhrungskréfte besteht darin, eine Verbindung zwischen den Ansprichen der burokrati-
schen Organisationsstruktur und den Erwartungshaltungen der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter herzustellen und somit deren Leistungspotenziale zu aktivieren. Das verbin-
dende Element ist die Unternehmenskultur, welche in den klassischen Organisations-

theorien nicht bericksichtigt wurde und somit auch nicht reglementiert ist.

Das burokratische System erkennt als eine Form der mechanistischen Organisationsbil-
der Unternehmenskultur als organisationalen Faktor nicht an. Daraus entstehen nach
Burns (1963) drei Arten von Systemerkrankungen. Es erfolgt die Anpassung an flexible
Umwelten durch Delegation von Entscheidungen in der Hierarchie nach oben. Dadurch
verandern sich Verantwortlichkeiten und Rollenbilder. Die oberste Fihrungsebene ist
Uberlastet, wahrend sich die mittlere Fihrungsebene Ubergangen fuhlt. Der zweite An-
satz die Herausforderungen sich verandernder Umwelten zu meistern besteht darin, in
die Hierarchie neue Entscheidungsknoten einzufligen. Daraus entsteht nach Burns
(1963) ein ,mechanistischer Dschungel“. Als dritte Variante definiert Burns die Ubertra-
gung von Entscheidungen an Komitees, womit die Einzelperson aus der Verantwortung
gezogen wird, gleichzeitig aber bestehende Karrierepfade und Loyalitaten in Frage ge-
stellt werden. Burns (1963) beschreibt damit indirekt die Organisationskultur. Schein de-
finiert Organisationskultur als ,ein Muster gemeinsamer Grundpramissen, das die
Gruppe bei der Bewaltigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner Integration
erlernt hat, das sich bewahrt hat und somit als bindend gilt; und das daher an neue
Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz fir den Umgang mit Problemen
weitergegeben wird.“ (Schein, 1985, S. 25). Nach Schein besteht Organisationskultur
aus drei Ebenen. Sichtbare Elemente und Verhaltensweisen wie beispielsweise die Bl-
roausstattung, die verwendete Technologie, Kommunikation und Rituale bilden die erste
Ebene. Die Ebene darunter enthalt die Einstellungen, die das erwiinschte Verhalten der
Organisationsmitglieder definieren. Dazu gehéren kollektive Werte wie Freundlichkeit
und Ehrlichkeit. In der dritten Ebene befinden sich Grundannahmen, die nicht mehr be-

wusst wahrgenommen und daher auch nicht zur Sprache gebracht werden. Diese sind
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ausschlaggebend dafir, wie die Organisation scheinbar selbstverstandlich auf die Um-
welt reagiert. Schein (1985, S. 25 ff.) legt somit diesem Drei-Ebenen Modell der Organi-
sationskultur nicht die Regeln der Organisation sondern das Verhalten von Menschen
und Teams in Organisation zu Grunde, welches sich wiederum aus den inneren Werten

der handelnden Menschen und Einheiten ergibt.

Organisationskultur ist grundsatzlich veranderbar und wird beeinflusst von wirtschaftli-
chen und sozialen Rahmenbedingungen, der Organisationsstruktur und der Organisati-
onsstrategie. Eine Veranderung der Organisationskultur erfolgt durch Visionen, der ge-
meinsamen Entwicklung eines Unternehmensleitbildes und durch Diversitdtsmanage-
ment (Schein, 1985, S. 25 ff.).

Empirische Untersuchungen zeigen, dass Unternehmenskultur Einfluss auf den Unter-
nehmens- und Teamerfolg hat und ein elementares Alleinstellungsmerkmal im Sinne des
,USP*ist. Allerdings ist die Unternehmenskultur oftmals gepragt von Zynismus, Demoti-
vation und innerer Kiindigung. Bei dem Versuch die Organisationskultur zu verandern,
sind zwei zentrale Herausforderungen zu meistern: der Anspruch auf Autonomie der
Teams und der Organisationsmitglieder und die Notwendigkeit der indirekten Steuerung.
Der Wandel der Unternehmenskultur setzt voraus, dass sich Fuhrungskréfte bewusst
mit der Frage auseinandersetzen, ob die beobachtbaren Routinen und Muster die stra-
tegische Entwicklung unterstiitzen. Strategieorientiert bedeutet in diesem Zusammen-
hang, dass die Werte, Selbstverstandnisse und Spielregeln auf die Herausforderungen
der zukinftigen Verwaltungsaufgaben ausgerichtet sind. Auf die Steuerungsebene der
Unternehmenskultur haben Fuhrungskrafte aber nur indirekten Zugriff, was bedeutet,
dass Sie einen Wandel nur durch Vorleben anstoR3en kdnnen. Das Wiederum setzt eine
hohe Reflexionsfahigkeit der Filhrungskrafte selbst voraus. Eine andere Moglichkeit die
aktuelle Form der Zusammenarbeit zu beleuchten und mit Irritationen umzugehen, ist
der Versuch, die Zusammenarbeits- und Beziehungsqualitét in einem abgegrenzten Be-
reich — also innerhalb eines Teams — mit Hilfe von Teamentwicklungsmaf3hahmen zu
verbessern. Eine bereichsverbindende, kooperative Unternehmenskultur ist paradoxer
Weise gleichzeitig Ziel und Voraussetzung fur ein modernes, erfolgreiches Verwaltungs-
handeln in burokratischen Systemen; deren Entwicklung ist gemeinschaftliche Fih-

rungsaufgabe.

24



2. Autonomie in biirokratischen Systemen

Die Begriffe ,Burokratie* und ,Autonomie“ stellen scheinbar schon aufgrund der politi-
schen Fuhrung der offentlichen Verwaltung Gegensétze dar. In der modernen Burokra-
tieforschung wird der reine Instrumentencharakter von burokratischen Systemen aber
mittlerweile in Frage gestellt. Besonders das informale Verwaltungshandeln auf3erhalb
rechtlicher Grenzen erméglicht Handlungsfreirdume, die durch eine politische Fihrung
nicht gesteuert werden konnen (Windhoff-Héritier & Ellwein, 2013, S. 44 - 46). Das in-
formale Verwaltungshandeln bildet demnach die Grundlage fir Autonomie in burokrati-

schen Systemen.

2.1. Der Begriff ,Autonomie®

Der Begriff der Autonomie ist im Kontext betrieblicher Restrukturierungsmafl3nahmen aus
unterschiedlichen Perspektiven zu diskutieren. In burokratisch, tayloristischen Systemen
konnen nach Peters (Peters, 1997) drei Arten von Autonomie unterschieden werden.
Erstens die ,,Autonomie nicht gehorchen zu miissen* (Autonomie ). Hierarchisch
organisierte Unternehmen bezeichnet Peters (1997) als Kommandosysteme, in denen
das Verhalten von Menschen durch Befehle fremdbestimmt wird. Dieses Verhalten ist -
im Gegensatz zu autonomen Verhalten — heteronom. Heteronomie ermdglicht die ziel-
gerichtete Koordination vieler Menschen. Befehl und Gehorsam sind Grundelemente ei-
ner zweckgerichteten Gruppierung von Menschen und erméglichen das Entstehen einer
Organisation. Es besteht die Moglichkeit, diesen Zwangen nicht zu folgen. Das hat je-
doch die Androhung und/oder Durchfiihrung von Sanktionen zur Folge. Autonomie Il
»Moralisch verantwortlich sein“ beschreibt die Urteils- und Zurechnungsfahigkeit der
Individuen, welche sich nicht durch Zwang einschranken lasst. Um hier Veréanderungen
zu bewirken bedarf es der Veranderung von Rahmenbedingungen. In einem Komman-
dosystem kann ,das Befehlen befohlen werden® (Peters, 1997, S. 5). Es kann also je-
mand der Befehle weitergibt auch gleichzeitig Befehlsempfangerin oder Befehlsempfan-
ger sein. Funktionstragerinnen und Funktionstrager finden sich daher sowohl in der Rolle
der oder des Weisungsbefugten als auch des Weisungsempfangers bzw. der Weisungs-
empfangerin. Dadurch wird jede Hierarchie beliebig erweiterbar. Die Grenzen des durch
Weisung gewahrten Tatigkeits- und Entscheidungsspielraums sind zwar vorgegeben,
innerhalb dieser Grenzen wird von allen Beteiligten autonomes Verhalten erwartet. Pe-
ters (1997) stellt fest, dass durch die Festlegung des Handlungsspielraumes ,das Kom-
mandosystem perfektioniert wird“ (Peters, 1997). Der Vorteil liegt dabei namlich beim
Kommandosystem, welches sich dadurch die Erhéhung der Motivation beziehungsweise

die Losung von Problemen, die im hierarchischen Weg aufgrund der Arbeitsteilung nicht

25



machbar sind, verspricht. Durch die Ubernahme der ,Befehlsgewalt* im zugewiesenen
Autonomiespielraum kommt es bei den Beschéftigten zu einer reduzierten Wahrneh-
mung des ,Kommandosystems®. Dadurch kénnen vorhanden Potenziale gut entfaltet
werden (Peters, 1997). Gleichzeitig steigt der Leistungsdruck auf die Beschéftigten. Aus-
gehend von Macht und Zwang des Kommandosystems scheint es schliissig, dass durch
Abbau von Zwang auch die Entlastung der Beschaftigten erfolgt. Diese These lasst sich
aber nicht bei selbstandigen Unternehmern nachvollziehen, die vollkommen ohne Wei-
sung in einer gelungenen Kombination von Freiwilligkeit und Anstrengung engagiert ar-
beiten (Peters, 1997, S. 8). Ziel moderner Managementansatze ist die Ubertragung die-
ses Phanomens auf die unselbstandigen Erwerbstatigen um aus Ihnen ,unselbstandige
Selbstandige® (Peters, 1997, S. 8) zu machen. Das hohe Engagement des selbstandigen
Unternehmers erklart Peters (1997) mit der Mdglichkeit zur ,Selbstorganisation von
Prozessen und Systemen (Autonomie lll)“. Es handelt sich dabei um jene Art der
Autonomie, die in modernen Managementkonzepten diskutiert wird. Diese Form der Au-
tonomie geht von einem kontroversen Zugang zum Sachzwang aus. Peters (1997, S. 9)
beschreibt diese Heteronomie mit ,eine Sache zwingt mich nicht, weil sie nichts von mir
will. Umgekehrt: Ich will etwas von ihr, und das verlangt allerdings ein der Sache ange-
messenes Tun meinerseits.” Die Heteronomie des selbstandigen Unternehmens ist also
durch die 6konomischen Rahmenbedingungen — und nicht durch einen vordefinierten
Spielraum — gegeben. Die Selbstéandigkeit des Unternehmers besteht darin, dass der
Unternehmer den Rahmen- und Handlungsbedingungen selbst gegeniber steht. Un-
selbstéandige Erwerbstétige hingegen sind konfrontiert mit den Konsequenzen, die die
Weisungsbefugten aus den realen Handlungsbedingungen ableiten. Diese Konsequen-
zen driicken sich durch die Vorgabe der Spielraumgrenzen als stellvertretende Rahmen-
und Handlungsbedingungen aus. Der Planwert fur die Ergebnisbeurteilung ist folglich
nicht der tatsachliche Nutzen oder Schaden fur das Unternehmen sondern die Vorgaben
der Ubergeordneten Instanzen. Ziel von modernen Managementansatzen ist nach Pe-
ters (1997) nicht die Erweiterung des Spielraumes, sondern die Veranderung der Ab-
hangigkeitsform. Der Arbeitende soll sich nicht mehr mit der Fragestellung ,Wie werde
ich den Erwartungen von Vorgesetzten gerecht* beschaftigen, sondern mit der Frage-
stellung ,\Wie beférdere ich den Nutzen des Unternehmens” den Sachzwang aus einer
anderen Position heraus wahrmehmen. Um dies zu erreichen, muss der ,Kommandie-
rende” fur alle Beschaftigten die Sicht auf die realen Rahmenbedingungen freigeben. In
der Praxis geschieht dies durch die Einrichtung von teilautonomen Einheiten, welche an
die Stelle von Abteilungen treten. Diese Unternehmen im Unternehmen sind fiir die selb-

standige profitable Bearbeitung eines Marktsegmentes verantwortlich und verfligen tber
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ein hohes Mal3 an Autonomie hinsichtlich der Prozesse und Systeme. Dabei darf aber
nicht ibersehen werden, dass immer noch das Unternehmen die Rahmenbedingung fir
diese neu gewonnene Selbstandigkeit vorgibt und der Unternehmer bzw. die Unterneh-
merin selbst eine zusatzliche Rahmenbedingung darstellen. Das Team als autonome
Einheit muss sich am Willen des Unternehmers bzw. der Unternehmerin orientieren. Er-
folgt das nicht und es entsteht daraus Schaden, so ist dieser auch vom Team autonom
zu tragen. Der Unternehmer oder die Unternehmerin wiederum steht vor der Aufgabe
selbstorganisierende Einheiten zu steuern. Peters erklart diese Aufgabe am Beispiel der
Biotechnik wie folgt: ,Das Unternehmen der Zukunft ist in der Tat so etwas wie ein le-
bendiger Organismus und keine Maschine, aber dieser Organismus ist ein Organismus
im Glas, und das Glas steht in einem Labor, und in diesem Labor werden Rahmenbe-
dingung produziert, die den Organismus dazu veranlassen, - ganz autonom — so zu re-
agieren, wie der Biotechniker sich es wiinscht (Peters, 1997, S. 15)“. Moderne Manage-
mentkonzepte arbeiten also mit einer revolutiondren Kombination aus Selbstandigkeit
und Unselbstandigkeit sowie dem Werkzeug der ,internen Steuerung“. Ubertagen auf
die offentliche Verwaltung scheint sich dieser Ansatz in der Systematik der ,Wirkungs-

orientierten Steuerung® wiederzufinden (vgl. Teil A-11, Kapitel 3.3).

2.2. Autonomie und Motivation

Die Frage ,Was ist eigentlich Motivation?“ lasst sich aus unterschiedlichen Blickwinkeln
beantworten. Motivation ist ein Prozess, der sich infolge unterschiedlicher Erfahrungen
und den Rahmenbedingungen in dem sich ein Mensch bewegt, immer wieder neu ge-
staltet. Innerlich bewertet der Mensch auf Basis seiner Wahrnehmungen, Erwartungen,
Bedurfnissen und Vorlieben die wahrgenommene Situation. Dem gegentiber stehen in-
dividuelle Ziele. Im Raum dieser Differenz liegt der Entfaltungsraum fir Motivation, der
durch Feedback und Autonomie positiv gestaltet werden kann. Gleichzeitig geht man in
der Motivationsforschung davon aus, dass niemand in der Lage ist, jemanden anderen
zu motivieren (Offe & Stadler, 2013). Motivation wird nach diesem Ansatz durch das
Schaffen von glinstigen Rahmenbedingungen erméglicht (Offe & Stadler, 2013). Dieser
Umstand zeigt bereits die erste Parallele zur Gestaltung von Autonomie (vgl. Teil A-Il,
Kap. 2.1.). Die zwei bedeutendsten Inhaltstheorien der Motivationslehre sind die Bedurf-
nispyramide von Maslow (1958) und die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg (1968),

auf die in der Folge naher eingegangen wird.

Nach Maslow (1958) wirken Bedirfnisse nur aktivierend, solange sie unbefriedigt blei-
ben. Die Bedurfnispyramide von Maslow (1958) zeigt, dass das Bediirfnis nach Selbst-

verwirklichung der oberste Antrieb ist.
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Abbildung 3: Motivatoren auf dem Weg zur Autonomie
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Quelle: http://www.stamatis.biz/wp-content/uploads/2012/04/maslowasche-bedarfnispyra-
midel.jpg , 14.02.2016, erganzt durch eigene Darstellung.

Mit der Bildung von Teams und den TeamentwicklungsmafRnahmen erreichen Manage-
mentansétze sehr gut die Ebene der sozialen Bedurfnisse im Sinne der Human-Relati-
ons-Bewegung. Der Theorie von Maslow folgend entfaltet im Anschluss die Ebene der
Anerkennung (Ich-Bedirfnisse) ihre anziehende und motivierende Wirkung. Die Leis-
tung des Individuums und das Individuum selbst sind aber oft fir TeamauRenstehende
im Gebilde des Teams nicht klar erkennbar, woraus folgt, dass Ich-Bedurfnisse nicht
wahrgenommen und erfillt werden. Abbildung 3 veranschaulicht, dass dadurch der Weg
zur Selbstverwirklichung und somit das Erreichen der Wachstumsmotive nicht méglich
ist (vgl. Teil A-ll, Kapitel 2.5).

Herzberg (1968) unterscheidet nach der ,Zwei-Faktoren-Theorie* in ,Hygienefaktoren®
(extrinsische Faktoren) und ,Motivationsfaktoren® (intrinsische Faktoren). Die Motivati-
onsfaktoren beziehen sich auf den Inhalt der Arbeit. Die ,Hygienefaktoren“ beziehen auf
die organisationale Umwelt (Kontext). Intrinsischen Faktoren fiihren nach Herzberg
(1968) zu Zufriedenheit, aber selten zu Unzufriedenheit. Extrinsische Faktoren bewirken

hingegen eher zu Unzufriedenheit und selten Zufriedenheit (vgl. Abbildung 4).
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Abbildung 4: Hygienefaktoren und Motivatoren nach Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie
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Quelle: http://arbeitszufriedenheit.net/herzbergs-zwei-faktoren-theorie/, Abruf am 11.09.2015.

Frederick Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie (1968) ist auch unter dem Namen Motiva-
tor-Hygiene-Theorie bekannt. Hygienefaktoren nach Herzberg sind unter anderem Ver-
antwortung und Anerkennung. Als Kontextfaktoren definiert Herzberg beispielsweise Be-
zahlung und Arbeitsbedingungen. Hygienefaktoren an sich bewirken noch keine Zufrie-
denheit, sondern flihren bestenfalls den Status ,nicht unzufrieden® (unzufrieden — nicht
unzufrieden) herbei. Motivatoren bestimmen den Bereich der Arbeitszufriedenheit zwi-
schen ,nicht zufrieden — zufrieden®. Bereits die Ergebnisse der Hawthorne Experimente
zeigen, dass extrinsische Faktoren fir die Arbeitszufriedenheit zwar wichtig aber nicht

wesentlich sind.

Hackman und Oldham beschreiben in ihrem Arbeitsmotivationsmodell ,Job Characteris-
tics Modell neben der Aufgabenvielseitigkeit, der Aufgabenganzheitlichkeit und der Auf-
gabenbedeutsamkeit Autonomie und Feedback als unerlassliche Voraussetzungen fir
Motivation und Arbeitszufriedenheit (Hackman & Oldham, 1980, S. 77-80). Die Elemente
Aufgabenvielseitigkeit, Aufgabenganzheitlichkeit und Aufgabenbedeutsamkeit kénnen
kompensatorisch wirken. Autonomie und Feedback sind hingegen alleinstehende Multi-

plikatoren.

Auch die ,Zwei-Faktoren-Theorie“ von Herzberg definiert Rickmeldung im Sinne von

Anerkennung und Lob als wichtigen Faktor fir intrinsische Motivation. In Verbindung mit
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der Bedirfnispyramide von Maslow und entsprechend den Ergebnissen der Forschungs-
arbeit von Lewin (vgl. Teil A-l, Kapitel 1.1.) wurde die Mal3inahme ,Feedback® den Schritt
in die Ebene der ,Anerkennung (Ich-Bedirfnisse)“ ermdglichen. Die Aussicht auf die
Maoglichkeit der Selbstverwirklichung als ndchste Ebene nach Maslow kdnnte ab diesem
Zeitpunkt ihren motivierenden Charakter entfalten. Ulich (Bruggemann, Groskurth &
Eberhard, 1975) definiert Variable, die Einfluss auf die Personlichkeitsentwicklung und
somit auf die Ebene der Anerkennung bzw. Ich-Bediirfnisse haben. Tabelle 2 zeigt diese
Variablen und stellt eine Analogie zu den Modellen von Maslow und Herzberg her.

Tabelle 2: Ausgewahlte Determinanten der Arbeitszufriedenheit und Personlichkeitsentwicklung
Theorie nach Theorie nach Herzberg Variablen nach Ulich

Maslow ]

Moglichkeiten zur Arbeitstatigkeit Anwendung von Fahigkeiten und Fer-

Selbstverwirkli- tigkeiten

chung o Komplexitéat

e Abwechslung

Leistung e Anforderungen an Fahigkeiten
[ ]
[ ]

Lernleistung

Verbesserung von Féhigkeiten und

Fertigkeiten
e Neuerwerb von Kenntnissen
e Planendes Handeln
Verantwortung und Au- e Kontrolle Uiber Arbeitsmethoden,
tonomie -tempo

¢ Handlungskompetenz

Entwicklungsmoglichkeit

Soziale Zugehorig-  Interpersonelle Bezie- ¢ Interaktionsfrequenz mit Kolleginnen
keit und Aktivitat hungen und Kollegen, Vorgesetzten und Un-
tergebenen
e Anerkennung und Status in der
Gruppe
Sicherung Arbeitsbedingungen e Arbeits- und Gesundheitsschutz
Bezahlung e Lohn/Gehalt

e Sozialleistungen
Quelle:www.dtserv2.compsy.unijena.de/__ ¢12578fb0033c4da.nsf/0/2CCC8728B3B23126C125
79510081B177/$FILE/020%20Arbeitsmotivation%20&%20Arbeitszufriedenheit.pdf,
15.08.2015.

Die Variablen von Ulich (1975) zeigen, dass Autonomie ein Faktor der Mdglichkeiten zur
Selbstverwirklichung nach Maslow ist. In Bezug auf Teamarbeit ist Autonomie von gro-
Ber Bedeutung, da durch die selbstandige Kontrolle Uber Arbeitsmethoden, -tempo und
Handlungskompetenz der notwendige — weisungsunabhéngige — Freiraum zur Entfal-

tung der Innovationskraft von Teams geschaffen wird. (vgl. Hollerer, 2014, S. 50).

In Analogie zur Maslow’schen Bedirfnispyramide zeigt auch das Zwei-Faktoren-Modell
von Herzberg (1968), dass die Berucksichtigung der ,Ich-Faktoren“ wie zum Beispiel

Anerkennung, Verantwortung, Wachstum und Beférderung im Sinne der Definition der
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Motivationsfaktoren Kernelemente der intrinsischen Motivation sind und zu Arbeitszu-
friedenheit flihren. Gleichzeitig wird die Bedeutung der Unternehmenspolitik, der Dienst-
aufsicht, des Verhéltnisse zu Vorgesetzten (vgl. Kap. A-l, Kapitel 1.6.) und die Wichtig-
keit der Arbeitsbedingungen zwecks Erhalt der Arbeitszufriedenheit hervorgehoben (vgl.
Abbildung 4). Burokratische Systeme sind gekennzeichnet durch starre Strukturen und
unflexible Gehaltssysteme. Nach Herzberg bewirken diese Kontextfaktoren aber nicht
per se Zufriedenheit. Hierzu bedarf es der Forderung der intrinsischen Motivation, woflr
nach Hackman und Oldham (1980, S. 77-80) zumindest eine Mindestmal an Autonomie

und Feedback bei der Teamarbeit wahrnehmbar sein muss.

2.3. Autonomie und Diversitat

Autonomie kann nur erreicht werden, wenn einerseits Machtstrukturen die ganzheitliche
Sicht auf die Unternehmensziele erméglichen und andererseits die Bedurfnisse nach
Selbstverwirklichung der Teammitglieder erkannt und erfillt werden. Abbildung 5 veran-
schaulicht den Versuch, die in den vorangehenden Kapiteln ausgefiihrten Modelle und

Theorien zusammenzufiihren.

Abbildung 5: Bedeutende Faktoren auf dem Weg zur Autonomie
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Quelle: eigene Darstellung

Machtstrukturen in burokratischen Systemen zeigen sich direkt durch die Anzahl der
Hierarchie- und Entscheidungsebenen in einer Organisation, aber auch indirekt Giber den
Einfluss von gesetzlichen Rahmenbedingungen. Deutlich wird dabei, dass Diversitat ein

Thema ist, dass aus allen Richtungen auf alle Elemente des Modells in Abbildung 5 wirkt.
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Heterogene Teams bestehen aus ,diversen® Individuen mit sehr unterschiedlichen Per-
sonlichkeiten, Werten, Einstellungen und Erwartungen. Trotzdem sollen Individuen als
Team effizient und zielgerichtet arbeiten. Grundvoraussetzung dafur, ist das Erkennen
und die Anerkennung (vgl. Teil A-ll, Kapitel 2.2) dieser Personlichkeiten und deren Leis-
tungen innerhalb des Teams. Sicherheit ist dabei ein Faktor der tiber die Organisations-
struktur direkt auf diese Bedurfnisebene wirkt. Ebenso sind die Themen Organisations-
kultur, Macht und Teamfiihrung als Voraussetzungen von Autonomie unter dem Ge-

sichtspunkt der individuellen Diversitat zu betrachten.

Die Globalisierung der Markte zwingt Unternehmen zusehends, einzigartige, unverwech-
selbare, besondere Merkmale unter dem Schlagwort ,Unique Selling Prepositions® in
den Vordergrund der Marketingpolitik zu stellen. Gleiches gilt fiir Personen im Kampf um
den Arbeitsplatz. Individualitat wird damit zum entscheidenden Merkmal. Zu diesem In-
dividualisierungsprozess gehort auch der Wunsch nach Selbstandigkeit, Freiheit und
Unabhangigkeit als Voraussetzung fur Kreativitat, Eigeninitiative, Eigenverantwortung
und Produktivitat, kurz all dem was der Begriff ,Autonomie® ausdriickt. Immanuel Kant
(1913) folgend muss jeder Mensch in der Lage sein, seinen Verstand — auch ohne ex-
terne Anweisungen — einzusetzen und somit das eigene Leben selbst zu bestimmen
(Autonomie). Auch heute noch beschaftigen sich Organisationen vermehrt mit der 6rtli-
chen und zeitlichen Flexibilitat von Arbeit, unterschiedlichen Spezialisierungen und Va-
rianten von Erfolgs- und/oder Eigentumsbeteiligungen (vgl. Teil A- 1I, Kapitel 2.5). In die-
sem Zusammenhang muss auch Diversititsmanagement gesehen werden. Diversitats-
management hat das Ziel, durch positive Wertschatzung Vielfalt konstruktiv zu nutzen.
Durch Vermeidung von Diskriminierung und Betonung von Ahnlichkeiten gruppiert nach
Alter, Geschlecht, Ethnie, Religion, sexueller Orientierung, Ausbildung und Behinderung
wirkt das Management von Vielfalt iber die Unternehmenskultur auf das Individuum und

somit auf die Teamatmosphare.

Nach Hays-Thomas (2004, S. 3 ff.) sind vor allem jene Diversitdtsmerkmale von organi-
sationaler Bedeutung, die sich auf die Arbeitsbeziehungen auswirken; konkret jene, die
Einfluss nehmen auf Akzeptanz, Arbeitsleistung, Arbeitszufriedenheit und Perspekti-
ven/Weiterentwicklung. Diversitat entsteht nach Hays-Thomas (2004, S. 3 ff.) durch
Uber- bzw. Unterordnung und wird durch hierarchische Ebenen sichtbar. Daraus ent-
steht die Gefahr, dass Menschen aufgrund der Zugehorigkeit zu einer bestimmten
Gruppe bewertet werden und stereotype Denk- und Verhaltensmuster entstehen. Diver-
sitditsmanagement nach Hays-Thomas (2004) beschéftigt sich nicht mit der Vielfalt von

Gruppen, sondern mit der Individualitat der handelnden Personen und des Findens einer
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situativen Balance zwischen Individualitat und Homogenitat (,individuelle Heterogeni-
tat). Die Umsetzung hat durch eine entsprechende Fuhrungsarbeit zu erfolgen. So sollte
bereits im Leitbild festgehalten sein, dass Ungleichheit als Potenzial verstanden wird.
Die gesellschaftliche Verantwortung im Umgang mit Diversitat muss bei der Festsetzung
und Formulierung der Ziele klar zum Ausdruck kommen. Planung und Kontrolle werden
von Kreativitat und Partizipation abgeldst. Das Fuihrungskréfteleitbild sollte als Grundan-
forderung das persdnliche Commitment zur Wertschatzung von Vielfalt enthalten.

2.4. Autonomie und Fiihrung

Als Fuhrungskraft wird im Allgemeinen jene Person verstanden, die Macht und Einfluss
auf eine Organisation, Abteilung oder ein Team hat. Die klassischen Fihrungsansatze
lassen sich in Eigenschaftsansatze (Wie muss eine Fuhrungskraft sein?), Verhaltensan-
satze (Was muss eine Fihrungskraft tun?) und Kontingenzansatze (Was muss eine Fih-
rungskraft in welcher Situation tun?) unterscheiden. Nach dem Eigenschaftsansatz
hangt Teameffektivitat wesentlich von den Charaktereigenschaften des Teamleaders ab.
Die Ergebnisse der Studien von Hogg (2001, S. 184 ff.) belegen, dass die Personlichkeit
der Fuhrung aber nur eine Variable von vielen ist, die Fuhrungserfolg erklaren. Verhal-
tensansatze beschreiben den Fihrungsstil. Dazu gehéren Begriffe wie ,demokratisch®,
Jaissez-faire“, ,autokratisch® sowie das Modell ,Managerial Grid“ nach Blake, Mouton
und Bidwell (1962) (vgl. Abb. 6).

Blake, Mouton und Bidwell (1962) entwickelten ein wissenschaftliches Modell als Leitin-
strument fur Teamfilhrung. Das Verhaltensgitter erlaubt es, Fihrungskrafte entlang der
Achsen ,Mitarbeiter- und Mitarbeiterinnenorientierung® sowie ,Sachorientierung® einzu-

stufen.
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Abbildung 6: Managerial Grid
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EBFsQVjcINA&ei=fTT6VgzXLqTt6ASXiZLYBQ#imgrc=JFVMt6hdMGHXx3M%3A, 29.03.2016

Aus diesem Modell ergeben sich theoretisch 81 unterschiedliche Fuhrungsstile, wovon
vier als Extremauspragungen dargestellt werden und der finfte Flhrungsstil gemeinhin
als ,Middle oft he Road" bezeichnet wird. Typ 9.9 ,Teammanagement” ist jenes Flh-
rungsverhalten, bei dem die Fuhrungskraft am starksten das Verhalten und die Fih-
rungsarbeit an die jeweils vorherrschende Situation anpasst. Stehen die Arbeitsergeb-
nisse im Fokus, wie zum Beispiel bei Akkordarbeit, wird der Flihrungsstil 9.1. ,Befehl-
Gehorsam-Management” als wirksam erachtet. Typ 5.5. ,Organisationsmanagement” ist
eine Kompromisslésung, um eine moglichst optimale Balance zwischen Arbeitsleistung
und Berucksichtigung der Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter herzustellen.
Die ,Glacehandschuhmethode®, Typ 1.9. fokussiert auf soziale Aspekte der Arbeitsge-
staltung. Ziele finden wenig Beachtung, wodurch sich das Arbeitstempo verlangsamt und
die Ergebnisqualitat absinkt. Der Typ 1.1. beschreibt ein Fihrungsverhalten, welches
weder auf Ziele und Ergebnisse noch auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ausgerich-
tet ist (Laissez-faire). Erstrebenswert gelten alle Fihrungsstile zwischen 5.9.-5.5.-9.5,
wobei grundsatzlich die Orientierung am optimalen Teamfuhrungsstil 9.9. erhalten blei-

ben sollte.
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Der Verhaltensansatz ist kontextunabhangig, wohingegen der Kontingenzansatz die
Situation berlcksichtigt. Zentrale Annahme des Kontingenzansatzes ist, dass die Fuh-
rungspersonlichkeit den Fuhrungsstil der vorhandenen Situation anpasst. Hersey und
Blanchard definieren als Kontextbedingungen den Reifegrad der Mitarbeiterin-
nenn und Mitarbeiter (Hersey & Blanchard, 1993). Entsprechend der Weg-Ziel-Theo-
rie von House (1971, S. 321 ff.) beeinflussen die Variablen ,Erwartungen und Werte der
Mitarbeiterinnen® die Effektivitat des Flhrungsstils. Moderierend wirken die Variablen
~.Charakteristika der Aufgabe und Arbeitsumwelt“ sowie ,Charakteristika der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter®. Je nach Situation ist nach diesem Ansatz ein unterstitzender,
direktiver, partizipativer oder leistungsorientierter Fihrungsstil erfolgreich. Bei klarer
Zielsetzung und groRem Bedurfnis der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nach personli-
cher Weiterentwicklung empfiehlt House (1971, S. 321 ff.) die Anwendung des unterstuit-
zenden Fuhrungsstils. Konkret bedeutet dass, das der Fokus auf die Schaffung eines
angenehmen Arbeitsklimas und auf die Berlicksichtigung der persdnlichen Bedirfnisse
der Mitarbeiterinnen zu richten ist (vgl. Teil A-l, Kap 1.3). Die Partizipation der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter stellt das Normative Entscheidungsmodell von Vroom und
Yetton (1973) in den Mittelpunkt. Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen werden nach be-
stimmten Regeln in den Entscheidungsprozess eingebunden. Basis ist eine umfangrei-
che Situationsanalyse entlang gegebener Determinanten. Nach dem Grad der Partizi-
pation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird unterschieden in autoritare Entscheidun-
gen, beratende Entscheidungen und Gruppenentscheidungen. Der zu wahlende Ent-
scheidungsstil ist letztlich abhangig von der Prioritdtensetzung im Rahmen ,Entschei-
dungsqualitat” — ,Zeit* - ,Akzeptanz der Entscheidung“. Moderne Flhrungsansatze be-
schreiben Fihrungsarbeit als Interaktionsprozess zwischen Fuhrungskraft und Mit-
arbeiterin oder Mitarbeiter. So geht der ,Attributionstheoretische Ansatz“ nicht von
objektiven Sachverhalten aus, sondern beschreibt Fihrung als Ergebnis der sozialen
Wahrnehmungen des Verhaltens der Mitarbeitenden und Schlussfolgerungen (Attributi-
onen) der Fuhrungskraft. Die Fuhrungstheorie ,Leader-Member-Exchange*“ geht
ebenfalls davon aus, dass die Qualitat der Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Fih-
rungskraft und den sich daraus ergebenden Austauschprozessen fiir die Effektivitat des
Fuhrungserfolges ausschlaggebend ist. Inhalte dieser Austauschprozesse sind auf Ar-
beitgeberseite Ressourcen (z. B. Informationen), soziale Unterstiitzung, Aufmerksamkeit
sowie auf Arbeitnehmerseite Commitment, Loyalitat und Engagement. Vertrauen, Res-
pekt, Loyalitat, Zuneigung, Offenheit, Ehrlichkeit, gegenseitige Verpflichtung und Unter-

stiitzung kennzeichnen eine positive Beziehung.
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Mc Gregor legt seiner Theorie die Menschenbilder X und Y zu Grunde. Menschen des
Typs X sind trage, weitgehend ohne Ehrgeiz, verantwortungsscheu und mussen autori-
tar, mit einem hohen Anteil an Kontrolle und Sanktionen gefuhrt werden. Nach Blake,
Mouton und Bidwell (Blake, Mouton & Bidwell, 1962) fuhrt hier der Fihrungsstil 9.1. ,Be-
fehl und Gehorsam® (vgl. Abbildung 6) zu zufriedenstellenden Arbeitsergebnissen. Zu
beachten ist jedoch, dass dieser Flhrungsstil bei Teamarbeit aufgrund der mangelhaften
Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterorientierung nicht erfolgsversprechend ist. Menschen
des Typs Y verfugen uber Selbstdisziplin und Selbstkontrolle. Sie akzeptieren Zielvorga-
ben. Belohnungen sowie die Schaffung von Moglichkeiten zur Personlichkeitsentfaltung
wirken motivierend (Kreis, 1993, S. 366). Dieser Theorie folgend sollten Fihrungskrafte
vom Menschenbild Y ausgehen, und den kooperativen Fihrungsstil abhangig vom Rei-
fegrad der Mitarbeitenden einsetzen (vgl. A-ll, Kapitel 2.4; Hersey & Blanchard: Weg-
Ziel-Theorie).

Bezogen auf Teamarbeit ist daraus abzuleiten, dass Vorgesetzte Autonomie von Teams
einschranken, sobald sie vermuten, dass in diesem Team Uberwiegend X-Typen tatig
sind. Im Team bewirkt diese Reduzierung von Freiheiten das Absinken der individuellen
Eigeninitiative und der Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung. Fir den Leis-
tungserhalt wird extrinsische Motivation wichtig. Bei Teammitarbeiterinnen und Team-
mitarbeitern des Typs Y wirkt die Aufgabe an sich motivierend. Entscheidungen werden
im Team getroffen und Ideen gemeinsam entwickelt und umgesetzt. Aufbauend auf die-
sen Menschenbildern entwickelte Ouchi (1981, S. 81 f.) das normative, praxisorientierte
Flhrungskonzept ,Theorie Z*. Ouchi (1981, S. 81 f.) Durch eine starke Arbeitnehmerin-
nen- und Arbeitnehmerbeteiligung an Leitungsagenden, besseren Perspektiven, gro-
Bere Anerkennung und gesicherte Arbeitsplatze soll Identifikation mit dem Unterneh-
men, Respekt zwischen Mitarbeitenden und Fihrungskraften sowie zielgerichtete Moti-

vation gefordert werden

Nach Ouchi (1981, S. 81 f.) setzt die Identifikation mit den Organisationszielen die Ga-
rantie auf lebenslange Beschaftigung voraus. Das Verhalten wird in Z-Organisationen
durch eine bestandige Veranderung der Organisationskultur gesteuert. Dieser Prozess

ersetzt die Steuerung Uber Ziele und formale Kontrollen.

Macht steht in enger Verbindung mit dem Thema Fihrung. Wahrend es bei Fuhrung
darum geht, Entscheidungen zu treffen, gibt Macht einer oder mehreren Personen die
Moglichkeit das Handeln einer Organisation, einer Gruppe oder eines Individuums zu
beeinflussen. French und Raven (1959) unterscheiden Belohnungs-, Bestrafungs-, Po-

sitions-, Identifikations-, Informations- und Expertenmacht. Je nach Machttypus sind
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nach Yukl (1998, S 15 ff.) unterschiedliche Fuhrungsstile effektiv. Nach Scholl und
Schermuly (2012, S. 391 ff.) reduziert Machtausiibung die Produktion von neuem Wis-
sen, weil machtige Personen vorzeitig Diskussions- und Entscheidungsprozesse aus
Angst vor Gefahrdung der eigenen Interessen beenden. Verfligt eine Person Uber wich-
tiges Wissen aber einen geringen Status, wird deren Meinung weniger beachtet bzw.
werden diese Personen von Entscheidungen komplett ausgeschlossen.

Der Grad der im Team wahrnehmbaren Autonomie steht in einem engen Zusammen-
hang mit der Anpassungsfahigkeit der Teamleitung auf die situativen Gegebenheiten
und die im Team vorhandenen Personlichkeiten. Die besondere Herausforderung fur
Teamleiterinnen und Teamleiter in blrokratischen Systemen besteht darin, sich selbst
den notwendigen Freiraum zu erarbeiten, um sich vom gewohnten Fuhrungsstil 9.1. ,Be-
fehl und Gehorsam® loszulésen und sich zu einer Fuhrungspersonlichkeit zu entwickeln,
die sowohl die Unternehmensziele als auch die Bedurfnisse und Fahigkeiten der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter wahrnimmt und optimiert zur Zielerreichung einsetzt. Als Ba-
sis fr den Grad der Gewahrung von Autonomie an einzelne Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter und somit fiir das Team ist der Reifegrad der jeweiligen Teammitglieder nach
Blake, Mouton und Bidwell (Blake, Mouton & Bidwell, 1962) heranzuziehen. Ausgehend
vom Menschentyp Y nach McGregor erhélt die Teamleiterin oder der Teamleiter durch
die Anleitung dieses Modells eine klare Orientierung, in welchem Ausmalf’ und fur welche

Teammitglieder der Handlungsspielraum erweitert werden kann.

2.5. Partizipation und Empowerment als Moglichkeiten der Autono-
miegestaltung

Die Globalisierung und fortschreitende Dynamik der internationalen und nationalen

Markte erfordern sowohl vom Management als auch von den Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeitern starkes unternehmerisches Engagement sowie ein starke Kundinnen- und

Kundenorientierung. Diese Erwartungshaltung an die Einstellung der Beschaftigten zur

Arbeit ist jedoch nicht mittels Weisung umsetzbar, sondern braucht zur Entwicklung ei-

nes umfassenden Handlungsspielraumes die Erweiterung der Autonomiespielraume.

2.5.1. Partizipation und Empowerment

Wahrend das Konzept der Partizipation die Zielsetzung der Effizienzsteigerung durch
Selbstbestimmung an Stelle von Weisungen verfolgt, konzentriert sich der Ansatz des
Empowerments — ahnlich der Zielsetzung des Einsatzes von Teams - auf die Nutzung
aller Potentiale eines Individuums (Voss & Pongratz 1998, S. 151 f.). Der aus der psy-
chosozialen Praxis stammende Terminus ,Empowerment® fand bereits ab 1960 Eingang

in die Betriebswirtschaft. Beschéftigte sollen befahigt und erméchtigt werden im Rahmen
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des zugewiesenen Aufgabenbereiches eigensténdig Entscheidungen treffen zu kénnen
(vgl. Entscheidungsspielraum nach Ulich, Teil A-1, Kapitel 2.3.). Im Gegenzug tberneh-
men sie die Prozess- und Ergebnisverantwortung. Wenig Uberraschend ist folglich die
Entwicklung und der Einsatz von Teams nach Mayerhofer (1999, S. 518) ein zentraler
Bestandteil des Empowerment-Ansatzes. Fur die Moglichkeit der autonomen Arbeits-
platzgestaltung ist nach Somers (1993, zitiert nach Engele, 1996, S. 158) vor allem das
Vertrauen des Management von entscheidender Bedeutung. Dieses Vertrauen wird aus-
gedrickt, indem das Management neben der Verantwortung auch die Kontrolle Gber die
zugewiesenen Aufgabenbereiche an die Beschéftigten Ubertragt.

Das Managementkonzept ,Empowerment” ist unter anderem auf die Hawthorne-Experi-
mente (vgl. A-l, Kapitel 1.1.) zurtickzufiihren. Erfolgreich umgesetzt wurde dieses Kon-
zept zum Beispiel in den 1960er durch die Einfiihrung der teilautonomen Arbeitsgruppen
der skandinavischen Unternehmensgruppe VOLVO gefolgt vom partizipativen Fih-
rungsstil der Jahre rund um 1980. Beisheim und Von Eckardstein (1986, S. 58) definie-
ren Partizipation als ,Teilhabe von Arbeithnehmern an Entscheidungen Uber die Gestal-
tung der Arbeitswelt, insbesondere der betrieblichen Arbeitsbedingungen.” Brose und
Corsten (1983, S. 13) sehen Partizipation als , Teilnahme und/oder Mitwirkung von prob-
lemldsungsbereiten, Informationen austauschenden Individuen an Entscheidungspro-
zessen in Organisationen". Nach Georg, Kissler und Scholten (1982, S. 293) beinhaltet
Partizipation die ,Teilnahme an entscheidungserheblichen Prozessen politischer Kom-

munikation Uber gesellschaftliche Interessen”.

Mitarbeitende werden zu ,Unternehmen im Unternehmen® (Elbe, 1996, S. 5). Nach Hen-
nestad (1998, S. 937 ff.) steht in diesem Konzept der motivationale Aspekt der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter durch die Befahigung im Vordergrund. Befahigung umfasst in
diesem Zusammenhang die Erweiterung der Autonomiespielraume, die Verfliigbarkeit
der Ressourcen sowie die Anpassung von Rahmenbedingungen wie Organisations-
strukturen, Unternehmenskulturen, und Informationskanélen. Liden und Tewksbury
(1995, S. 389 ff.) definieren Choice, Competence, Meaningfulness und Impact als Pruf-
kriterien fUr eine erfolgreiche personalpolitische Umsetzung von Empowerment. Der Be-
griff Choice beschreibt die Mdglichkeit der Kontrolle und den Umfang des Einflusses auf
die eigene Arbeitssituation, Competence die Beféahigung und Handlungskompetenz, Me-
aningfulness die Bedeutung der Aufgabe und Impact die Moglichkeit der Beeinflussung
der Unternehmensergebnisse (Liden & Tewksbury, 1995, S. 389 ff.)
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Je nach Zielsetzung lassen sich nach Von Eckardstein (1999) zwei personalpolitische
Strategien in diesem Zusammenhang verfolgen. Sollen bestehende Strukturen beibe-
halten und Kontrollmechanismen nur teilweise aufgeldst werden, so handelt es sich um
ein partielles Empowerment. Die neu formierten Teams werden stark vorstrukturiert.
Fir die Mitarbeitenden bedeutet dies ein Mehr an Rechten aber auch an Pflichten in
einem tayloristischen Rahmen. Die neuen Aufgabenfelder und die bestehenden perso-
nalpolitischen MafRnahmen wie zum Beispiel die Form der Belohnung sind noch nicht
aufeinander abgestimmt. Die Organisation gerat aus der Balance. Es entsteht Irritation
und Frustration statt Motivation. Wird Empowerment unternehmensweit und konsequent
betrieben, werden Teams als autonome Einheiten mit voller Ergebnisverantwortung ge-
sehen. Die personalpolitischen Malinahmen konzentrieren sich auf vernetzte Organisa-
tionsstrukturen, Teamorganisation sowie ziel- und leistungsorientierte Anreiz- und Ent-
lohnungssystem (Elsik & Mayrhofer, 1999, S. 3 ff.). Die Vorteile liegen in der Erhéhung
der Autonomie und Gestaltungsfreiheit, der intrinsischen Motivation durch persdnliche
Weiterentwicklung und Selbstverwirklichung sowie der Leistungsergebnisse. Burokrati-
sche Organisationsstrukturen stehen in einem starken Widerspruch zu einem autono-
mie-betonten Empowermentansatz. Insbesondere traditionelle Steuerungs- und Kon-
trollanspriiche und das Beharren auf bestehenden Regeln verhindern die volle Entfal-
tung der maglichen Wirkungen von Teamarbeit. FUr das Management entsteht ein Span-
nungsfeld zwischen wettbewerbsbedingten Notwendigkeiten und bestehenden Struktu-
ren. Begleitend zur Erweiterung der Autonomie gilt es daher De-Empowerment zu ver-
hindern (Hennestad 1998, S. 938 ff.). Initiative Teams und Mitarbeiterinnen sowie Mitar-
beiter durfen nicht durch birokratische Barrieren behindert werden. Es gilt eine auf Ver-
trauen aufbauende Unternehmenskultur zu erméglichen, in der Fehler als Chance fir
Weiterentwicklung bewertet werden und in der sich Vertrauen entwickeln kann. Voss
und Pongratz (1998, S. 131 ff.) fordern bereits seit 1998 die Schaffung von dementspre-
chenden tariflichen und rechtlichen Rahmenbedingungen. Hauptaugenmerk ware dem-
nach auf den Schutz der Interessen der Beschéftigten zu legen (Voss & Pongratz, 1998,
S. 154).

2.5.2. Empowerment auf Organisations-, Individuums- und Teamebene

Fur die Organisation bedeutet Empowerment eine starke Vernetzung der Organisations-
einheiten, eine aufgabenorientierte Zusammenarbeit und Kommunikationskanéle ab-

seits hierarchischer Kommunikationsstrukturen.
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2.5.2.1. Organisationsebene

Die Ubertragung von Macht ist kontrovers zu diskutieren. Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern wird zwecks Entfaltung von Kreativitat, einem Gewinn an Engagement sowie Uber-
nahme von Verantwortung funktionale Macht Ubertragen. Gleichzeitig entstehen Uber
Leitbilder und Zielvereinbarungen neue Formen der indirekten Kontrolle. Empowerment
bedeutet Reduktion der Legitimationsmacht (Weisungsbefugnis) fir das Management.
Die Erweiterung der Handlungs- und Entscheidungsspielraume fir die Mitarbeitenden
geht daher meistens Hand in Hand mit der Implementierung von zentralen Steuerungs-
und UberwachungsmaRnahmen (Scheff, 1996, S. 301) wie Leitbildern fiir Normen und
Werte, Verhaltenskodexes zur Vereinbarung von Spielregeln, Controlling sowie einem
interaktiven Kontrollsystem. Scheff (1996, S. 301) bezeichnet diesen organisationalen
Zustand als ,kontrollierte Autonomie®.

2.5.2.2. Individuelle Ebene

Bei der Einfihrung von Empowerment gibt das Management Entscheidungsmacht in
Form von festgelegten Regeln an die Beschéftigten. Empowerment ermdglicht den ein-
zelnen Mitarbeitenden eine ganzheitliche Unternehmenssicht. Unterschiedliche Hand-
lungsoptionen werden erkennbar und kénnen auch selbstéandig ausgewahlt werden. Es
entsteht die Mdglichkeit zur Entwicklung der Handlungsfahigkeit. Diese Erhéhung der
Anforderung verlangt von den Beschéftigten einen gewissen Grad an fachlicher, sozia-
ler, methodischer und persénlicher Handlungskompetenz. Voss und Pongratz (1998, S.
143) identifizieren unter diesen Gegebenheiten einen neuen Typus der Arbeithehmerin-
nen sowie Arbeitnehmer und bezeichnen diesen als ,Arbeitskraftunternehmer® und in

der Idealauspragung ,Intrapreneur®.

Crozier und Friedberg (1979) weisen darauf hin, dass die Gefahr besteht, dass diese
Macht nicht im gewtlinschten Sinn verwendet wird. Das grof3te Risiko fur das Unterneh-
men im Rahmen der Erweiterung der Autonomie besteht darin, dass die Beschéftigten
gegen die Interessen der Organisation arbeiten und/oder bewusst Fehler machen (,Mik-
ropolitische Spiele®). Empowerment wird dadurch zu einem Prozess, bei dem laufend

bestehende Vereinbarungen neu diskutiert werden miissen.

2.5.2.3. Teamebene - Ziele, Aufgaben, Zusammensetzung

Teams werden die Ziele bzw. die Leistungsanforderungen von auf3en vorgegeben. Da-
nach sind sie hierarchiefrei und selbststeuernd den Teamentwicklungsprozessen (vgl.
Kapitel A-1, Kapitel 1.3.) Uberlassen. Die Teamleitung steht im besonderen Spannungs-
feld zwischen der unternehmerischen Mitverantwortung und der — aufgrund des hohen

Commitments meist sehr anspruchsvollen — Zielsetzung des Teams. Umsatzvorgaben
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fur bestimmte Bereiche fiihren zu Konkurrenzdenken zwischen den Teams, zur Uberfor-
derung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie letztlich zum ,Unternehmen im Unter-
nehmen” (Pinchot, 1998, S. 41 ff.). Beisheim und Frech (1999, S. 287 ff.) weisen in die-
sem Zusammenhang auf die Vorbereitung der Mitarbeitenden auf diese neue Rolle

durch Qualifizierungs- und Teamentwicklungsmafinahmen hin.

3. Rechtliche Rahmenbedingungen der 6ffentlichen Verwaltung
in Osterreich

Die offentliche Verwaltung wird in Osterreich vom Bund, den Bundeslandern und den
Gemeinden wahrgenommen. Insgesamt sind in der Offentlichen Verwaltung an die
350.000 Personen, davon rund 38 % im Bundesdienst, beschéftigt. Diese Gruppe wird
unter dem Begriff ,Offentlicher Dienst zusammengefasst. Innerhalb des 6ffentlichen
Dienstes werden sieben Berufsgruppen unterschieden: der Verwaltungsdienst, Lehre-
rinnen und Lehrer, die Schulaufsicht, der Exekutivdienst, der Militdrdienst, Richterinnen
und Richter sowie Staatsanwaltinnen und Staatsanwalte und der Krankenpflegedienst.
Die Beschéftigungsform der Bediensteten ist in Beamte und Beamtinnen sowie Vertrags-
bedienstete zu unterscheiden. Wahrend die Beamten in einem offentlich-rechtlichen
Dienstverhaltnis zum jeweiligen Arbeitgeber Bund, Land oder Gemeinde stehen, besteht

bei den Vertragsbediensteten ein privatrechtliches Dienstverhaltnis.

3.1. Das Beamtendienstrechtsgesetz

Der Status des Beamten bzw. der Beamtin ist dadurch gekennzeichnet, dass die Betrau-
ung mit Angelegenheiten der 6ffentlichen Verwaltung unbefristet erfolgt. Die Ernennung
in das Dienstverhaltnis erfolgt mittels Bescheid und ist auf Lebenszeit gultig. Auch in der
Phase des Ruhestandes bleibt das 6ffentlich-rechtliche Dienstverhdltnis aufrecht. Das
Dienstrecht der aktiven Beamtinnen und Beamten ist im Beamtendienstrechtsgesetz aus
dem Jahr 1979 geregelt. Das Gehaltsgesetz aus dem Jahr 1959 enthalt Regeln betref-

fend des Monatsbezuges und der moglichen Zulagen.

Das Beamtendienstrechtsgesetz aus dem Jahr 1979, BGBI. | Nr. 333/1979 in der gel-
tenden Fassung, regelt die Rechte und Pflichten der Bundesbeamtinnen und Bundes-
beamten. Es enthalt unter anderem Anweisungen betreffend der Leistungsfeststellungen
und definiert die Ernennungs- und Definitivstellungserfordernisse. Seit 1979 wurden 57
Novellen in sechs Gesetzgebungsperioden veroffentlicht. Dementsprechend bedarf es
einer hohen Expertise die Verbindungen und Querverweise der entsprechenden Bestim-

mung korrekt zu finden, zu deuten und anzuwenden.
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3.2. Das Gehaltsgesetz

Das Gehaltgesetz 1959, BGBI. | Nr. 247/1959 in der geltenden Fassung, umfasst das
Besoldungsrecht der Bundesbeamtinnen und Bundesbeamten. Die Bezahlung besteht
im Wesentlichen aus Gehalt, Zulagen und Nebengebiihren, die nach einem definierten
Schema, den sogenannten Gehaltstabellen, berechnet wird. Fir diese Arbeit ist auf-
grund der untersuchten Organisation vor allem die Berufsgruppe des Allgemeinen Ver-
waltungsdienstes interessant. Auf die Darstellung der Gehaltstabellen der anderen még-
lichen Berufsgruppen im Bundesdienst wird daher verzichtet.

Grundsatzlich werden die Beamtinnen und Beamten nach der Zuteilung in Berufsgrup-
pen (vgl. Teil A-Il, Kap. 3) nach Verwendungsgruppen kategorisiert Diese Kategorisie-
rung umfasst die Verwendungsgruppen Al bis A7 und gibt Auskunft Gber die Ausbildung.
Beispielsweise ist das Ernennungserfordernis in die Verwendungsgruppe Al ein abge-
schlossenes Studium, wahrend die Verwendungsgruppe A3 eine abgeschlossene Fach-
ausbildung voraussetzt. Die Bezeichnungen dieser Kategorien lauten in A1 Hoéherer
Dienst, in A2 Gehobener Dienst, in A3 Fachdienst, in A4 Mittlerer Dienst, in A5 und A6
Hilfsdienst. A7 weist Beschéftigte mit Behinderung aus. Innerhalb dieser Verwendungs-
gruppen legen die Gehaltsstufen die leistungsunabhangige Erhéhung der Bezahlung
fest. Diese Gehaltserh6hung passiert automatisch nach Ablauf von zwei Jahren und wird

im allgemeinen Sprachgebrauch als Vorriickung bezeichnet.

Abbildung 7: Gehaltstabelle Allgemeiner Verwaltungsdienst
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Quelle: http://www.goedfsg.at/fileadmin/user_upload/Daten_Artikel/FSG_2016 __Werte_neu.pdf,
02. 02.2016.

Die Funktionszulage gibt Auskunft Giber die Verwendung auf einem bestimmten Arbeits-

platz und wird berechnet nach Funktionsgruppe und Funktionsstufe. Zusammenfassend
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geht es um die Amtstitel. Allgemein bekannte Amtstitel sind beispielsweise fur Akademi-
ker Oberrat und Ministerialrat, wohingegen die Bezeichnung Amtsdirektor bzw. Amtsdi-
rektorin auf einen Bediensteten mit dem Ausbildungsniveau Matura hinweist. Jede Funk-
tionsgruppe ist mit spezifischen Funktionszulagen verknipft. Die Funktionsstufen sind

wiederum Hinweis auf das Dienstalter.

Abbildung 8: Funktionszulagen
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Quelle: www.goedfsg.at/fileadmin/user_upload/Daten_Artikel/FSG_2016 _Werte neu.pdf,
abgefragt am 2. 02.2016

Das Wechseln in eine héherwertige Funktionsgruppe bedarf der Betrauung des oder der
Bediensteten mit einem neuen Arbeitsplatz. Die Funktionsgruppe A1/5 bezeichnet in der
Regel einen Referatsleiter oder eine Referatsleiteren, die Funktionsgruppe A1/6 die Ab-
teilungsleitung und die Funktionsgruppe A1/8 die Sektionschefin oder den Sektionschef.
Jede Funktionsgruppe ist mit einem definierten Anspruchsniveau und Aufgabenbereich
hinterlegt. Funktionen wie Teamleitung und die Alternativkarriere der Fachexpertin bzw.
des Fachexperten sind dienstrechtlich nicht verankert, wiewohl diese in der Praxis des

offentlichen Dienstes aufzufinden sind.

Das Dienst- und Besoldungsrecht der Beamtinnen und Beamten steht seit vielen Jahren
in einer Reformdiskussion. Aufgrund der niedrigen Einstiegsgehalter, der teilweise ver-
alteten und daher rechtswidrigen Bestimmungen, der fehlenden Flexibilitat und der Leis-
tungsunabhangigkeit der Bezahlung werden die geltenden rechtlichen Rahmenbedin-
gungen als nicht mehr zeitgemaf empfunden. Reformhemmnisse sind die hohen Kosten

und die Notwendigkeit der sozialpartnerschaftlichen Abstimmprozesse.

3.3. Die Wirkungsorientierung gemafd Bundesverfassungsgesetz

Im Rahmen der Wirkungsorientierung wird Wirkung definiert als Ziel, welches der Staat

im Dienste der Burgerinnen und Burger erreichen will (Seiwald, Geppl & Thaller, 2011).
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Im Vordergrund steht nicht das Controlling der eingesetzten Ressourcen sondern ,die
angestrebten Wirkungen in der Gesellschaft und die hierfir erforderlichen Leistungen®
(Seiwald, Geppl & Thaller, 2011, S.11). Durch die verfassungsrechtliche Verankerung
des Steuerungsinstrumentes der Wirkungsorientierung sollen die Voraussetzungen fir
eine ganzheitliche Steuerung der Verwaltung geschaffen werden. Der Fokus wird auf die
AulRenorientierung sowie auf die Ergebnisverantwortung der Fihrungskrafte der Verwal-
tung gerichtet. Diese Ziele sollen einerseits erreicht werden durch eine verstarkte Trans-
parenz Uber die politischen Ziele und andererseits Uber den Ausbau der Transparenz
der Leistungen unterschiedlicher Verwaltungseinheiten (Seiwald, Geppl & Thaller, 2011,
S. 14). Das Leitbild und die Strategie der jeweiligen Verwaltungseinheit sollen bereits
Auskunft Uber die Unternehmenswerte und die Stof3richtung der nachsten Jahre geben.

Erklarte Absicht dieses Vorhabens ist die Steuerung tber Ziele der 6ffentlichen Verwal-
tung, welche sich an den 6konomischen Rahmenbedingungen orientieren (Seiwald, Ge-
ppl & Thaller, 2011). Die 6konomischen Rahmenbedingungen werden in der 6ffentlichen
Verwaltung ausgedriickt Uber die politischen Zielsetzungen, welche im Regierungspro-
gramm und im jahrlichen Strategiebericht zu finden sind. Ubertragen auf die Thematik
dieser Arbeit bedeutet diese Anforderung, dass sich jede Mitarbeiterin bzw. jeder Mitar-
beiter — unabhéngig von der hierarchischen Stellung im System — in seiner taglichen
Arbeit an den 6konomischen Rahmenbedingungen orientieren sollte und — aufgrund der
verfassungsrechtlichen Verankerung dieses Steuerungsinstruments — auch orientieren
muss. Da es sich bei den Wirkungszielen um langfristige Vorhaben handelt, ware davon
auszugehen, dass sich der Handlungs- und Gestaltungsspielraum bei der taglichen Ar-
beit durch diese Art der Aufgabendefinition auf allen Hierarchieebenen — und auch bei
den Teams — bemerkbar erweitert und mit der Einfiihrung der Wirkungsorientierung in
der offentlichen Verwaltung ein entscheidender Beitrag zur Teamautonomie in burokra-
tischen System geleistet wurde. Dieser Fragestellung wird im Rahmen der empirischen

Erhebung nachgegangen.
3.4. Teamorganisation

Der Einsatz von Teams ist in der 6ffentlichen Verwaltung bereits Standard. Regelungen
zur Organisation von Teams, deren Zweck und Ziele sowie dem gegenliberstehend die
Leistungsbeurteilung und Bezahlung von Teamarbeit ist nicht geregelt. Es finden sich
dazu weder Bestimmungen im Beamtendienstrechtsgesetz aus dem Jahr 1979 noch in
den Handblchern und Handlungsanleitungen zur Umsetzung der Wirkungsorientierung

in Osterreich. Erst Geschaftsordnungen von einigen wenigen Organisationseinheiten der

44



offentlichen Verwaltung enthalten erste Hinweise zur Organisation von Teamarbeit. Da-
rin wird beispielsweise beschrieben, dass die ,innere Struktur” entsprechend einer ,Pro-
jektorganisation® aufgebaut ist und die Teams je nach Aufgabenstellung zeitlich befristet
zusammengestellt werden (Quelle: Landesrechnungshof Oberdsterreich). Die fehlende
gesetzliche Verankerung von Teamarbeit im 6ffentlichen Dienst fiihrt zu Unsicherheit im
Umgang mit Teams und verhindert die formale Etablierung von Teamarbeit.

4. Die Bundesmitarbeiterinnen- und Bundesmitarbeiterbefra-
gung der Republik Osterreich

Seit 2011 fuhrt das Bundeskanzleramt der Republik Osterreich als personalverantwort-
liche Stelle des Bundes in einem Abstand von jeweils vier Jahren die Befragung der
Bundesmitarbeiterinnen und Bundesmitarbeiter durch. Ziel dieser Online-Befragung ist
die empirische Erhebung der Entwicklungen zu den Themen Arbeitssituation, Motivati-
onsfaktoren, Arbeitsinhalte und Ziele, Perspektiven und Weiterentwicklung, Zusammen-
arbeit, FUhrung, Veranderungsprozesse, Gesundheitsférderung sowie Image und Orga-
nisationskultur. Die daraus abzuleitenden Maflinahmen konzentrieren sich auf die Ver-
besserung der Rahmenbedingungen sowie der Fihrungs- und Organisationkultur. Ab-

bildung 9 zeigt die Entwicklung dieser Themenbldcke im Zeitraum 2011 bis 2015.

Abbildung 9: Die Befragung der Bundesmitarbeiterinnen und Bundesmitarbeiter

bundesweite Ricklauf 26,9%.
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Quelle: Bundeskanzleramt Osterreich unter:
www.oeffentlicherdienst.gv.at/moderner_arbeitgeber/personalentwicklung/mitarbeiterbe-
fragung/B- MAB_2015_Ergebnisinformation.pdf?4w51x, 03.09.2015
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Die Ergebnisse der Befragung 2011 und 2015 zeigen trotz Konsolidierungsmal3nahmen
und dem damit verbundenen Aufnahmestopp im 6ffentlichen Dienst keine grof3en Diffe-
renzen in den einzelnen Dimensionen. Am zufriedensten sind die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter des Bundes mit der Arbeitssituation, den Arbeitsinhalten und Zielen sowie
der Fuhrungsarbeit. Verbesserungspotenzial liegt in den Themenbereichen ,Image und
Organisationskultur® sowie ,Perspektiven und Weiterentwicklung.“ Diese Ergebnisse
veranschaulichen die Problemstellungen von birokratischen Systemen: einerseits ist
Organisationskultur kein Thema im Regelwerk birokratischer Organisationen und ande-
rerseits fehlen - aufgrund der reglementierten automatischen, besoldungsrechtlichen
Vorriickung (vgl. Teil A-ll, Kapitel 3.2.) - traditioneller Weise Perspektiven- und Weiter-
entwicklungsprozesse. Nach den Variablen von Ulich (vgl. Teil A-ll, Kapitel 2.4.) kon-
zentriert sich die Befragung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Bundes auf die Un-
tersuchung der Ebene der Sicherung nach Maslow bzw. auf die Erhebung von Zufrie-
denheiten mit Hygienefaktoren nach Herzberg. Aus dem Selbstverstandnis von birokra-
tischen Systemen bleiben die Fragen nach den Faktoren ,Selbstverwirklichung“ nach
Maslow bzw. die Frage nach ,Verantwortung und Autonomie“ nach Herzberg unberick-
sichtigt. Teamautonomie und intrinsische Motivation stehen demnach aktuell nicht im
Fokus der Organisations- und Personalentwicklungsaktivitaten des offentlichen Dienstes

in Osterreich.
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B Empirische Erhebung
I Methodik

1.  Qualitative Erhebung

Der empirische Teil dieser Arbeit soll einen Einblick geben, in welchem Ausmal’ die Fak-
toren Organisationsstruktur, Organisationskultur, Macht, Fiihrung, Motivation, Diversi-
tatsmanagement und gesetzliche Rahmenbedingungen Einfluss auf das Ausmald der

Autonomie bei der taglichen Arbeit von Teams in burokratischen Systemen nehmen.

1.1. Interview

Im Fokus der Befragung standen die Rahmenbedingungen von Teams in der Organisa-
tioneinheit 1 sowie der Einfluss der Wirkungsorientierung auf die Autonomiegestaltung
von Teams im Offentlichen Dienst. Als Interviewpartnerinnen und Interviewpartner wur-
den hier zwei Abteilungsleiterinnen bzw. Abteilungsleiter, zwei Teamleiterinnen bzw.
Teamleiter und funf Mitarbeitende ohne Entscheidungskompetenz ausgewahlt (vgl. Ta-
belle 4). Parallel dazu wurden drei Interviews in anderen Organisationseinheiten (Kon-
trollgruppe) der offentlichen Verwaltung durchgefiihrt. Zweck dieser Interviews war das
Schaffen von Vergleichsméglichkeiten und die Erhebung von ,Best Practice® in Zusam-
menhang mit autonomer Gestaltung von Teamarbeit in birokratischen Systemen. Die
Auswahl dieser Organisationseinheiten erfolgte nach spezifischen Kriterien (vgl. Tabelle
3). Auswabhlkriterium fiir die Interviewpartnerinnen und Interviewpartner war die Zugho-

rigkeit zum offentlichen Dienst seit mindestens zehn Jahren.

Zur Absicherung der empirischen Erhebung und der daraus resultierenden Ergebnisse
wird das Verfahren dokumentiert, eine regelgeleitete Auswertung der Daten durchge-
fuhrt sowie die Interpretationen argumentativ abgesichert. Falls erforderlich erfolgt die
Darstellung und der Vergleich unterschiedlicher Lésungsansatze und Methoden sowie

eine kommunikative Validierung nach erfolgreichem Abschluss des Masterstudiums.

Die Verfahrensdokumentation erfolgte einerseits durch die Darstellung der Methodik in
den vorangegangenen Kapiteln sowie durch die Aufzeichnung der Gesprache wahrend
der Durchfiihrung am Handy. Die Interviewpartnerinnen und Interviewpartner arbeiten
seit mindestens zehn Jahren in birokratischen Systemen in Teams, womit die Nahe zum
untersuchten Gegenstand gegeben ist. Von den befragten Personen wurde vorab die
ausdrickliche Zustimmung zu dieser Vorgehensweise eingeholt. Die Interviews wurden
transkripiert und regelgeleitet entsprechend der qualitativen Inhaltsanalyse nach May-

ring (Mayring, 2003 S. 53 ff.; vgl. Anhang C) ausgewertet. Interpretationen sind geleitet
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vom theoretischen Vorverstandnis dieser Arbeit und argumentativ unterlegt. Die daraus
abgeleiteten Handlungsempfehlungen werden kommunikativ validiert, indem die erar-
beiteten Ergebnisse mit allen Interviewpartnerinnen und Interviewpartner diskutiert wer-
den. Dieser Prozess findet in Anschluss an die kommissionelle Bewertung dieser Arbeit
durch die Prifungskommission statt. Es ist jedoch festzuhalten, dass sechs der befrag-
ten Personen bereits direkt nach dem Interview grol3es Interesse an den Ergebnissen
dieser Untersuchung bekundeten.

Im Mittelpunkt des Interesses dieser Erhebung standen die Rahmenbedingungen in bi-
rokratischen Systemen, die Strukturen und die den Prozessen zugrunde liegenden Me-
chanismen, die auf den Grad der Autonomie der Teams in birokratischen Strukturen

einwirken.

Grundlage der empirischen Erhebung ist daher die Durchfihrung von strukturierten In-

terviews zur Beantwortung der Forschungsfrage:

»,Unter welchen Bedingungen kdnnen Teams in birokratischen Systemen auto-

nom arbeiten?

Ziel ist die Ableitung von Handlungsempfehlungen zur Erhéhung der Autonomie von
Teams in Organisationen der 6ffentlichen Verwaltung. Die Handlungsempfehlungen sind
dabei gerichtet auf die Rahmenbedingungen Organisationsstruktur, Macht, Fiihrung und

Diversitatsmanagement.

1.2. Interviewleitfaden

Der Interviewleitfaden ist gegliedert in Einleitung, Erhebung der Strukturvariablen und in
die Kategorien Organisationsstruktur (I), Organisationskultur (1), Macht (lll), Fihrung
(IV), Gesetzliche Rahmenbedingungen (V) und Diversitatsmanagement (VI). Die Kate-
gorien ergaben sich aus dem theoretischen Teil dieser Arbeit. Insgesamt umfasst der
Fragebogen 50 Fragestellungen. In einem Pre-Test am 10. Oktober 2015 wurden die
Fragestellungen hinsichtlich der Verstandlichkeit getestet. Eine Anpassung der Frage-

stellungen war nicht erforderlich (Interviewleitfaden: siehe Anhang A).

1.3. AuswahlKkriterien der Organisationseinheiten und Personen

Aus der gegenstandlichen Forschungsarbeit sollen Handlungsempfehlungen fur die Ge-
staltung von Rahmenbedingungen in birokratischen Systemen abgeleitet werden, in de-
nen Teams unter einem mdglichst hohen Ausmal an Autonomie arbeiten kbnnen. Diese

Kriterien werden in Tabelle 6 dargestellt.
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Tabelle 3: Auswahlkriterien der untersuchten Organisationseinheiten

'g 5 Auswahlkriterium Zuordnung des Gruppe
g § Interviews
OE1 Organisation, fur die die Handlungs- Interview D FUhrung
empfehlungen erarbeitet werden soll. Interview K Flihrung
Interview B Mitarbeiter
Interview M Mitarbeiter (Teamleiter)
Interview S Mitarbeiterin
Interview P Mitarbeiter
Interview W Mitarbeiterin (Teamleiterin)
OE2 Esistvon aullen wahrnehmbar, dass Interview G Kontrollgruppe
hier die Teams sehr erfolgreich arbeiten
OE3 Ausdem Gesetzestext geht hervor, dass Interview H Kontrollgruppe
es sich explizit um eine teilautonome
Organisationseinheit handelt.
OE4 Der Erfolg ist von auBen sichtbar und Interview Z Kontrollgruppe

anerkannt. In bundesweit koordinieren-
den Angelegenheiten werden mit Team-
arbeit international anerkannte Erfolge
erzielt.

Quelle: eigene Darstellung

Die Position der jeweiligen Interviewpartnerinnen und Interviewpartner innerhalb der Or-
ganisationsstrukturen wird in Abbildung 10 dargestellt. Aus dieser Abbildung sind auch

die Anzahl der Ubergeordneten und untergeordneten Hierarchieebenen ersichtlich.

Abbildung 10: Funktionen der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner

OE 2 OE 4

Zentralstelle

OE 1
Zentralstelle

OE 2
Zentralstelle

Minister/Prasident
Kabinett

Sektion
Abteilung/Fachexpertise

Interview D
Interview K
Interview W
Interview W

Referat/Teamleitung Interview G Interview Z

Interview B
Interview S
Interview P

mMitarbeitende

Nachgeordnete Dienststelle
(direkt einer Abteilung in der
Zentralstelle unterstellt)
Dienststellenleitung | Interview H

Institute/Lehrende

Quelle: eigene Darstellung

Interviewpartner K ist Abteilungsleiter-Stellvertreter und wird in den weiteren Ausfiihrun-

gen der Gruppe der Abteilungsleitung zugeordnet. Interviewpartnerin D ist Fachexpertin
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in der Organisationseinheit 1. Der Karriereweg der Fachexpertin ist gleichwertig mit je-
nem der Abteilungsleitung. Allerdings verfigen Fachexperten in Organisationseinheit 1
Uber keine zugeordneten Personalressourcen. In Organisationseinheit (OE) 2 und 4 ist
die Funktion der Teamleitung mit der strukturellen Position einer Referatsleitung hinter-
legt, wahrend in Organisationseinheit 1 Teamleiterinnen und Teamleiter implementiert

sind.

Teamleiterinnen und Teamleiter der Organisationseinheit 1 werden sowohl aus der aus
den Interviews ersichtlichen Definitionen der Organisationsstruktur als auch nach eige-
nen Angaben der Betroffenen entgegen der Annahme bei der Vorbereitung der Inter-
views nicht als Fihrungskrafte gesehen. Daher erfolgte die Zuteilung der Teamleiterin-
nen und Teamleiter der Organisationseinheit 1 in die Gruppe der Mitarbeitenden. Es
ergibt sich aus diesem Grund auch ein Ungleichgewicht im Verhaltnis des befragten Per-

sonenkreises, welches nicht vorhersehbar watr.

In den Organisationseinheiten der Kontrollgruppe richtete sich die Interviewanfrage an

Teamleiterinnen und Teamleiter.

Tabelle 4: Strukturvariablen der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner

.§ S Funktion Besoldungs-rechtliche %
a8 % Einstufung Ausbildung 8 %
g g < 3
0 £ O
o o
OE1 D Fachexpertin A1 Funktionsgruppe 5 Studium der Rechtswissenschaften 56 w
Leitende Mitarbeit an Konzepten der
Verwaltungsinnovation
OE1 K  Abteilungsleiter- A1 Funktionsgruppe 5 Rechtsstudium 54 m
Stellvertreter Aufbaustudium Wirtschaftswissen-
schaften
Post Graduate: Wissensmanagement
OE1 M Teamleiter A1 Funktionsgruppe 5 Studium der Wirtschaftstechnik 51 m
OE1 W Teamleiter A1 Funktionsgruppe 5 Studium der Betriebswirtschafts- 51 w
lehre
OE1 S Mitarbeiterin A2 Funktionsgruppe 6 Matura Handelsakademie 43 w
OE1 B  Mitarbeiter A1 Funktionsgruppe 4 Studium der Rechtswissenschaften 45 m
Anwarter auf ein héheres offentli-
ches Amt
OE2 G Referatsleiterin A1 Funktionsgruppe 5 Studium der Betriebswissenschaften 52 w
Vertiefung Controlling
OE3 H Rektor A1 Funktionsgruppe 6 Studium an der Universitat fur Bo- 47 m
denkultur,
Doktorratsstudium
OE4 Z  Teamleiter EDV Sondervertrag Studium der Volkwirtschaft 45 m

Quelle: eigene Darstellung
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Tabelle 4 zeigt die Zusammensetzung des Personenkreises. In der Organisationseinheit
1 war die Zugehdrigkeit zur Organisation seit mindestens zehn Jahren als Vorausset-
zung definiert. Weiters sollte das Verhaltnis zwischen Personen mit und ohne Fuhrungs-
funktion ausgeglichen sein.

1.4. Befragungsort, Befragungsdauer und Art der Aufzeichnung

Insgesamt wurden zehn Interviews im Zeitraum Oktober 2015 bis Februar 2016 mit Fih-
rungskraften sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterschiedlicher Organisationsein-
heiten der 6ffentlichen Verwaltung durchgefihrt (vgl. Tabelle 4). Der Befragungsort be-
fand sich immer aufRerhalb der Biroraumlichkeiten. Auf eine angenehme und ruhige
Umgebung wurde geachtet. Die Interviewdauer lag zwischen 48 und 96 Minuten und
wurde mittels Handy aufgezeichnet. Im Gesprachsverlauf hat sich oft gezeigt, dass noch
nicht behandelte Fragen bereits beantwortet waren und somit nicht mehr explizit gestellt
werden mussten. Andererseits ergab sich im Rahmen der Gespréachsfihrung in einigen
Fallen die Notwendigkeit von Zusatzfragen, welche knappe und nicht eindeutige Beant-
wortungen hinterfragen sollten. Bei den Interviews mit den Mitgliedern der Kontroll-
gruppe waren in einigen Fallen weiterfihrende Fragestellungen sinnvoll gewesen, die
jedoch in Folge der zeitlichen Einschrdnkung von einer Stunde Gesprachsdauer nicht
mdglich waren. Mit den hochrangigen Interviewpartnerinnen und Interviewpartner war

diese Dauer vereinbart.

Tabelle 5: Datum, Ort und Dauer der Interviews

Dauer
Datum Interview Ort (in Minuten)
10. Oktober 2015 K Indisches Restaurant, 1030 Wien 76
12. Oktober 2015 M Stadtwirt 59
29. Oktober 2015 Z Cafe Admiral 57
05. November 2015 W Cafe Admiral 53
19. November 2015 D Gasthaus Wild 84
27. November 2015 G Pizzeria Boungorno 71
10. Dezember 2015 P Cafe Ministerium 48
17. Dezember 2015 H Cafe Heiss und Siiss 62
14. Janner 2016 S Gasthaus Wild 78
11. Februar 2016 B Gasthaus Wild 94

Quelle: eigene Darstellung

Grundsatzlich ist festzuhalten, dass besonders die Interviewpartnerinnen und Inter-
viewpartner der Kontrollgruppe und der Gruppe der Fihrungskrafte der Organisations-
einheit 1 offen und explorativ auf die Fragestellungen eingegangen sind. In den Inter-
views mit den Teamleiterinnen und Teamleitern ist ein Interviewereffekt festzustellen.
Die Antworten in diesen Gesprachen sind knapp, wortkarg und oft wenig aussagekraftig.
Explizierende Nachfragen von Seiten der Interviewerin wurden ebenfalls nur knapp be-

antwortet und bewirkten die Einnahme einer ablehnenden Haltung. Dieses Verhalten ist
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damit zu erklaren, dass die interviewten Personen eine gewisse Néhe der Interviewerin
zu Fuhrungskraften vermuteten.

2. Auswertung - Qualitative Inhaltsanalyse

Das Datenmaterial wurde mittels der strukturierenden Inhaltsanalyse nach Mayring
(2003) ausgewertet (vgl. Anhang C)

Tabelle 6: Auswertung — Kategorien und Variablen
Organisationsstruktur

o Vorteile e Anzahl der Abteilungen

¢ Nachteile e Anzahl

o Anzahl der Beschéftigten Entscheidungshierarchien
Teamarbeit

e Bedeutung der Hierarchie e Teamerfolg

e Anzahl der Teams e Burokratische Hurden

e GroRe der Teams e Entscheidungsweg

e Zielsetzung
Organisationskultur

o Arbeitsklima e Soziale Kontakte
e Verhaltnis zu Teamkolleginne ¢ Umgang mit Kolleginnen
e Verhaltnis der Teams zueinander e Gerichte
o Wohlfuhlfaktoren
Macht
o Ziele e Empowerment
e Festlegung der Ziele o Erwartete Gegenleistung
e Erforderliche Ziele e Verantwortung fir das
o e Ausrichtung bei der Arbeit Unternehmensergebnis
TDB e Teamzusammensetzung e Verantwortung fir das
5 e Teamressourcen Teamergebnis
> e Verantwortungs- und e Koordination Ziele und
Tatigkeitsspielraum Teamarbeit
e Autonomes Handeln e Veranderung von
im Team Teamergebnissen
Fihrung
¢ Indirekte Steuerung der Organisa- e Teamfilhrung
tion ¢ Menschen im Team
¢ Indirekte Steuerung auf Team- o Feedbackkultur
ebene
Gesetzliche Rahmenbedingungen
e Wirkungsorientierung e Beamten-Dienstrecht
Diversitatsmanagement
e Persdnliche Interessen ¢ Mitspracherecht im Team
e Verwendung nach personlichen e Teamwechsel
Interessen e Leistungskultur
o Einflussmoglichkeiten der Team- e Fehlerkultur
leitung e Ideen

e Vereinbarung von Teamzielen

Quelle: eigene Darstellung

Der zu untersuchende Materialumfang besteht aus den Transkripten der zehn durchge-
fuhrten Interviews (vgl. Anhang D). Die Richtung der Analyse ist bestimmt durch die Ka-

tegorien, welche sich aus den vorangegangenen theoretischen Betrachtungen ergaben.
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Es werden die jeweiligen Aussagen in den Kategorien Organisationsstruktur, Teamar-
beit, Organisationskultur, Macht, Fihrung, gesetzliche Rahmenbedingungen und Diver-
sitditsmanagement Uber spezifische Variablen verdichtet (vgl. Tabelle 6), sodass sich
letztlich Handlungsempfehlungen fir optimale Rahmenbedingungen fir Teamautonomie
in burokratischen Systemen ableiten lassen. Um den Gutekriterien einer empirischen
Erhebung zu entsprechen wurden fir die Variablen vorab Definitionen und Kodierregeln
festgeleg (vgl. Anhang C).

II Darstellung der Ergebnisse

1. Autonomie - Rahmen

Die Ergebnisse der empirischen Arbeiten werden entlang der Kategorien und der dazu
identifizierten Variablen dargestellt (vgl. Tabelle 6). Die tabellarische Zusammenfassung

der Ergebnisse ist dem Anhang B zu entnehmen.

1.1. Organisationstruktur - Das biirokratische System

Betrachtet man die in der Realitdt wahrgenommenen Vorteile von blrokratischen Sys-
temen, so zeigt sich, dass diese auf allen Hierarchieebenen ahnlich dargestellt werden.
Die Strukturiertheit und Nachvollziehbarkeit der Prozesse durch die aktenmafige
Dokumentation (vgl. Teil A-lll, Kapitel 1.1.) wird vor allem von der Fuhrungsebene der
Organisationseinheit 1 als vorteilhaft beurteilt. Von der Ebene der Teamleitung werden
die Aspekte ,,Sicherer Arbeitsplatz“ sowie ,,Verniinftiges Gehalt* angeflihrt. Sicher-
heit des Arbeitsplatzes gilt sowohl fur die Mitarbeitenden der Organisationseinheit 1
als auch fur die Ebene der Teamleitung der Kontrollgruppe als positives Element von
Burokratien. Die Fuhrungsebene der Kontrollgruppe hebt die Bedeutung der langfristi-
gen Planungssicherheit hervor. Unter der Bedingung dass auch die Loyalitat der obe-
ren Hierarchieebenen zu den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gegeben ist (vgl. Teil B-
I, Kapitel 2.2). Teamleiter, stellen birokratische Organisationsstrukturen Sicherheit dar.

Als Nachteile werden sowohl von der Fihrungsebene als auch aus Sicht der Ebene der
Mitarbeitenden die langen Entscheidungsprozesse (vgl. Teil B-ll, Kapitel 1.2.), die
Starrheit und Schwerfalligkeit der Systeme sowie der Einfluss der Politik genannt.
Wahrend sich jedoch die Fiihrungsebene Uber die Notwendigkeit von Ubertriebenen Do-
kumentationspflichten (vgl. Teil B-ll, Kapitel 2.2. Teamleitung) beklagt, stellen die Mit-
arbeitenden einen Mangel an Informationen (vgl. Teil B-ll, Kapitel 1.2. Gerlichte) fest.

Die Teamleitung beklagt aufgrund von unqualifizierten Eingriffen in das Teamergebnis
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(vgl. Teil B-Il, Kapitel 2.1. Verantwortung fur das Teamergebnis, Veranderung des Tea-
mergebnisses) die Notwendigkeit ,Absurditadten” vertreten zu missen. Dartber hinaus
bewerten die Teamleiterinnen und Teamleiter die Befdrderungsvoraussetzungen in die
nachste Karrierestufe als ,leistungsunabhangig® (vgl. Teil B-1l, Kapitel 1.2. Gerlichte
Ursachen; Kapitel 1.3. Beamtendienstrecht; Kapitel 3 Leistungskultur). Aus der Ebene
der Teamleitung der Kontrollgruppe kommt der Aspekt der begrenzten Aufstiegsmag-
lichkeiten. Diese Argumentation steht allerdings vor dem Hintergrund, dass in der Hie-
rarchie eben nur eine begrenzte Anzahl an Fihrungspositionen vorgesehen ist. Die Vor-
gaben und der gegebene — vor allem budgetdre — Rahmen werden sowohl von der
Teamleitung als auch von der Fiuihrungseben als Nachteil empfunden (vgl. Teil B-1l, Ka-
pitel 2.1. Ziele der Teamarbeit; 1.2. Wohlfuhlfaktoren im Team; 2.1. Zielfindungsprozess,
Ausrichtung der taglichen Arbeit, Teamressourcen, Einschrankungen der Teamautono-

mie).

.Ich bin ein Freigeist. Ich mdchte einfach nachdenken, Ideen entwickeln, innovativ sein

und neue Formen der Zusammenarbeit probieren.” (Interview D, Frage I1-12)

1.2. Teamarbeit

Die Anzahl der Teams variiert in der Organisationseinheit 1 zwischen 35 und 80, da es
eine unterschiedliche Auffassung von Teams gibt. Werden Abteilungen als Team be-
trachtet, so sind es tatsachlich 35. Sowohl die Fihrungsebene als auch ein Teamleiter
stimmen mit dieser Betrachtungsweise Uberein, wahrend die Teamleiterin als Team alle
vorhandenen Prifteams sieht und somit eine variierende Anzahl von 70 bis 80 Teams
in der Organisationseinheit 1 identifiziert. Dementsprechend sind auch die Angaben zur
GroRe der Teams differenziert.

Die FUhrungsebene der Organisationseinheit 1 nennt als Ziele der Teamarbeit neben
den fachlichen Zielen, die vom Dienstgeber vorgegeben sind, die Entwicklung einer Wir-
Geflihls und eines gemeinsamen Interesses als soziale Ziele (vgl. Teil B-Il, 1.3. Wir-
kungsziele; 2.1. Macht). Auf der Ebene der Teamflihrung und der Mitarbeitenden steht
die Erledigung eines Auftrages im Vordergrund. Die Fihrungsebene der Kontrollgruppe
nutzt Teamarbeit zur Erarbeitung gemeinsamer Entscheidungen (vgl. Teil B-ll, Kapitel
1.2. WohlfUhlfaktoren im Team; Kapitel 2.2. Fuhrungsqualitat) und zur Definition von
Vorgaben im Sinne eines Vorschlagswesens. Auch die Teamleitung der Kontrollgruppe
sieht als Zielsetzung von Teamarbeit die Entlastung der lbergeordneten Hierarchie-

ebene.
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Teamerfolg wird beschrieben als Erreichung der vorgegebenen Ziele und Erarbeitung
von sinnvollen, qualitativ hochwertigen Ergebnissen (vgl. Teil B-Il, Kapitel 1.5 Leistungs-
kultur). Als ,Soft Facts” werden das Erkennen der Sinnhaftigkeit der Teamarbeit, die
Entwicklung eines gemeinsamen Verstandnisses von Teamarbeit sowie die Bedeutung
von positiven Feedback (vgl. Teil B-Il, Kapitel 1.2. Fehlende Wohlfuihlfaktoren; Kapitel
2.1. Gegenleistung fir Empowerment; Kapitel 2.2. Feedback) — vor allem von der hochs-
ten Hierarchiestufe - angefihrt. Bemerkenswert ist die Definition von Teamerfolg durch
die Ebene der Teamleitung der Organisationseinheit 1. Hier lautet die Devise ,Durch-
schnittlichkeit* mit dem Hintergrund, dass die zeitlichen und personellen Ressourcen
(vgl. Teil B-Il, 2.1. Teamressourcen) so gut wie maglich geschont werden sollen. Ist das

Teamergebnis wenig markant, so sind auch keine Schwierigkeiten zu erwarten.

Wahrend aus der Kontrollgruppe keine nennenswerten Aussagen zur Bedeutung der
Hierarchie bzw. zu birokratische Hirden, die den Teamerfolg bremsen zu nennen
sind, bemangelt die Fihrungsebene der Organisationseinheit 1 die Entscheidungs-
schwéche der Vorgesetzten und die mangelnde Eigenverantwortung. Diese wird vor
allem damit begrundet, dass oft nicht ersichtlich ist, warum Genehmigungen, die enor-
men Arbeitsaufwand zur Vorbereitung verursachen, tberhaupt eingeholt werden mus-
sen. Die Ebene der Teamleitung weist auf die hohe Anzahl der notwendigen Formalita-
ten hin, die zur Erarbeitung und Vereinbarung eines Arbeitsauftrages fir das Team not-
wendig sind (vgl. Teil B-1l, Kapitel 2.2. Teamleitung). Aus Sicht der Mitarbeitenden wer-
den als bedeutende burokratische Hirden die Dauer und Sinnhaftigkeit der Abstimm-
prozesse kritisch hinterfragt. Besonders belastend auf dieser Ebene sind der hohe Zeit-
druck und das Unverstéandnis von Entscheidungen, welches allgemein auf politische Ein-

flussnahme zurtickgefuhrt wird.

Bezuglich der Einflussmoglichkeiten der Teamleitung weisen die Mitarbeiterinnen-
und Mitarbeiter der Organisationseinheit 1 darauf hin, dass die Teamleitung keine Mog-
lichkeit hat, die Interessen der Teammitarbeiterinnen und Teammitarbeiter durch ent-
sprechende Aufgabenzuteilung zu bertcksichtigen. Tatséachlich kann aus den Aussagen
der Gruppe der Teamleiterinnen und Teamleiter entnommen werden, dass die Zuteilung
von Aufgabenbereichen — soweit in blrokratischen Systemen Uberhaupt moglich — durch
die Abteilungsleitung erfolgt (vgl. Teil B-Il, Kapitel 1.1. Bedeutung der Hierarchie; Kapitel
2.2. Teamleitung). Die Teamleiterin aus der Kontrollgruppe fuhrt aus, dass die Erfullung
der Aufgaben unabhangig von der Art der Organisation gegeniber der Berlicksichtigung

von personlichen Interessen den Vorrang hat.
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.Letztendlich hat eine Organisation Aufgaben zu erflllen. Es ist ein Glicksfall, wenn sich
alles was eine Organisation braucht, sich wiederfindet in den Mitarbeitern. Ich wird hier
nach dem Prinzip der Uberwiegenheit gehen. Ein Mitarbeiter soll dort eingesetzt werden,
wo seine Starken sind. Uberwiegend. Aber dann werden auch Aufgaben notwendig sein,
die keiner so wirklich machen will. Die missen aber trotzdem gemacht werden. Ich
denke auch Mitarbeiter miissen so denken. Sie kénnen nicht jeden Tag das machen,
was ihnen liegt, sondern sie missen auch das machen, was gemacht werden muss.
Aber keine Organisation der Welt kann das bieten, dass alle Interessen aller Mitarbeiter

wahrgenommen werden.“ (Interview G, Frage VII-1)

Selbst Interviewpartner H als Dienststellenleiter fiihrt aus, dass eine Trennung der Auf-
gaben in ,Must Haves" und jene Bereiche erfolgen muss, die den persénlichen Neigun-

gen entsprechen und einen personlichen Spielraum zulassen.

Auf die Frage nach dem Mitspracherecht im Team und der Mdglichkeit der Vereinba-
rung von Teamzielen (vgl. Teil B-1l, Kapitel 2.1. Macht) fuhrt die Gruppe der Fihrungs-
krafte in Organisationseinheit 1 das Instrument des Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterge-
spraches an, wahrend die Fiihrungsebene der Kontrollgruppe die Vereinbarung von Zie-
len mit der nachsthéheren Hierarchieebene als informelle Abstimmung bewertet. Die
Gruppe der Teamleitung von Organisationseinheit 1 erachtet die Festlegung von Team-
zZielen als nicht notwendig (vgl. Teil B-Il, Kapitel 2.1. Verantwortung flir das Teamergeb-
nis). Auch in der Kontrollgruppe zeigt die Teamleitung eher passives Verhalten. Hier
besteht eine Erwartungshaltung gegeniber den Teammitarbeiterinnen und Teammitar-
beitern, die als miindige Personen von sich aus ihre Vorstellungen gegenuber der Team-
leitung formulieren sollen. Die Mitarbeiterin S der Organisationseinheit 1 macht darauf
aufmerksam, dass ihre Meinung aufgrund ihres Ausbildungsniveaus und des damit ver-

bundenen Status bei der Festlegung von Teamzielen nicht eingeholt wird.

Die Teamleitung der Kontrollgruppe fihrt das Team mittels regelméf3igen Abstimmter-
minen (vgl. Teil B-ll, Kapitel 2.1. Zielfindungsprozess; Kapitel 3 Mitspracherecht im
Team) und vertrauensbildenden MaRhahmen. Gegenseitiges Vertrauen wird als Voraus-
setzung fur offene Kommunikation im Team bewertet (vgl. Teil B-ll, Kapitel 2.1. Gegen-
leistung fir Empowerment). Die Teamleitung der Organisationseinheit 1 bezeichnet das
Einbringen der eigenen Meinung gegenliber den Vorgesetzten als Zeitvergeudung, da
Besprechungsergebnisse von der Hierarchie wiederholt abgeandert wurden. Es besteht
nach Ansicht des Teamleiters der Organisationseinheit 1 kein Wille, die Meinung der

Teamleitungen in Entscheidungsprozesse mit einzubeziehen. Die Mitarbeiterinnen und
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Mitarbeiter machen das Einbringen der eigenen Meinungen und Vorstellungen vom herr-
schenden Arbeitsklima im Team abhéngig (vgl. Teil B-Il, Kapitel 1.2. Arbeitsklima, Sozi-
ale Kontakte). Interviewpartner B kritisiert das Fehlen von Selbstreflexionsprozessen im
Team, vor allem aber in den hoheren Ebenen der Hierarchie. Die Ebene der Fihrung
der Kontrollgruppe erlaubt sich nur dann einen Eingriff in die Teamarbeit, wenn das ver-
einbarte Teamergebnis nicht erreicht wird.

Die Fuhrungskréfte der Organisationseinheit 1 bewerten einen moglichen Teamwechsel
kompliziert, da es nur wenige Teams gibt, in denen ein entsprechend hoch bewerteter
Arbeitsplatz zur Verfiigung steht (vgl. Teil B-ll, Kapitel 1.3. Beamtendienstrecht). Auch
die Tatsache von bestehenden oder vergangenen Konflikten mit Vorgesetzten erschwert
die Zustimmung der Hierarchie zu einem Teamwechsel. Dieser Umstand wird aus Sicht
der Fihrungsebene bestéatigt. Hier wird die Ansicht vertreten, dass ein Wechsel zu einem
besoldungsrechtlich niedriger bewerteten Arbeitsplatz einfacher ist als zu einem héher
bewerteten Arbeitsplatz. Die Grinde fir den Verbleib im Team sind auf Ebene der Team-
leitung der Kontrollgruppe die bereits umgesetzte Beriicksichtigung der personlichen
Starken sowie die ohnehin im Team schon vorhandene Personal- und Kompetenzknapp-
heit (vgl. Teil B-Il, Kapitel 2.1. Teamressourcen). Die Teamleiterinnen und Teamleiter
der Organisationseinheit 1 sind sich uneinig. Wéahrend die befragte Teamleiterin der Mei-
nung ist, dass ein Teamwechsel unkompliziert ware, sieht der Teamleiter mit einem
Teamwechsel grof3e Risiken verbunden. Die Gruppe der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter der Organisationseinheit 1 spricht aus, dass ein Teamwechsel kompliziert ware und
als indirekter Ausdruck von Unzufriedenheit mit der Teamleitung oder Abteilungsleitung
interpretiert werden wirde. Dartber hinaus wird mit einem Teamwechsel die zuvor er-

folgte Personalentscheidung der Hierarchie in Frage gestellt.

Aus Sicht der Filhrungsebene der Kontrollgruppe ist die Beurteilung von Leistung eine
der wichtigsten Aufgabe der Fuhrungskraft zur Gestaltung einer positiven Leistungskul-
tur. Vor allem die Verbalisierung von Leistungsunterschieden und die Sanktionierung
von positiven und negativen Leistungen werden als Instrumente genannt. Grundsatzlich
gilt es den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auch tatséachlich das Geflihl zu vermittein,

etwas geleistet zu haben (vgl. Teil B-ll, Kapitel 1.2. Wohlfiihifaktoren im Team).

.Leistungspramie, aber Uber Geld als Motivator haben wir schon gesprochen. Als aller
erstes brauche ich fiir mich selbst das Geflihl, das ich etwas geleistet habe. Das ich aus
mir selbst die Bestatigung hole. Das ist das Allerwichtigste. Verstarker und Motivator
kann und muss auch Vorgesetzte sein. Positives muss man genauso wie Negatives

sanktionieren. Ich muss einen Unterschied geben, wenn ich Leistung bringe und wenn
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ich keine Leistung bringe. Das muss auch erkennbar sein, bei Konferenzen oder wo
auch immer. Den Unterschied zu verbalisieren, das ist ein ganz entscheidender Punkt.
(Interview H, Frage VII-3b).

Die Teamleitung der Kontrollgruppe weist darauf hin, dass — wenn man Anerkennung
erhalten mochte — offensives Eigenmarketing erforderlich ist. Hervorragende Leistungen
werden in birokratischen System kritisch bewertet. Das Aussprechen von Lob erzeugt
Neid und Probleme mit dem Umfeld. Obwohl die obersten Hierarchieebenen der Orga-
nisationseinheit 1 hervorragende Leistungen von Teams in Einzelfallen anerkennen, be-
steht Furcht vor vielleicht zu weitreichenden Auswirkungen von hervorragenden Ergeb-
nissen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Organisationseinheit 1 nehmen wabhr,
dass Lob nur an Abteilungsleiterinnen und Abteilungsleiter ausgesprochen wird. Dartuiber
hinaus berichten Bedienstete, dass sie auch bei Erbringung hervorragender Leistung
keine Anerkennung erhalten, da dieses Ergebnis aufgrund der fehlenden akademischen
Ausbildung ihnen nicht zuerkannt wird (vgl. Teil B-ll, Kapitel 2.1. Gegenleistung fur Em-
powerment). Die Folgen der dargestellten Leistungskultur sind das Gefiihl von Sinnlo-
sigkeit von Leistungsanstrengungen sowie ein Absinken des Team- und Unternehmens-

erfolges.

Die Kontrollgruppe bezeichnet Fehler als Chance zu lernen und als Zeichen fir Bewe-
gung in der Organisation. Fehler missen als Chance bewertet werden. Eine gute Feh-
lerkultur auf Organisations- und Teamebene zeigt groRere Wirkung als Fehlervermei-

dungsstrategien.

,0er Fehler ist nicht das Problem. Schwierig ist, wie man damit umgeht. Welche
Schliisse man daraus zieht. Also — oder anders herum: Fir mich ist eine Null-Fehler-
Kultur todlich. Da sind wir tot. 5 % Fehler gut. 8 % Fehler noch besser. Es bewegt sich
etwas. Performance ist das Entscheidende. Die Fehler sind sekundar. Wir miissen etwas
bewegen. Wir miissen Bildungsprogramme anbieten, wir missen in der Lehre gut sein.
Das ist das Kriterium. Und ja keine Fehlervermeidungsstrategien machen. Das ist tod-

lich. Die binden so viel Energie.” (Interview H, Frage VII-7).

Entscheidend fur eine nachhaltige Fehlerbehebung ist nach Ansicht der Teamleitung der
Kontrollgruppe das Einbringen von Zeit und Einfihlungsvermdgen (vgl. Teil-B Il, Kapitel

2.2. Indirekte Steuerung).

,Man sagt ihnen nochmal: Das schaut nicht plausibel aus. Kann da ein Fehler sein? Da
nehmen wir uns sehr sehr viel Zeit. Seit Jahren ist dieses System fantastisch. Also, wenn

ein System mal eingefiihrt ist, gibt es nichts verlasslicheres, als unsere Kollegen. Es ist
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immer nur das Thema am Anfang, wo man viel Energie hineinstecken muss. Nur well
man einen Brief rausschreibt, heit das noch lange nicht dass das so gelebt wird. In
einer Umstellungsphase muss man sich die Zeit nehmen, den Kollegen alles zu erklaren
und ihnen zu sagen, warum man das braucht. Warum man das so macht, wie das zu
verstehen ist, und noch einmal, und noch einmal. Und dann wundert man sich selbst,

wie schnell es dann wirklich funktioniert.“ (Interview G, VII-7).

In der Organisationseinheit 1 ergibt sich aus den Aussagen der Fuhrungskrafte und der
Teamleitung eine kontrare Darstellung. Entsprechend der Forderung aus der Fihrungs-
ebene, dass Fehler nicht passieren dirfen, weisen die Teamleiterinnen und Teamleiter
darauf hin, dass Fehler nicht passieren oder nicht bemerkt werden. Wichtig scheinen in
Organisationseinheit die Schuldsuche sowie die Identifikation der Verursacherin oder
des Verursachers. Kritisch steht selbst die Fiihrungsebene der herrschenden Definition

von Fehlern gegenuber.
,ES ist auch die Frage, was ist ein nennenswerter Fehler.” (Interview D, VII-7)

Aus der Perspektive der Gruppe der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stellt sich die Situ-
ation wiederum anders dar. Aus dieser Perspektive passieren Fehler und es ist wichtig
daraus zu lernen. Es wird festgestellt, dass aufgrund von Fehlern keine nachhaltigen
Konsequenzen zu erwarten sind, dass aber der Umgang der Teamleitung wesentlich
menschlicher und fairer ist, als jener der Abteilungsleitung. Aus der Aussage der Inter-
viewpartnerin S geht hervor, dass ein Schieben der Verantwortung fur einen Fehler ab-

steigend entlang der Hierarchieebne erfolgt.

,Oft denk ich mir, da kann ich aber nichts dafiir. Das darf ich aber nicht sagen, sonst
steht ja der Akademiker dumm da. Das hat dann Folgen fur mich.“ (Interview S, Frage
VII-7).

Generell werden eingebrachte Ideen umgesetzt, wenn Netzwerke als Verbreitungsme-
chanismus fur Ideen zur Verfligung stehen. Netzwerke enthalten demnach Multiplikato-
ren an entscheidenden Stellen, die eine tatséchliche Umsetzung von Ideen bewirken
kénnen. Die Flhrungsebene der Organisationseinheit 1 bringt zum Ausdruck, dass
Ideen vor allem dann umgesetzt werden, wenn sie zur aktuellen Schwerpunktsetzung
passen (vgl. Teil B-ll, Kapitel 2.1. Ziele) und wenn gleichzeitig die zur Umsetzung not-
wendigen Ressourcen zu diesem Zeitpunkt verfigbar sind (vgl. Teil B-ll, Kapitel 2.1.

Teamressourcen). Allerdings wird die Ansicht vertreten, dass sich gute Ideen im Laufe
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der Zeit jedenfalls durchsetzen, auch wenn die Umsetzung durch andere Organisations-
mitglieder erfolgt. Teilweise ist auch ein Abwehrmechanismen der Vorgesetzten zu be-
obachten, wenn diese nicht selbst auf eine hervorragende Idee gekommen sind. Aus der
Perspektive der Vertreterinnen und Vertreter der Teamleitung der Organisationseinheit
1 Uben sich die Mitglieder der nachsthéheren Flhrungsebenen in Selbstgerechtigkeit
und sind nicht bereit zuzuhdren. Da sich das Einbringen von Ideen, die in manchen Fal-
len auch umgesetzt werden, aber weder zu Gunsten der Bezahlung noch zu Gunsten
des beruflichen Vorankommens auswirkt, wird der Einbringung von Ideen nur geringe
Wichtigkeit zugesprochen. Dartuber hinaus gibt es in Organisationseinheit 1 die Wahr-
nehmung, dass Ideen von Vorgesetzten aufgrund mangelnder Fachkompetenz nicht ver-
standen (vgl. Teil B-ll, Kapitel 1.2. Fehlende Wohlfiihlfaktoren) oder aufgrund von per-
sonlichen Differenzen mit der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter von Beginn an abge-
lehnt werden. Nicht akademische Mitarbeitende haben die Erfahrung gemacht, dass ihre
Ideen schon infolge des Ausbildungsniveaus der Vorbringenden oder des Vorbringen-

den nicht beachtet werden.

1.3. Teamkultur

Die Teamleitung der Kontrollgruppe beschreibt das Verhaltnis in einem gewachsenen,
heterogenen Team als familiar. Man ist durchaus bereit, auch die Freizeit gemeinsam
Zu gestalten. Es herrscht im Team das Geflihl, dass man sich gegenseitig aufeinander
verlassen kann. Durch diese Vorgangsweise wird entsprechend dem Modell der Orga-
nisationskultur nach Schein (1985; vgl. Teil A-Il, Kapitel 1.2.) sowohl die Ebene der ge-
meinsamen Werte als auch die Ebene der unbewussten Erwartungshaltungen in den
Teamflhrungs- und -entwicklungsprozess miteinbezogen. In Organisationseinheit 1 wird
das Verhéltnis der Teammitarbeiterinnen und Teammitarbeiter untereinander als
professionell und unterstiitzend von der Teamleitung dargestellt. Es gibt im Team keine
personlichen Gesprache. Diese Tatsache wird von den Teammitarbeiterinnen und
Teammitarbeitern als sachlich bezeichnet. Je nach Team flihlen sich die Teammitglieder
wertschatzend bis vorsichtig abschéatzend behandelt. Im Gegensatz zur Kontrollgruppe
passiert hier sowohl die Fuhrungsarbeit als auch die Teamentwicklungsarbeit aus-
schlieB3lich auf der Ebene der sichtbaren Artefakte nach Schein (1985; vgl. Teil A-ll, Ka-
pitel 1.2.).

Das Arbeitsklima in der Kontrollgruppe ist gepragt von der Berticksichtigung der indivi-
duellen Bedurfnisse von Expertinnen und Experten sowie der gemeinschaftlichen Dis-

kussion von Arbeitsinhalten. Besonders die Teamleitung der Kontrollgruppe betont die
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positive Wirkung von informellen Gesprachen bei der Teamarbeit. In Organisations-
einheit 1 mangelt es an informeller Kommunikation. Dieser Umstand wird mit der Tatsa-
che begruindet, dass der Aufenthalt in dem ohnehin nur mangelhaft ausgestatteten So-
zialraum von der Fihrungsebene nicht gerne gesehen wird. Bei der Fihrungsebene hin-
gegen besteht der Bedarf an institutionalisiertem Erfahrungsaustausch. Die Teamleitung
schatzt das Arbeitsklima als professionell aber unpersénlich sowie unsachlich ein.

Die klare und strukturierte Aufgabenverteilung in birokratischen System wird in allen
Interviewgruppen als Grund fir das spannungsgeladene und konkurrenzorientierte
Verhalten der Teams zueinander gesehen. Auch in der Kontrollgruppe wird die Kon-
taktaufnahme zu anderen Teams ausschlie3lich in der Zustéandigkeit der Fiihrungsebene
verortet. Die Quantitéat und die Qualitéat der Kontaktpunkte zu anderen Teams sind je
nach Fuhrungskraft unterschiedlich. Diese Vorgangsweise birgt das Risiko, dass zwi-

schen den Teams der Wissensaustausch nur formalisiert erfolgt.

Die nicht-dienstlichen sozialen Kontakte sind aus Sicht der Fiihrungskréafte und der Mit-
arbeitenden der Organisationseinheit 1 abhangig vom vorherrschenden Arbeitsklima.
Die Teilnahme an Veranstaltungen wie Weihnachtsfeier und Betriebsausflug erfolgt zur
Pflege von Traditionen und sozialen Kontakten. Der Mehrwert ist aus Sicht der Fih-
rungsebene durch interessante — Uberwiegend fachliche — Gesprache gegeben. In der
Kontrollgruppe werden sozial-orientierte Veranstaltungen als Mittel der indirekten Fih-

rung und als eine Frage der Unternehmenskultur bewertet.

,ES gibt den formalen Ablauf einer Organisation, den hierarchischen Ablauf. Aber wich-
tiger ist ja logischer Weise die informelle Fihrung. Die informelle Filhrung hangt auch
mit der personlichen Prasenz zusammen, als Ansprechpartner da zu sein, zu erfahren
und zu wissen, was bewegt die Kolleginnen und Kollegen. Ich sage es jetzt ganz, ganz
bewusst ganz altmodisch: Es ist auch eine Frage der Unternehmenskultur — es gehort

sich.” (Interview H, Frage llI-4 a)

Die Teamleitung der Kontrollgruppe beschreibt soziale Kontakte als Mdglichkeit zur
Pflege der Beziehungsebene im Team. Der Umgang mit Kolleginnen und Kollegen

ist jedoch gepragt von Uberheblichkeit und Unehrlichkeit.

Die Teamleiterin und ein Teamleiter der Kontrollgruppe stellen fest, dass Geriichte in

ihrem Team keinen Platz haben.

.information, korrekte Information ist denke ich die beste Waffe gegen Gertichte. Wir

reden im Referat sehr viel miteinander. Da ist dann jedem klar, was wer zu tun hat.
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Unterschwellig nattrlich regelt sich so auch das personliche Verhaltnis. Es ist dann auch
leichter zu beurteilen, ob jemand etwas gesagt hat oder nicht. Man kann ein Gerticht,
wenn man weil3, woher es kommt, gut beurteilen, weil wir uns im Prinzip alle gut kennen.”
(Interview G, Frage llI-5)

Geruchten werden auf fast allen Ebenen eine grol3e Macht zugeschrieben.

,Das Problem ist — wie so oft — das ein Teil der Gerlchte einfach auf wahren Fakten
basiert, ein Teil der Gerlichte Hypothesen sind, und diese Hypothesen werden als wahr
dargestellt. Daraus entstehen Informationen, die nicht korrekt sind, aber fiir wahr gehal-
ten werden. Das fuhrt dann zu Irritationen innerhalb der Organisation. Das zweite Prob-
lem ist, dass Gerlchte tendenziell nur selten positive Geriichte sind, sondern es geht
primér um negative Informationen. Man erzahlt sich in erster Linie Sachen, die eine ne-
gative Implikation mit sich bringen. Es h&ngt auch sehr stark mit Jammern zusammen.
Das bewirkt in der Organisationskultur etwas. Es bewirkt namlich ein kollektives negati-

ves Gefuhl.“ (Interview H, Frage 1lI-5)

Als Ursachen fir die grof3e Bedeutung von Geriichten werden das Fehlen von Aus-
lastung, Leistungsanreizen, Objektivitat und Kritikmdglichkeiten an unerwarteten Karrie-
reschritten anderer angefihrt. Auf der Ebene der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ent-
steht das Gefuhl von Machtlosigkeit, vor allem dann, wenn sie von Vorgesetzten auf
Basis von Geriichten beurteilt werden. Mit dem Wachstum der Bedeutung von Gertich-
ten gewinnen auch die Sender oder Erfinder von Gertichten an Bedeutung. Innerhalb
der formalen Organisation entsteht eine informale Parallelorganisation mit informellen

Fihrern und Fihrerinnen.

Betrachtet man die Wohlfuhlfaktoren so stimmen alle Organisationseinheiten tberein,
dass eine intellektuell herausfordernde, abwechslungsreiche Arbeit groRe Wichtig-
keit hat. Auch der geregelte Rahmen durch gesetzliche Vorgaben bewirkt Sicherheit
und Ausgeglichenheit. Vor allem die im Dienstrecht geregelte gleiche Bezahlung bei
gleicher Verwendung von Frauen und Mannern wird positiv hervorgehoben. Wahrend
jedoch die Teamleitung der Organisationseinheit 1 Wert auf ein eigenes Arbeitszimmer
legt, nennt die Teamleitung der Kontrollgruppe Spass und Offenheit bei der Arbeit als

wichtige Voraussetzung.

Arbeitsort und Arbeitszeit im 6ffentlichen Dienst werden als Wohlfiihifaktoren mit gut bis
sehr gut bewertet. Positiv hervorgehoben wird die Raumausstattung mit héhenverstell-
baren Schreibtischen und Klimaanlage. Kritisiert werden lediglich die Inflexibilitat

der Arbeitszeit und die Streichung von Arbeitsstunden, die aufgrund der begrenzten
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Anzahl der zur Verfiigung stehenden Gleittage in Organisationseinheit 1 nicht rechtzeitig
abgebaut werden kénnen. Die Teamleitung der Kontrollgruppe betont besonders die
kommunikationsfordernde kreisférmige Anordnung der Buros und die vorhandene Tole-
ranz bei der Kontrolle der Arbeitszeit.

In der Fuhrungsebene der Kontrollgruppe gibt es keine fehlenden Wohlfluihlfaktoren.
Sehr wohl fordern aber Fihrungskréfte der Organisationseinheit 1 mehr Zutrauen in die
Fahigkeiten und Ergebnisverantwortlichkeit sowie konstruktives Feedback. Der vor-
handene Zeitdruck verhindert Kreativitat und die Moglichkeit, sich persdnlichen Weiter-
entwicklungen zu widmen. Auf Ebene der Teamleitung in Organisationseinheit 1 wird
eine nach Leistung strukturierte Organisation sowie die Mdglichkeit von zu Hause
aus zu arbeiten vermisst. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter &uf3ern auch hier den
Waunsch nach der Verstarkung der Beziehungsebene durch bspw. gute Kontakte un-
tereinander auch im privaten Bereich. An die Fuhrungskréafte wird der Anspruch gestellt,
ausgezeichnete Fachkenntnisse zu besitzen. Gleichzeitig erwarten die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter eine von Wertschatzung und Vertrauen getragene Organisationskultur.
In der Kontrollgruppe differieren die Meinungen. Wahrend eine Teamleiterin keine feh-
lenden Wohlfuihlfaktoren nennt, sieht der Teamleiter der Organisationseinheit 4 Verbes-

serungspotenzial bei der Kommunikation der Abteilungsleitung mit den Teams.

Die Fragstellung nach den Wohlfuhlfaktoren im Team war positiv gestellt. Trotzdem kris-
tallisierten sich letztlich vor allem organisationale Faktoren heraus, die negativ auf die
Teams und die Teamarbeit wirken. Dazu zahlen auf Filhrungsebene unter anderem der
hohe Zeitdruck, lange hierarchische Entscheidungsprozesse, unzahlige teils wider-
spruchliche Vorgaben und die fremdbestimmte Zusammensetzung der Teams. Die
Teamleitung der Kontrollgruppe hebt die Sichtbarkeit der Teamleistung positiv hervor
und nennt keine negativen Faktoren. Die Teamleitung der Organisationseinheit 1 hinge-
gen meldet hierarchische Eingriffe in den Arbeitsprozess sowie Misstrauen und ei-
nen hohen Zeitaufwand zur Abarbeitung von Formalismen. Die notwendige Erledi-
gung von Aufgaben, die urspringlich nicht zu den Teamaufgaben gehorten, wird als Be-
lastung wahrgenommen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beklagen Stimmungsan-
derungen im Team und Abanderungen der Prioritdtensetzung durch Vorgesetzte.
Auch plétzlich auftretende fachliche Schwierigkeiten tragen zu einer Missstimmung im

Team bei.
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1.4. Gesetzliche Rahmenbedingung

Die Einfihrung der Wirkungsorientierung als neue Steuerungsform in der 6ffentlichen
Verwaltung bewertet die Gruppe der Fihrungskrafte der Organisationseinheit 1 als Zu-
gewinn an Autonomie und als Voraussetzung fir autonomes Handeln. Die Dezent-
ralisierung der Entscheidungen ermoglicht den Fuhrungskréaften Handlungs- und
Entscheidungsspielraum, zum Beispiel bei der Art und Weise der Umsetzung der Wir-
kungsziele. Die Zielsetzung der Wirkungsorientierung gilt aber noch als Unbekannte in
der Organisation. Bereits die Gruppe der Teamleitung in der Organisationseinheit 1
schreibt — sowie die Gruppe der Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern — der Wirkungsorien-
tierung wenig bis keine Bedeutung zu. Die Vertreterinnen und Vertreter der Kontroll-
gruppe weisen der Wirkungsorientierung tUberwiegend eine grof3e Bedeutung zu. Sie
fuhren jedoch auch aus, dass hinsichtlich der Operationalisierung dieses Steuerungsin-
strumentes aufgrund der hochgradig formalisierten Umsetzung der Blick fir die eigentli-

che Zielsetzung verloren gegangen ist.

,Die Leistungen sollten abgeleitet sein von den Wirkungen. Dieser Zusammenhang ist
fur mich derzeit zu burokratisch, weil die Leistung — ich muss es ja nicht machen, ich bin
ja da drauf3en aus dem Ganzen — aber was ich sonst von Kollegen hére, es geht doch
nur darum, Formulare auszuftllen. In dem Moment, wo das Formulare ausfillen zur Be-
lastung wird, ist man weit weg von der Bereicherung der Erwartungsklarheit.“ (Interview
G - Frage VI-1)

Das Beamtendienstrechtsgesetz aus 1979 ist die gesetzliche Basis flr das Arbeitsver-
haltnis im 6ffentlichen Dienst. Als Regelungen, die autonomes Handeln fordern kon-
nen, werden Bestimmungen dieses Gesetzes genannt, die die Dienstnehmerinnen und
Dienstnehmer des offentlichen Dienstes verpflichten, die Aufgaben aus Eigenem zu
besorgen. Auch die Wahrnehmung der Fursorgepflicht durch Fihrungskréfte kann
den Handlungs- und Entscheidungsspielraum erweitern. Die Gruppe der Teamleitung in
Organisationseinheit nennt die Méglichkeit der Pragmatisierung als Vorteil, da aufgrund
des damit verbundenen Kiindigungsschutzes die Méglichkeit zur nachhaltigen Umset-
zung personlicher Interpretationen gegeben ist. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter be-
werten ebenfalls die im Beamtendienstrecht enthaltene Schutzfunktion als positiv. Vor
allem die dienstrechtliche Verankerung der Meinungs-, Forschungs- und Wissen-
schaftsfreiheit ermdglicht die Einnahme von Positionen, die allenfalls im Widerspruch
zu jenen der Vorgesetzten stehen. In Organisationseinheit 1 beklagen die Vertreterinnen

und Vertreter der Gruppe der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, dass die Mdglichkeit zur

64



Vergabe von eigenstandigen Zeichnungsberechtigungen fir Aufgabenbereiche

nicht genutzt wird.

Die Gruppe der Fuhrungskréfte der Organisationseinheit 1 fuhren aus, dass das Beam-
tendienstrecht zu wenig Interpretationsspielraum fiir autonomes Handeln zuléasst, wohin-
gegen die Fuhrungsebene der Kontrollgruppe die zu schwammige Formulierung des
Lehrerdienstrechtes beklagt. Die Gruppe der Teamleitung in Organisationseinheit 1 sieht
durch die grundsatzliche Ausrichtung des Beamtendienstrechtes auf Gehorsam
und der zwanghaften Befolgung der Regelungen in der Praxis jeden persénlichen
Freiraum verhindert. Durch die strikte Einhaltung der im Dienstrecht vorgesehenen Be-
fehlskette ist die Mdglichkeit der Erbringung von eigenstandigen Leistung stark einge-
schrankt. Die Gruppe der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Organisationseinheit 1
fuhren aus, dass die Hemmnisse von autonomen Handeln vor allem durch die leistungs-
unabhangige Bezahlung gegeben sind. Es wird festgestellt, dass das Gehaltsschema
durch die zeitabhangige Erhdhung der Bezlige keinen Leistungsanreiz darstellt.
Die Ebene der Teamleitung der Kontrollgruppe weist auf die Einschrankungen der
Moglichkeiten des Arbeitsplatzwechsels (vgl. Teil B-ll, Kapitel 1.5. Teamwechsel)
aufgrund der zahlreichen Bewertungsunterteilungen im Besoldungsrecht und deren Un-

durchlassigkeit hin.

1.5. Diversititsmanagement

In allen Organisationseinheiten konnte aufgrund der Angaben der Interviewpartnerinnen
und Interviewpartner keine offizielle Stelle identifiziert werden, wo die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ihre personlichen Interessen deponieren kénnen und diese auch kon-
sequent weiterverfolgt werden wirden. Die Wahrnehmung und Berlcksichtigung der
personlichen Interessen erfolgt in den meisten Fallen durch die direkt Ubergeordnete
Fuhrungskraft. Lediglich eine Mitarbeiterin der Organisationseinheit bezieht sich auf eine
Personalentwicklungsstelle. Es wird aber vermutet, dass diese Stelle in erster Linie die
Interessen der Organisation bzw. der hierarchisch Ubergeordneten Ebenen verfolgt (vgl.
Teil B-ll, Kapitel 1.2. Fehlende Wohlfiihifaktoren). Auf Ebene der Teamleitung der Orga-
nisationseinheit 1 wird festgestellt, dass es keine Gesprache Uber persodnliche Interes-
sen gibt. Die Teamleiterinnen und Teamleiter beklagen ebenso wie die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu wenig Eigenverantwortung (vgl. Teil B-Il, Kapitel 1.1. Nachteile von
blrokratischen Systemen; Kapitel 2.2. Teamleitung). Dariiber hinaus ist auf Ebene der

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein Fehlen von Freiheiten und Lob zu identifizieren (vgl.
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Teil B-Il, Kapitel 2.1. Gestaltungsspielraum, Gegenleistung fir Empowerment). Die Men-
schen auf dieser hierarchischen Ebene fuhlen sich in ihrem Kénnen und ihren Bedurf-

nissen nicht wahrgenommen.

In der Kontrollgruppe fuhrt die Gruppe der Teamleitung aus, dass im Rahmen einer of-
fenen Kommunikationskultur die Starken und Schwéachen sowie die persdnlichen Vorlie-
ben der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter informell — aber ebenfalls nur mit der direkt
Ubergeordneten Fihrungskraft - besprochen werden.

,ES gibt einen Bereich an Arbeit, der muss geleistet werden — das Must Have. Da kann
man sich nicht viel aussuchen. Das ist einfach abzuarbeiten. Es gibt einen Teil, da habe
ich einen persoénlichen Spielraum. Da kann ich mich im Sinne meiner persénlichen Nei-
gungen auch vertiefen. Ich vermute, dass dieser Anteil der persénlichen Neigungen, wo
ich mich vertiefen kann, sehr grof3 ist bei uns im Haus. Da lassen wir sehr viel Spielraum.

Vielleicht manchmal auch zu viel Spielraum.” (Interview H, Frage VII-1)

Die Aussagen Uber die tatsachliche Verwendung der Personen entsprechend den
personlichen Interessen weist eine hohe Streuung auf. Bereits in der Gruppe der Fih-
rungskrafte der Organisationseinheit 1 wird festgestellt, dass die Fahigkeiten zur Team-
fuhrung erfolgreich innerhalb der Organisation eingesetzt werden kénnen. Was fehlt, ist
die Mdglichkeit der internationalen Tatigkeit und die Anerkennung von Themenbereichen
im burokratischen System, in denen die Fihrungskrafte ihre Starken sehen. Die Gruppe
der Teamleitung zeigt sich zufrieden, betont aber, dass die Berticksichtigung von per-
sonlichen Interessen in einem burokratischen System keine Relevanz hat. Die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter begrinden das Ignorieren ihrer Interessen durch eine fehlende
akademische Ausbildung und dem damit verbundenen Status. Sie betonen, dass der
Aufbau von Beziehungen in der Hierarchie der einzig mdgliche Weg ist, um einen Ein-
fluss auf die Zuteilung von Aufgaben zu bewirken (vgl. Teil B-ll, Kapitel 1.1. Nachteile

von birokratischen Systemen; Kapitel 1.3. Beamtendienstrecht).

2. Autonome Teams, Teamleistung und Teameffektivitit

Die Einbettung von Teams in burokratische Systeme wird dann als produktiv bewertet,
wenn Meinungen und Ansichten des Teams von der Fihrungsebene gehort oder akzep-
tiert werden (vgl. Teil B-Il, Kapitel 1.5. Mitspracherecht im Team; Einbringung von Ideen).
Die Teamleitung der Kontrollgruppe nimmt die Organisationstrukturen als Rahmenbe-
dingungen wahr (vgl. Teil B-Il, Kapitel 1.1.) und ortet eine gewisse Unsicherheit in der

Planbarkeit der Arbeit durch politische Einflisse (vgl. Teil B-1l, Kapitel 1.1. Blrokratische
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Hurden). Die Faktoren Macht, Fihrung und Diversitatsmanagement bestimmen den er-
lebbaren Grad der Autonomie von Teams in burokratischen Systemen.

2.1. Macht, Empowerment und autonomes Handeln im Team

Die Vertreterinnen und Vertreter der Teamleitung der Kontrollgruppe legen auf Basis der
Zielkaskade Ministerziele-Sektionsziele-Abteilungsziele gemeinsam im Team die ent-
sprechende notwendige Schwerpunktsetzung fest.

~WVir haben einen MBO Prozess, das heil3t es wird auf Sektionsebene die Strategie fest-
gelegt. An dieser Ministeriumsstrategie haben sich die Abteilungen und Teams auszu-
richten. Man versucht natirlich auch in diesem Zielkorridor zu bleiben. Als Abteilung oder
als Team muss man auch darauf achten, dass man zur grof3en Zielerreichung einen
Beitrag leistet. Sonst wird man irgendwann zum Exoten und kommt auf das Abstellgleis.®

(Interview Z, Frage IV-4)

Bei der Nennung der Ziele definieren die Fihrungskrafte der Organisationeinheit 1 und
die Ebene der Teamleitung nach auf3en orientierte Ziele — allerdings unterschiedliche.
Wahrend die Fuhrungskrafte groR3 teils die definierten Wirkungs- und Wissensziele nen-
nen, sehen die Vertreterinnen und Vertreter der Ebene der Teamleitung die praktischen
Zielsetzungen wie ,Gutes Image® und ,Hohe Stlickzahlen® im Vordergrund. Die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter orientieren sich bezliglich der Zielsetzungen an den erhaltenen
Auftragen. So ist die Umsetzung verlangter Projekte das vorrangige Ziel. Erwdhnenswert

ist die Kritik aus dieser Ebene am Kundenverstandnis der Organisationseinheit 1.

Obwonhl die Fuhrungskrafte der Organisationseinheit 1 zumindest teilweise in den Ziel-
findungsprozess eingebunden sind, entsprechen die endgiiltig festgelegten Ziele nicht
zur Géanze den jeweiligen Vorstelllungen. Von grol3er Bedeutung sind fir diese Ebene
die konsequente Fokussierung auf die Wirksamkeit der Produkte sowie die konsequente
Umsetzung aller erfolgten Empfehlungen in der Gesetzgebung. Wichtiger Faktor dabei
ist die Messbarkeit des Outcomes bzw. des Impacts. Die Ebene der Teamleitung ist in
der Organisationseinheit nicht eingebunden, wenn es darum geht, Ziele zu definieren.
Als notwendige erachten die Vertreterinnen und Vertreter dieser Ebene die Fokussie-
rung auf Ergebnisse, die tatsachlich einen Mehrwehrt fiir andere Organisationen darstel-
len. Demgegentiber vertreten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Ansicht, dass Ziel-
setzungen wichtig waren, die — in Abstimmung mit den Vorgaben der Regierung - einen

erkennbaren Nutzen fiir die Steuerzahlerin bzw. den Steuerzahler bringen
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Aus der Fuhrungsebene der Kontrollgruppe stammt eine kontroverse Sicht der Zielset-
zung. Unabhangig von den verschriftlichten Zielen ist die Erreichung der organisationa-
len Ziele davon abhéngig, ob diese mit der personlichen Zielsetzung lGbereinstimmen,
da die personliche Zielsetzung die entscheidende Motivation darstellt (vgl. Teil B-Il, Ka-
pitel 1.3. Beamtendienstrecht; Kapitel 3 Personliche Interessen, Teamwechsel).

,ES sind eher wahrscheinlich die nicht ausgesprochenen — die nicht verschriftlichten
Ziele — die im Vordergrund stehen.” (Interview H, Frage 1V).

Autonomes Handeln im Team erarbeiten sich die Fihrungskrafte der Organisations-
einheit 1 vor allem durch allgemeine Formulierungen in Vereinbarungen mit der tGberge-
ordneten Hierarchie (vgl. Teil B-ll, Kapitel 1.3. Wirkungsorientierung; Kapitel 2.2. Indi-
rekte Steuerung). Die Befragung der Teamebene der Organisationseinheit 1 ergab keine
verwertbare Aussage zu autonomen Handeln im Team, wobei schon festgestellt wurde,
dass autonomes Handeln im Team erwartet wird. Die Vertreterinnen und Vertreter der
Gruppe der Mitarbeitenden legt Wert auf die Unterscheidung zwischen ,autonom* und

»eigenmachtig®.

.Ich soll die Dinge schon selbst abarbeiten, Konzepte erstellen, Vorschlage machen;

aber ich soll keine Entscheidungen treffen.” (Interview S, Frage 1V-9).

In der Kontrollgruppe setzt die Fihrungsebene das Vorhandensein von Autonomie als

grundséatzliche Lebens- und Arbeitsbedingung voraus.

»~Was ich unbedingt brauche und persénlich einfordere, ist ein hoher Grad an Autonomie.
Je hoher die Autonomie umso hoher die Arbeitszufriedenheit. Autonomie ist keine Be-
lastung. Uberhaupt nicht. Das ist Lebens- also Arbeitsbedingung. (Interview H — Frage
IV-9)

Die Teamleitung der Organisationseinheit 2 berichtet Giber Gestaltungsmoglichkeiten be-

treffend der Aufgabenfestlegung im Team.

,Da hatten wir aber auch schon Gestaltungsmaoglichkeiten. Wir haben eine Aufgabenre-
form gemacht. Sind diese Themen in der Haufigkeit notwendig? Da haben wir etwas
rausgestrichen, um wieder Freiraum zu schaffen. Daflir sind andere Themen gekom-
men. Wir haben immer so einen Mix aus gesetzlichen Vorgaben, was wir machen mus-
sen, bzw. Themen um die wir uns annehmen, obwohl sie noch nicht gesetzlich fixiert
sind.“ (Interview G, Frage IV-9)
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Auswertbare Aussagen zu Einschrankungen der Teamautonomie sind nur der Unter-
suchung der Organisationseinheit 1 zu entnehmen. Die Gruppe der Fuhrungskrafte
nimmt die Verdnderungen von vereinbarten Grundkonzepten sowie die Intransparenz
von Vorgaben als Einschréankung der Autonomie wahr. Aus der Sicht der Teamleitung
ist Zeit ein absolut beschrankender Faktor, der direkte Auswirkung auf die Qualitat des
Teamergebnisses hat (vgl. Teil B-1l, Kapitel 1.1. Burokratische Hirden, Kapitels 1.2. Feh-
lende Wohlfuhlfaktoren; Kapitel 2.2. Fihrungsqualitat, Kapitel 3. Fehlerkultur). Auch die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werten jede Form von Druck als hemmend. Dartiber
hinaus schrankt die Veranderung der Zielsetzung die wahrgenommene Teamautonomie

ein.

Empowerment (vgl. Teil A-ll, Kapitel 2.5.) wird in der Organisationseinheit 1 generell als

Bereicherung, Herausforderung und Motivationsférderung bewertet.

~Venn man immer nur Befehle bekommt, schaltet man irgendwann das Hirnkastl aus
und hort auf zu denken. Hat man einen gewissen Spielraum in dem man sich bewegen
kann, muss man sich zwangsweise damit beschaftigen, wann man was wie erledigt. Das

macht auch mehr Spass.“ (Interview S — Frage IV-12/1V-12a)

Die Teamleitung der Kontrollgruppe erachtet Empowerment in ihrem Bereich als nicht

notwendig.

»Ich fihl mich nicht eingeengt. Selbst dann als Abteilungsleiter hast Du immer Hierarchie
Uber Dir, die genauso sagen kann, was Du tun sollst. Selbst wenn Du Sektionschef bist,
hast Du noch immer abzustimmen mit der politischen Ebene. Wirklich frei ist man nie in
so einem System. Das ist nie. Wenn man gewisse Freirdume in seinem Bereich hat, hat
man eh schon gewonnen. Wenn man eine gewisse Akzeptanz und Respekt durch seine
Arbeit Gber die Jahre bekommen hat, dann hat man eh schon Glick.“ (Interview G —
Frage IV-12)

Zusammengefasst wird als Grundbedingung fur Empowerment Anerkennung fur die
erbrachte Leistung in unterschiedlichen Formen erwartet. Diese Anerkennung kann sich
beispielswese durch eine offentliche namentliche Nennung, die Aufnahme des eigenen
Beitrages im Teamergebnis, durch die Moglichkeit der Préasentation des eigenen Ergeb-
nisses aber auch durch einen fairen, dialogbasierten Umgang ausdriicken. Die Aussa-
gen der Interviewteilnehmerinnen und Interviewteilnehmer der Organisationseinheit 1
lassen erkennen, dass 6ffentlich ausgesprochene Anerkennung durch hierarchisch Vor-

gesetzte misstrauisch bewertet wird. Es wird vermutet, dass Lob dazu verwendet wird,
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eine Aufgabe, deren Ergebnis nicht zur Zufriedenheit der Auftraggeberin bzw. des Auf-
traggebers ausgefallen ist, abzuschliel3en. Weiters wurden Geld, Lob, sowie Feedback
und Vertrauen von der obersten Hierarchieebene und von auf3enstehenden Dritten als
erstrebenswerte Gegenleistung fir die Ubernahme von Verantwortung genannt (vgl. Teil
B-Il, Kapitel 1.2. Fehlende Wohlfuhlfaktoren; Kapitel 3. Mitspracherecht im Team). Inter-
viewteilnehmer H beschreibt die Gefahr der Verbindung von Empowerment mit budge-
taren Restriktionen.

.Man misste mir nichts bieten. Ich meine, wenn der Gestaltungsspielraum sich erhoht,
ware es immer ein grofRer Vorteil. Man muss nur aufpassen in der Logik der Republik,
dass mit der Autonomie nicht Budgetrestriktionen einhergehen. Es ist derzeit oft die bit-
tere Pille, dass die Autonomie erhéht wird, das Budget eingefroren wird. Damit sinkt de

facto die Autonomie wieder ganz drastisch.” (Interview H, Frage IV-13).

Die Ausrichtung der taglichen Arbeit erfolgt auf allen Ebenen der Organisationseinheit
1 sowohl an den Organisationszielen als auch an den Vorgaben der Fuhrungskraft (vgl.
Teil B-ll, Kapitel 1.1. Ziele der Teamarbeit, Kapitel 1.2. Wohlfuhlfaktoren im Team). Die
Teamleitung der Kontrollgruppe orientiert sich ausschlief3lich an den organisationalen
und den gemeinschaftlich festgelegten Teamzielsetzungen. Innerhalb der Kontroll-
gruppe ist die Ausrichtung an personlichen Zielen teilweise als Spezialfall zu betrachten,

da es hier um die Zielsetzung von Lehrenden geht.

Entsprechend den Ergebnissen der Untersuchung ermdglichen burokratische Strukturen
Gestaltungsspielraum, wenn bestehende Anweisungen und Vorschriften im Arbeitsab-

lauf konsequent einheitlich umgesetzt werden.

Die Vorgangsweise bei der Koordination der Organisationsziele mit der Teamarbeit
wurde nur in der Organisationseinheit 1 erhoben. Wahrend aus Sicht der Filhrungsebene
die Koordination durch eine gemeinsame Entwicklung der Ziele sichergestellt ist, bemer-
ken die Teamleiterinnen und Teamleiter, dass diese Koordination im Rahmen eines Auf-
tragskonzeptes versucht wird. Allerdings garantiert dieses Konzept nicht zwangsweise
die Ausrichtung der Teamarbeit an definierten Zielen. Aus der Perspektive der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter ist flr diese Koordinationstétigkeit die Teamleitung verantwort-
lich (vgl. Teil B-Il, Kapitel 2.2. Teamleitung). In der taglichen Praxis wird diese Téatigkeit
durch Vorlage und Besprechung der Teamergebnisse mit Abteilungsleiterinnen und Ab-
teilungsleitern sowie Sektionschefinnen und Sektionschefs abgearbeitet (vgl. Teil B-ll,

Kapitel 1.1. Bedeutung der Hierarchie; 2.2. Fihrungsqualitat).
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Aus den Aussagen der Teamleitungen der Organisationseinheit 1 und der Kontroll-
gruppe geht hervor, dass innerhalb des Teams die Aufgabenverteilung nach im Team
bekannten Fahigkeiten und Kenntnissen erfolgt (vgl. Teil B-ll, Persdnliche Interessen) ,
wobei die Teamleitung der Organisationseinheit 1 von ,Aufgabenabgrenzungen® aus-
geht wahrend die Teamleitung der Kontrollgruppe von einer gemeinsamen Regelung
spricht.

,Nein. Ich kann mir schon gewisse Dinge ausmachen. In der Geschéaftseinteilung ist ja
nicht klar abgeteilt, das ist das Referat und das ist Allgemein. Wir versuchen damit so
umzugehen, dass alle im Team wissen, dass es eine halbwegs verninftige Arbeitstei-
lung gibt. Das alle wissen, dass darauf Wert gelegt wird, dass die Belastung fiur alle
akzeptabel ist. Es kann nicht sein — nur weil es festgeschrieben ist — dass der eine nicht
weil3, wo ihm der Kopf steht und der Andere nichts zum Tun hat. Das ist ja nicht akzep-
tabel. Auch nicht fur den Abteilungsleiter. (Interview G — Frage IV-7).

Der Verantwortungs- und Tatigkeitsbereich im Team ist aus Sicht der Fihrungskrafte
vordefiniert (vgl. Teil B-Il, Kapitel 1.1. Nachteile von burokratischen Systemen; Kapitel
2.2. Teamleitung; Kapitel 3. Personliche Interessen), wobei die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter der Organisationseinheit 1 diese Determinierung in der Geschaftsverteilung or-
ten. Beide Gruppen geben an, dass Eingriffe durch die Ubergeordneten Hierarchieebne
diese Zuordnung verandern (vgl. Teil B-Il, Kapitel 1.1. Bedeutung der Hierarchie; Kapitel
2.1. Macht; Kapitel 2.2. Fihrungsqualitéat, Teamleitung; Kapitel 3. Verwendung nach per-
sonlichen Interessen, Teamwechsel). Daraus ergeben sich negative Konsequenzen fir
das Teamklima und folglich auf fir die Bereitschaft, weiterhin gemeinsam im Team zu

arbeiten.

Die Teamleitung der Kontrollgruppe hat — zumindest in der Organisationseinheit 2 —
selbst die Moglichkeit der Durchfiihrung des Aufnahmeprozesses. Die Untersuchung der
Vorgangsweise bei der Teamzusammensetzung zeigt, dass in der Organisationsein-
heit 1 die Fuhrungskraft keinen Einfluss auf die Auswahl der handelnden Personen hat.
Auch die Teamleitung ist bei der Auswahl von Teammitgliedern auf die vorhandenen
Abteilungsressourcen beschrankt. In der Organisationseinheit 4 wurde die Teamzusam-

mensetzung durch einen Eingriff des Abteilungsleiters verandert.

,Da haben auch die Teams in dem Sinn kein Vetorecht oder eine tatsachliche Autono-
mie. Ahnlich ist es mit den Zulagen, Uberstundenpauschale. Auch die Anzahl der ange-
ordneten Uberstunden wird regelmaRig vom Abteilungsleiter neu festgelegt. Natiirlich

auf Vorschlag vom Teamleiter — aber trotzdem.” (Interview G, Frage IV-5)
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Die zeitlichen Ressourcen richten sich in allen Organisationseinheiten auf allen Ebenen
nach den vorhandenen Beschéaftigungsausmal der verfigbaren Bediensteten. Die Fuh-
rungskrafte haben innerhalb der zeitlichen und auch budgetéaren Vorgaben und hinsicht-
lich der Art der Verwendung der Ressourcen Gestaltungsspielraum (vgl. Teil B-Il, Kapitel
1.1. Nachteile von birokratischen Systemen, Ziele der Teamarbeit; Kapitel 1.2. Wohl-
fuhlfaktoren im Team). Die Teamleitung der Kontrollgruppe verfigt betreffend der bud-
getaren Ressourcen ein Vorschlagsrecht, wahrend die Teamleitung der Organisations-
einheit 1 die Ressourcenbeschrankungen auf vordefinierte gewiinschte Ergebnisse zu-
ruckfihren. Die Mitarbeiterinnen- und Mitarbeitergruppe der Organisationseinheit 1 er-
kennen zwar eine Ausrichtung der Ressourcen an den definierten Schwerpunksetzun-
gen, stimmen aber mit der Teamleitung der Kontrollgruppe Uberein, dass die an das
Team gestellten Anforderungen meist hoher sind als die daflr zugeteilten Ressourcen.
Diese Ressourcenknappheit hat die Reduzierung der Qualitat der Teamarbeit zur Folge
und tragt das Risiko der Uberforderung des Teams in sich (vgl. Teil B-Il, Kapitel 1.1.
Burokratische Hirden; Kapitel 1.2. Fehlende Wohlfuhlfaktoren; Kapitel 2.2. Fihrungs-
qualitat; Kapitel 3. Fehlerkultur).

Die Teamleitung der Kontrollgruppe fuhlt sich aufgrund der Steuerungsfunktion im Team
alleinverantwortlich fir das Teamergebnis. Das Verantwortungsbewusstsein fir das
Unternehmensergebnis fehlt teilweise (vgl. Teil B-Il, Kapitel 2.2. Teamleitung, Kapitel
3. Persodnliche Interessen). Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Organisationseinheit
1 sehen sich teilweise sowohl fiir das Unternehmensergebnis als auch fur das Teamer-
gebnis verantwortlich, auch wenn damit negative persénliche Konsequenzen aufgrund
des Uberschreitens der Befugnisse aus Sicht der Vorgesetzten verbunden sind. Die Fiih-
rungsebene der Organisationseinheit 1 fuhlt sich mitverantwortlich fir das Unterneh-
mensergebnis und hauptverantwortlich fir das Teamergebnis, wahrend sich die
Teamleitung fir das Teamergebnis nicht verantwortlich fiihlt. Die Bereitschaft Verant-
wortung zu tragen bezieht sich nur auf den eigenen Beitrag. Jene, die keine Ergebnis-
verantwortung tbernehmen wollen, begriinden das damit, dass es in der entsprechen-
den Position nicht mdglich ist Zielsetzungen auch umzusetzen. Da selbst die Teamleite-
rinnen und Teamleiter keine Verantwortung fiir das Teamergebnis tUbernehmen, fehlt
dem Team die Ausrichtung auf ein gemeinsames Ziel. Die Wahrscheinlichkeit von Team-

erfolg (vgl. Teil B-1l, Kapitel 1.1. Teamerfolg) vermindert sich drastisch.

In der Kontrollgruppe herrschte etwas Ratlosigkeit beziglich der Fragestellung tGber Ver-

anderungen des Teamergebnisses durch die Hierarchie.
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.Naja. Was kdnnte das sein. Man kdnnte unsere Werte anzweifeln.” (Interview G — Frage
IV-17)

Im Gegensatz dazu lassen die Antworten aus der Organisationseinheit 1 erkennen, dass
es regelméRige Veranderungen der Teamergebnisse durch die nachsthéheren Hierar-
chiestufen gibt. Diese sind auch Sicht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter normal und
erfolgen gemaR einer Aussage aus der Fihrungsebene ohne Begrindung (vgl. Teil B-
I, Kapitel 1.2. Geriichte).

2.2. Fihrung und Motivation

Die Kontrollgruppe weist den Instrumenten der indirekten Steuerung hohe Bedeutung
zu (vgl. Teil B-ll, Kapitel 1.2. Indirekte Steuerung auf Teamebene). Aus Sicht des Inter-
viewpartners H ist das bedeutendste Instrument der indirekten Fiihrung auf Teamebene
die gemeinschaftliche Entwicklung von Zielen und die gemeinschaftliche Erarbeitung

von Entscheidungen.

,Muss ein Erfolgskriterium sein, dass das Erlebte und dass das Geschriebene irgendwie
etwas miteinander zu tun haben. Das ist eigentlich das Thema, weil wenn das nur schén
formulierte Séatze sind, dann wird es nicht funktionieren. Wenn die Mitarbeiter nicht das
Gefiihl haben, dass sie das taglich auch erleben, dann ist das Papier unntitz.“ (Interview
G, Frage V-2)

Aus Sicht der Fiihrungskrafte der Organisationseinheit 1 sind die allgemeinen Standards
so formuliert, dass sie auch auf Teamebene anwendbar sind. Die Ebene der Flhrungs-
krafte in Organisationseinheit 1 weist den Instrumenten der indirekten Steuerung hohe
Bedeutung zu. Als vorhandene Instrumente werden das Leithild, der Ehrenkodex und
zahlreiche prozessbezogene Qualitatsstandards genannt. Allerdings mangelt es an der
Umsetzung dieser Instrumente in der Organisation. Das Verhalten des Top-Manage-
ments wird nicht entsprechend dieser Papiere erlebt. Die geforderte Vorbildfunktion ist
durch den , Tone oft he top“ nicht gegeben. Die Teamleitung der Organisationseinheit 2
stellt die Sinnhaftigkeit der Leitbildentwicklung fir Teams in der Grél3e von zwei bis drei
Personen in Frage. Fur die Ebene der Teamleitung der Organisationseinheit 1 sind die
Standards der indirekten Steuerung bedeutungslos. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
kritisieren die Vorgangsweise, die vorhandenen Standards als Grundlage bei der Suche
nach Fehlern zu verwenden und die situationsangepasste Auslegung der Inhalte durch
das Top-Management (vgl. Teil B-ll, Kapitel 1.5. Fehlerkultur). Die Teamleitung sowie
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Organisationseinheit 1 erkennen in der taglichen
Arbeit keine Instrumente der indirekten Steuerung auf Teamebene.
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Bei der Frage nach dem Umgang mit Kolleginnen und Kollegen wurde nach Verbesse-
rungsvorschlagen gefragt. Daraus ergab sich in Organisationseinheit 1 eine Kritik an der
Fuhrungsqualitat im Kontext mit Zeitdruck (vgl. Teil B-1l, Kapitel 1.1. Burokratische Hur-
den; Kapitel 1.2. Fehlende Wohlfuhlfaktoren; Kapitel 3 Fehlerkultur). Einerseits werden
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter enormen Zeitdruck ausgesetzt und andererseits
dauern intransparente Entscheidungen der Hierarchie oft sehr lange.

Steigt eine Kollegin bzw. ein Kollege in die Funktion der Teamleitung auf, so wird von
der Fihrungsebene der Organisationseinheit 1 erwartet, dass sich der neu ernannte
Teamleiter bzw. die neu ernannte Teamleiterin verstarkt mit den Rahmenbedingun-
gen und den definierten Standardprozessen auseinandersetzt. Auch die Forderung nach
dem Problembewusstsein kommt aus dieser Ebene. Die Teamleitung der Organisations-
einheit 1 definiert als erforderliche Voraussetzung fir die Ubertragung einer Teamlei-
tungsfunktion Berufserfahrung. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erwarten sich die
Ubernahme der Verantwortung fir das Teamergebnis. Das gemeinsame Ergebnis soll
von der Teamleitung auch hinsichtlich Verdnderungswiinschen der Hierarchie verteidigt
werden (,Loyalitdt nach unten®). Die Kontrollgruppe rechtfertigt auf Basis bereits ge-
machter personlichen Erfahrungen in diesem Bereich Verhaltensdnderungen der be-
troffenen Person mit der Veranderung der Rolle und der Notwendigkeit Netzwerke zu

bedienen.

,Eine Anderung der Funktion und der Verantwortung muss logischer Weise auch eine
Anderung im Umgang bewirken. Ich bin in einer anderen Rolle. Aus einer anderen Rolle
heraus habe ich eine andere Verantwortlichkeit. Aus dem heraus erwarte ich auch ein
anderes Handeln. Die Frage ist, wie sich das zeigt. Ich beobachte aber, dass manche
sich schwer tun in dieser neuen Fuhrungsrolle. Man braucht wahrscheinlich eine gewisse
Phase der Findung. Es gibt einige, die sehen sich dann mehr als Gleicher unter Glei-
chen. Andere sehen sich dann mehr als Ubergeordneter, als Chef und versuchen sich

da zu finden. Ich denke, es sind beide Modelle legitim.“ (Interview H, Frage V-3).

,Er muss natirlich das Netzwerk bedienen, in dem er sich bewegt. Er ist ja dann nicht
nur im Team, nicht mehr nur ein Kollege, er muss Partner auf der hdheren Management-

ebene finden, die dann seine Anliegen weiter vertreten (Interview Z, Frage V-3)

In der Kontrollgruppe tben die Teamleiterin und der Teamleiter Selbstkritik, indem sie
den Wunsch nach mehr verfligbarer Zeit fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter &uern

und selbstreflektierend den eigenen Flhrungsstil hinterfragen.
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,lch muss es vielmehr zulassen — und mich auch wohl dabei fihlen, wenn es ein biss-

chen anders lauft.” (Interview G, Frage [11-10)

.Ich sollte starker bertcksichtigen, dass die anderen auch Freirdume haben und sich

verwirklichen kénnen.” (Interview G, Frage 111-10)

Negativ bewertet werden Teamleiterinnen und Teamleiter von der Fuhrungsebene der
Organisationseinheit 1 dann, wenn sie kein gefestigtes Selbstverstandnis zeigen, sich
unnaturlich verhalten und sich mittels tGbertriebenen Formalismen in Form von Doku-
mentationsverpflichtung absichern. Aufgrund der mangelnden Berufserfahrung orten die
Teamleiterinnen und Teamleiter der Organisationseinheit 1 groRe Uberforderung bei neu
bestellten Kolleginnen und Kollegen. Aus Sicht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind
Charakteréanderungen bei neu bestellten Teamleiterinnen und Teamleitern festzustellen.
Diese zeigen sich in einem Uberkritischem Verhalten und einer verstarkten Loyalitéat ge-
geniber den Vorgesetzten (vgl. Teil B-1l, Kapitel 1.1. Vorteile von burokratischen Syste-
men). Aus der Frage nach der Einordnung der Teamfihrungskrafte nach dem Modell
,Managerial Grid“ ergeben sich mit einer Einschatzung der Sachorientierung zwischen
5 und 8 und einer Einschéatzung der Mitarbeiterorientierung zwischen 6 und 8 generell
hohe Werte.

»~Je alter ich werde, umso mehr bin ich davon berzeugt, es steht und fallt mit dem Indi-

viduum.“ (Interview G — V-4).

Die Bewertung der Menschen im Team nach dem Modell von McGregor (vgl. Teil A-l,
Kapitel 2.4.) zeigt, dass es hier deutlich differenzierte Aussagen gibt. Den Mitgliedern
der Kontrollgruppe féllt eine allgemein giiltige, lebenslange Kategorisierung der Men-

schen im Team schwer.

,Fur mich ist die Frage der Selbstkontrolle auch da. Wie hoch sehe ich mein Leben, als
von mir selbst bestimmt. Wenn ich das sehe, dann bin ich wahrscheinlich auch eher der
Typ Y. Wenn ich mich als Opfer der Umstande sehe — also eher X-Auspragung — dann
bin ich falsch hier in dieser Organisation. Es gibt logischer Weise gar nicht so wenige
Leute, die sich als Opfer dieser Umstéande sehen, die sich als ein Rad unter vielen sehen,
die diese Selbstverantwortung auch gar nicht so wahr nehmen, obwohl sie im Grunde
einen hohen Selbstverantwortungsgrad haben. Insofern glaube ich, dass sich der X-An-
teil um die 30 Prozent bewegt. Fir mich ist so ein Indikator, wie ist mein Sitz im Leben.
Sehe ich mich als jemand, der passiv sein Leben gestalten lasst oder jemand, der sein
Leben aktiv gestaltet. Das ist ein ganz entscheidender Punkt in der Personalauswahl.”
(Interview H, Frage V-7/V-7a).
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Die Ursachen fir den Anteil von 80 Prozent des Typus X wird von Interviewpartnerin D
darin gesehen, dass viele Bedienstete der offentlichen Verwaltung bereits ,gebrochen®
sind. Ahnlich argumentiert auch Interviewpartner Z, der meint, dass durch eine langjah-
rige Arbeit in der offentlichen Verwaltung die Y-Anteile verloren gehen. Aus der Ebene
der Teamleitung der Organisationseinheit 1 stammt die Ansicht, dass das vorhandene
Drittel an Y-Typen Wichtigtuer sind. Das verhaften im X-Zustand begriinden die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter der Organisationseinheit 1 mit Bequemlichkeit und Gewohn-
heit. Die X-Typen werden fir das Entstehen einer Ja-Sager-Kultur verantwortlich ge-
macht.

Feedback erfolgt in der Regel von der jeweiligen direkt Gbergeordneten Fihrungskraft.
Die Kontrollgruppe bezieht sich bei der Frage nach der Feedbackkultur auf eine offene
Kommunikationskultur (vgl. Teil B-ll, Kapitel 1.1. Teamerfolg, Kapitel 1.2. Fehlende
Wohlfuhlfaktoren; Kapitel 2.1. Gegenleistung fur Empowerment). Feedback erfolgt un-
strukturiert und anlassbezogen oder im Rahmen der jahrlichen Mitarbeiterinnen- und
Mitarbeitergesprache. Die Gruppe der Teamleitung in Organisationseinheit 1 stellt dar-
Uber hinaus fest, dass sie tberwiegend keine Riuckmeldung erhalten. Die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter der Organisationseinheit erganzen, dass vorwiegend dann eine
Ruckmeldung zu Arbeitsergebnissen erfolgt, wenn es um negative kritische Anmerkung
geht (vgl. Teil B-ll, Kapitel 1.5 Fehlerkultur).

III Ergebnisinterpretation

1.  Biirokratische Systeme

Die von Max Weber (Weber, 2001) getroffene Annahme, dass burokratische Systeme
aufgrund der klaren Aufgaben- und Verantwortungsteilung sowie der klar geregelten
Weisungsbefugnisse Willkiir oder situativ-individuelle Entscheidungen a priori aus-
schliefdt (vgl. Teil A-ll, Kapitel 1.1.) muss aufgrund der Untersuchungsergebnisse abge-

schwacht werden.

1.1. Vor- und Nachteile von biirokratischen Systemen

Die Ergebnisse der empirischen Erhebung ergeben als Vorteile birokratischer Systeme
die Strukturiertheit und Nachvollziehbarkeit der Arbeit, die einheitlich gute Bezahlung
von Frauen und Mannern sowie die langfristige Planungssicherheit. Als Nachteile wer-
den die Starrheit und Schwerfalligkeit des Systems, der erlebbare Einfluss der Politik,

lange, intransparente Entscheidungswege, Ubertriebene Dokumentationspflichten und
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leistungsunabhangige Beforderungspraktiken genannt. Auf die Autonomie der Teamar-
beit wirken sich insbesondere die zeitlichen und budgetéaren Vorgaben sowie die unklare
Definition von Teamarbeit, der sozialen und fachlichen Teamziele sowie der Teamrollen

aus.

Das Arbeiten in birokratischen Systemen bietet in der Praxis zahlreiche Vorteile. Max
Weber (Weber, 2001; vgl. Teil A-ll, Kapitel 1.1.) fuhrt als Vorteil birokratischer Systeme
die fixe Gehaltshierarchie und die vorgezeichneten Laufbahnen an, die aufgrund der
hohen Arbeitsteilung vordefiniert werden kdnnen. In der Realitat zeigt sich, dass es aber
genau diese Elemente sind, die dazu fihren, dass kein Sinn in der Erbringung von Leis-
tung mehr erkannt werden kann. Fixe Gehaltssysteme behindern Fihrungskréfte aller
Ebenen an der autonomen Festlegung von Gehaltsfortschritten. Dartiber hinaus werden
durch die Starrheit des Systems Auf- und Umstiegsmdglichkeiten blockiert, wodurch mo-
tivationale Probleme verursacht werden. Faktoren wie das Gehalts- und Karrieresystem
fuhren dazu, dass die Bediensteten der offentlichen Verwaltung zwar nicht unzufrieden,
aber auch nicht zufrieden sind (vgl. Teil A-Il, Kapitel 2.2., Herzberg: Hygienefaktoren). In
anderen Worten liegt der Fokus in birokratischen Systemen zu stark auf der Berick-
sichtigung der Hygienefaktoren, wahrend das Bedurfnis der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter nach Sinn der Arbeit, Anerkennung, Lob und Wertschatzung (Motivatoren) nicht
wahrgenommen wird. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter grenzen sich ab und schaffen
Komfortzonen. Der ,Blick Gber den Tellerrand® in fachlicher und sozialer Hinsicht geht

verloren.

Die HOohe der Bezahlung wird generell als gut eingestuft, wobei die Leistungsunabhéan-
gigkeit des Entgelts stark kritisiert wird und aus gruppendynamischer Sicht einen Leis-
tungssog nach untern erzeugt. Daher empfiehlt es sich, die Aufmerksamkeit der Be-
diensteten auf mdgliche, noch zu definierende zielgruppenspezifische Karriere- und Ent-
wicklungspfade zu richten. Die grundséatzliche Berechnung der Hohe des Bezuges einer
Beamtin und eines Beamten ist durch das Beamtendienst- und Besoldungsrecht fixiert.
Allerdings besteht die Mdglichkeit von freiwilligen sozialen Zuwendungen. Es gilt hier im
Sinne eines Performance Managements die verbindliche Belohnung von gemeinsam
vereinbarten und erreichten Leistungszielen zu regeln. Andernfalls besteht das Risiko,
dass personliche Ziele festgelegt werden, die die Absicherung der eigenen Komfortzone

,S0 wenig Leistung wie moglich® zum Inhalt haben.
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Das Ergebnis der empirischen Erhebung zeigt, dass als Nachteile von birokratischen
Systemen in der Praxis Ubertriebene Dokumentationspflichten und lange Entschei-
dungswege genannt werden. Die Festlegung des Tatigkeits- und Entscheidungsspiel-
raumes sowie der Teamressourcen erfolgt in der Realitat durch Vorgesetzte der Hierar-
chie. Obwohl der Handlungsspielraum der Teams dadurch deutlich eingeschrankt wird
(vgl. A-l, Kapitel 1.7.), wird von den Teams autonomes handeln und innovative Ergeb-
nisse erwartet. Erforderliche Entscheidungen kdnnen aber nicht vom Team oder der
Teamleitung getroffen werden (vgl. Teil A-l, Kapitel 1.2. Burns: Systemerkrankungen).
Entscheidungen und darauf beruhende Weisungen von Vertreterinnen und Vertreter der
Ubergeordneten Hierarchieebenen werden allerdings vom Team infolge mangelnder
Fachkompetenz als falsch bzw. absurd wahrgenommen. Die mangelnde Fachkompe-
tenz der Mitglieder der Fiihrungsebene entsteht entsprechend den Ergebnissen der em-
pirischen Untersuchung durch leistungsunabhangige und auf Beziehungen basie-
renden Beforderungsmechanismen. Fir die Organisation entsteht daraus das Risiko,
dass die Teams die vereinbarten Zielsetzungen frei interpretieren und in eine Richtung

arbeiten, die nicht der Ausrichtung der Organisation entspricht.

1.2. Die Unternehmens- und Kommunikationskultur

Die Unternehmenskultur der untersuchten Kontrollgruppe ist bedeutend offener und
somit positiver als jene der Organisationseinheit 1. Insbesondere die Offenheit der
Kommunikationskultur ermdglicht verbale Leistungsanerkennung und Leistungsdiffe-
renzierung sowie konstruktives Feedback. Fehler werden als Chance und als Basis
einer lernenden Organisation bewertet. Die offene Kommunikationskultur ist gepragt von
gemeinschaftlichen Diskussionen, Entscheidungen und Zielvereinbarungen und
ermdglicht die informelle Berlicksichtigung individueller Fahigkeiten und Fertigkei-
ten. Die Teamleiterinnen und Teamleiter verfiigen lGber ein hohes Ausmalfd an Selbstre-
flektion und bemuhen sich um einen hohen Grad an Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiter-
orientierung. Gerlchte sind in diesem Rahmen von geringer Bedeutung. Viel mehr ist
der familiare Umgang Grundlage fur eine wertschatzende Unternehmenskultur.
Das gegenseitige Vertrauen ermdglicht den handelnden Personen Gestaltungsspiel-

raum und damit den Teams Autonomie.

In der Organisationseinheit 1 ist die Unternehmenskultur gepragt von unsachlichen
Diskussionen und fehlenden sozialen Kontakten. Die Arbeitszeitregelung wird in
Folge von regelmafigen Streichungen von Zeitguthaben aufgrund einer zu starken Be-
grenzung der Gleittage als inflexibel bewertet. Gertichte erlangen in Folge von Intrans-

parenz bei Entscheidungen und Zielfestlegungen grof3e Macht. Das Verhalten der
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Teams zueinander ist spannungsgeladen und konkurrenzorientiert. Die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter wiinschen sich mehr Zutrauen in deren Fahigkeiten, erhéhte Er-
gebnisverantwortlichkeit, Leistungsorientierung und die Férderung von privaten Kontak-
ten im dienstlichen Umfeld. Die Unternehmenskultur in Organisationseinheit 1 ist gepragt
von Zynismus, Demotivation und innerer Kiindigung. Die Herausforderung besteht
darin, diese Abwartsspirale zu unterbrechen und strukturiert einen Veranderungspro-

zess aufzusetzen.

Bei dem Versuch die Organisationskultur zu verandern, sind zwei zentrale Herausfor-
derungen zu meistern: der Anspruch auf Autonomie der Teams und der Organisati-
onsmitglieder und die Notwendigkeit der Steuerung. Der Wandel der Unternehmens-
kultur setzt voraus, dass sich Fihrungskrafte bewusst mit der Frage auseinandersetzen,
ob die beobachtbaren Routinen und Muster (vgl. Teil A-ll, Kapitel 1.2. Kulturebenen nach
Schein) die strategische Entwicklung unterstiitzen. Strategieorientiert bedeutet in die-
sem Zusammenhang, dass die Werte, Selbstverstandnisse und Spielregeln der Teams
auf die Herausforderungen der zukiinftigen Verwaltungsaufgaben ausgerichtet sind. Auf
die Steuerungsebene der Unternehmenskultur haben Fihrungskrafte aber nur indirekten
Zugriff (vgl. Teil A-ll, Kapitel 1.2.; Schein: Ebenen der Organisationskultur), was bedeu-
tet, dass Sie einen Wandel nur durch Vorleben anstof3en kénnen. Das wiederum setzt
eine hohe Reflexionsfahigkeit der Flihrungskréfte selbst voraus. Eine andere Mdglichkeit
die aktuelle Form der Zusammenarbeit zu beleuchten und mit Irritationen umzugehen,
ist der Versuch, die Zusammenarbeits- und Beziehungsqualitat in einem abgegrenzten
Bereich — also innerhalb eines Teams — mit Hilfe von Teamentwicklungsmaflinahmen zu
verbessern. Teams wiederum bendtigen Autonomie um den erwarteten innovativen und
positiven Beitrag zum Unternehmenserfolg tatsachlich leisten zu kénnen. Eine bereichs-
verbindende, teamubergreifende, kooperative Unternehmenskultur ist paradoxer Weise
gleichzeitig Ziel und Voraussetzung fur ein modernes, erfolgreiches Verwaltungshandeln

in burokratischen Systemen.

Die Fuhrungskraft der Kontrollgruppe bezeichnet das Férdern von sozialen Kontakten
als Mittel der informellen Fihrung. Die Kommunikationskultur der Organisationseinheit
1 ist stark verbesserungsbedirftig. Die informelle Kommunikation beruht mangels kor-
rekter und zeitgerechter Information durch die jeweils zustandigen Stellen sehr stark auf
Gerlchten. Gesprache Uber personliche Angelegenheiten finden im organisationalen
Rahmen nicht statt Zugriff (vgl. Teil A-ll, Kapitel 1.2.; Schein: Ebenen der Organisations-

kultur). Uber die Reduktion der privaten Gesprache wird auch zusehends der Austausch
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Uber dienstliche Angelegenheiten reduziert, sodass seitens einer Vertreterin der Fih-
rungsebene der Organisationseinheit 1 die Forderung nach einem institutionalisierten
Erfahrungsaustausch mangels bestehender sozialer Kontakte gestellt wurde. Gleichzei-
tig wird das Fehlen von relevanten Informationen aus der Sicht der Teamleiterin der
Organisationseinheit als Fihrungsschwache dargestellt. Daraus kann geschlossen
werden, dass zwischen der Ebene der Abteilungsleitung und der Ebene der Teamleitung
in Organisationseinheit 1 eine Kommunikationsgrenze eingezogen ist. Der Umstand,
dass sich die Teamleitung nicht zum Fihrungsteam zugeh6érig fuhlt, untermauert diese
Argumentation. Die Produktionsteams wiederum sind abhéngig von den Informationen,
welche in der Linienorganisation Uber die Abteilungs- und Teamleitung an sie weiterge-
geben werden sollten und behelfen sich mangels dieser mit Hypothesen. Letztlich wird
das Abschneiden von Informationen als Misstrauen interpretiert. Demgegentber
wird entlang aller Fragestellungen zum Thema ,Organisationskultur seitens der Vertre-
terinnen und Vertretern der Kontrollgruppe auf die grol3e Bedeutung der — informellen —
Kommunikation, der Diskussionen und der Vergemeinschaftung von Entscheidungen
hingewiesen. Der ,,Tone oft he Top“, also die Haltung des Top-Managements zu infor-
mellen Kontakten, scheint in Organisationseinheit 1 den entscheidenden Einfluss auf die
Kommunikationskultur zu haben. Dartber hinaus verhindert der wahrnehmbar gréf3er
werdende Zeitdruck den informellen Austausch. Aus den dargestellten Fakten lasst sich
ableiten, dass das Team der Fuhrungsebene in Organisationseinheit 1 aufgerufen ist,
soziale Events — nicht nur gut zu heif3en — sondern auch aktiv zu gestalten und als Fih-
rungsinstrument zu werten. Beispielsweise kdnnen ausgezeichnete Leistungen im Rah-
men einer Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterveranstaltung anerkannt und gefeiert wer-
den. Wichtig dabei ist, dass die zu ehrende Leistung namentlich einer Person zugeord-
net wird und die ,Geehrte” oder der ,Geehrte“ tatsachlich den Eindruck gewinnt, dass
sich das Top Management mit dem Ergebnis und der eigenen Person in der Vorberei-
tung des Festes auseinandergesetzt hat. Daraus entsteht die Mdglichkeit der 6ffentli-

chen Darstellung von Leistungsunterschieden.

Anders verhalt es sich bei der Frage nach den Kontakten zwischen den Teams. Hier
wird allgemein berichtet, dass die klare Aufgabenverteilung zwischen den Teams durch
das Wesen eines blrokratischen Systems zu Konflikt- und Abgrenzungsproble-
matiken fihrt. Das wiederum bewirkt, dass die Aufgabe der Koordination von Teams
als Zustandigkeit der Abteilungsleitung als Vertreterin oder Vertreter des Flihrungsteams
gesehen wird. Hier liegt das Missverstandnis in der Eingliederung der Teams in die Hie-

rarchie. Innovative und flexible Projektteams kdnnen nur dann autonom agieren, wenn
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zum Einen eine — wenn auch beschrankte — freie Auswahl der Teammitglieder durch
die Teamleitung erfolgen kann und zum Anderen diesen neu zusammengestellten Grup-
pen tatséchlich auch die Zeit eingeraumt wird, sich zu einem Team mit gemeinsamen
Zielen, Werten und Regeln zu entwickeln. Dieser Entwicklungsbedarf stellt im Ver-
gleich zu ,ewigen“ Teams einen Prozessverlust im zeitlichen Sinn dar. Der Prozessver-
lust muss aber hinsichtlich der zu erwartenden hohen Qualitat der Teamzusammenar-
beit und in der Folge auch des Teamergebnisses insgesamt als sekundar eingestuft wer-
den

Denkbar ist beispielsweise ein Pool an abteilungsunabhangigen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, die je nach Fahigkeiten und Kenntnissen den jeweilig aktuellen Aufgaben-
stellungen von Teams zugeordnet werden. In der Einheit der Abteilung verbleiben dann
die Teamleiterinnen und Teamleiter. Dadurch wiederum stellt sich die Frage, wie viele
Abteilungsleiterinnen und Abteilungsleiter in diesem burokratischen System tatséchlich
noch erforderlich sind. Gleichzeitig erfolgt im Pool der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
ein kommunikativer Austausch. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bringen neben ihren
Fahigkeiten und Kenntnissen auch ihre Erfahrungswerte im Sinne eines Diversitatsma-
nagements zum Vorteil unterschiedlichster Teamergebnisse ein und haben durch die
Einberufung in unterschiedliche Teams das Gefilhl, dass wenn sie positive Leistungen
erbringen, sie sich Wertschatzung erarbeiten kbnnen. Diese Vorgangsweise ist ein Kom-
promiss, vielleicht aber auch ein erster Schritt der 6ffentlichen Verwaltung hin zu einer
modernen, schlanken Organisation birokratischer Systeme. Die Handlungsweise wider-
spricht zwar weitgehend den Grundprinzipien der Blrokratie nach Max Weber, ermdg-
licht aber die Generierung von Prozessgewinnen in Teams. Die Zusammenarbeit der
Teams und die einheitliche Ausrichtung der Teamziele auf die Organisationsziele ge-
wabhrleisten den Organisationserfolg. Inter-Teamentwicklungsmafinahmen unterstiitzen

die zielgerichtete Koordination der Teams.

2. Autonome Teams in biirokratischen Systemen

Autonomes Handeln ist grundsatzliche Lebens- und Arbeitsbedingung und wird auch
von und mit der Arbeit in Teams in burokratischen Systemen erwartet. Basis fiir Teamau-
tonomie in biirokratischen Systemen ist die Ubereinstimmung der Organisationsziele mit

den Teamzielen sowie mit den personlichen Zielsetzungen der Teammitglieder.

2.1. Ausrichtung der Teamarbeit an Zielen und Teamorganisation

Entscheidend fir das autonome Arbeiten in Teams ist die Klarheit der Teams Uber die

Organisationsziele und die Transparenz dartber, welchen gesellschaftlichen Nutzen das
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Teamergebnis erzeugt. Die Koordination der Organisationsziele mit den Teamzielen
wird nachhaltig durch eine gemeinsame Entwicklung der Teamziele sichergestellt. Unter
diesen Voraussetzungen erfolgt die Ausrichtung der taglichen Arbeit im Team an den
gemeinschaftlich vereinbarten Zielsetzungen, die im Optimalfall durch Vorgaben und
Feedback der direkt ibergeordneten Fuhrungskraft verstarkt wird. Auch wenn in der 6f-
fentlichen Verwaltung der Ressourcenrahmen durch periodische Vorgaben determiniert
ist, beglnstigt ein Mitspracherecht der Teamleitung oder des Teams bei der zweckge-
richteten Verteilung dieser Mittel die im Team wahrgenommene Autonomie. Auch die
gemeinschaftliche Festlegung der Aufgabenzuteilung im Team innerhalb des klar abge-
grenzten Verantwortungs- und Tatigkeitsbereiches fuhrt zu einer wahrnehmbaren Ver-
besserung des Teamklimas. Wesentliche Voraussetzung fur Teamautonomie ist die Ein-
haltung von allgemeinen Regeln. Dazu zé&hlen beispielsweise die Geschaftseinteilung
und Rollendefinitionen sowie getroffene Vereinbarungen. Somit entsteht fir das Team
ein sicherer Rahmen, innerhalb dessen es autonom agieren kann. Je klarerer diese Re-
geln sind und je mehr Entscheidungsverantwortung an das Team lbergeben wird, umso
mehr Verantwortung fur das Team- und Unternehmensergebnis ist erkennbar. Em-
powerment wird als Bereicherung der Arbeit in burokratischen Systemen verstanden. Als
Gegenleistung fiir die Ubernahme von Verantwortung werden vor allem Anerkennung,
Lob, konstruktives Feedback und Diskussion sowie Vertrauen in die Fahigkeiten des
Teams erwartet. Geld als Motivator nimmt in burokratischen Systemen nur einen gerin-

gen Stellenwert ein.

Die Vertreterinnen und Vertreter der Kontrollgruppe der empirischen Erhebung berichten
Uber einen hohen Grad an Determinierung hinsichtlich der Teamressourcen, allerdings
haben sie innerhalb des gegebenen Rahmens ein groRes Mitspracherecht. Beispiels-
weise ist die Vertreterin der Ebene der Teamleitung dazu berechtigt, alle Aufnahmege-
sprache fur neue Mitglieder ihres Teams von Beginn an selbst durchzufiihren. lhr wird
sogar die Moglichkeit eingerdumt, den Aufnahmeprozess eigenstandig zu gestalten. So-
mit entsteht durch die Ubertragung dieser Aufgaben und Verantwortungen ein Hand-
lungs- und Gestaltungsspielraum, den der Vertreter der Fihrungsebene sogar als un-

verzichtbare Lebens- und Arbeitsbedingung beschreibt.
Die Teams in Organisationseinheit 1 erleben die Einschrankung von Teamautonomie

vor allem durch nachtragliche Veranderungen von vereinbarten Grundkonzepten und

erarbeiteten Teamergebnissen sowie durch zeitlichen Druck. Sie versuchen durch allge-
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meine Formulierungen in Vereinbarungen tber Teamziele auszuweichen. Ergebnis da-
raus ist die Orientierungslosigkeit im Team, Sinnentleerung der Teamarbeit und fehlende
Ubernahme der Verantwortung fur das Teamergebnis. Die gemeinsame Ausrichtung auf
Ziele wird durch diese Vorgangsweise gefahrdet.

Die Definition von Teams ist in der Organisationseinheit 1 unklar und das Selbstver-
standnis und Verhalten der Teammitglieder entspricht viel mehr jenen einer Gruppe bzw.
eines Pseudo-Teams (vgl. Teil A-I, Kapitel 1.4.). Die Teams in den untersuchten buro-
kratischen Systemen sind nach Schiersmann und Thiel (2000) bestenfalls als ,hierarchi-
sche Teams* zu bewerten, wobei eine Unterscheidung nach Produktionsteams, struktu-
rellen Teams und Fihrungsteams getroffen werden muss. Einerseits werden ganze Ab-
teilungen als Team bezeichnet, andererseits gelten auch die Subeinheiten der Abteilun-
gen als Team. Die Gro3e von Teams variiert daher auch zwischen einer Anzahl von drei
und acht Personen. In diesen Teams sind insgesamt zahlreiche Unterschiede hinsicht-
lich der Einstellungen zum Unternehmen und zu Teamarbeit aufzufinden. Besonders
markant ist das Ergebnis, dass sich die Vertreterinnen und Vertreter der Ebene der
Teamleitung in Organisationseinheit 1 selbst nicht als Flihrungskrafte identifizieren und
sich somit weder fir das Unternehmensergebnis noch fiir das Teamergebnis verantwort-
lich fihlen. Den ,Produktionsteams*” fehlt es daher an Fihrung. Diese Tatsache driickt
sich auch in den Hinweisen auf die mangelnde Loyalitat der Fihrungskrafte gegeniber
den eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus. Die Vertreterinnen und Vertreter der
strukturellen Teams in Organisationseinheit 1, also die Abteilungsleiterinnen und Abtei-
lungsleiter, die tatséachlich auch die Rolle der Teamfiihrung inne haben, sind in Organi-
sationseinheit 1 wiederum mindestens zwei hierarchischen Ebenen untergeordnet. Trotz
der Doppelverantwortung fur Abteilung und Team wird ihnen aber keine Eigenverant-
wortung zuerkannt und auch sie empfinden die erforderlichen Entscheidungswege als
zu lang und fur die Teamarbeit hinderlich. Echte Projetteams waren in den untersuchten
Organisationseinheiten nicht aufzufinden (vgl. Teil A-l, Kap. 1.2.). Die von Teams erwar-
tetet Flexibilitat wird durch die Reduktion des Entscheidungsspielraumes eingeschrankt.

In Folge sinkt die Autonomie der Teams und damit die Teameffektivitat.

Die Teamzusammensetzung ist durch die in der Geschaftsverteilung festgelegte Abtei-
lungsbesetzung bestimmt. Ebenso ist dort der Aufgaben- und Tatigkeitsbereich der Ab-
teilung und somit auch des Teams verankert. Die H6he der verfliigbaren budgetaren und
zeitlichen Ressourcen ist durch hierarchische Vorgaben bestimmt. Diese Vorgaben rich-

ten sich nicht nach den tatsachlichen Anforderungen der Teamarbeit sondern viel mehr
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an erwunschten Zielgrof3en. Dadurch wird der Handlungs- und Gestaltungsspielraum
der Teams (vgl. Teil A-l, Kapitel 1.7.) und der direkt involvierten Fuhrungskréfte weiter
eingeschrankt.

2.2. Teameffektivitit, Empowerment und Machtverhiltnisse

Teameffektivitat setzt sich nach dem Modell von Hackman (1987) aus den Outputkrite-
rien Akzeptanz der Leistung durch die Empféangerin bzw. den Empfanger (leistungsbe-
zogenes Kriterium), der Fahigkeit der Gruppe zur kiinftigen Zusammenarbeit (Soziales
Kriterium) und der Zufriedenheit der Teammitglieder (Persénliches Kriterium) zusam-
men. Das Design der Gruppe, der organisationale Kontext (Inputkriterien), der Prozess
in der Gruppe (Prozesskriterien) und gruppenbezogene Synergien (moderierende Krite-
rien) beeinflussen den Grad der moéglichen Teameffektivitat (Hackman, 1987, S. 331).
Hermann fugt diesem Modell die Komponente der Machtverhaltnisse hinzu, welche tber
die Organisationstruktur wirken (Hermann, in Bendl/Hanappi-Egger/Hofmann, 2012, S.
284; vgl. Hollerer, 2014). Nach diesem Modell wird das Inputkriterium ,,Organisationaler
Kontext“ und das moderierend wirkende Kriterium ,Ressourcen als Einheit dargestellt
und somit verdeutlicht, dass ohne die Verfligbarkeit von entsprechenden Ressourcen
weder Teameffektivitdt noch Teamerfolg zu erwarten sind (Hermann, in Bendl/Hanappi-
Egger/Hofmann, 2012, S. 284). Daraus kann abgeleitet werden, dass beim Einsatz von
Teams verstarkt auf den Einfluss der Machtverhéltnisse auf den Entscheidungsspiel-

raum und auf die Autonomie der Teams zu achten ist. (vgl. Hollerer, 2014, S. 13 — 14).

Es ist Aufgabe der Fuhrungsarbeit dafiir zu sorgen, dass die beobachtbaren Routinen
und Muster die strategische Ausrichtung sicherstellen. Aus der Perspektive der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter entsteht gerade dann, wenn es um eine Expertinnen- und Ex-
pertenorganisationen geht, Motivation nur dann, wenn die Arbeit herausfordernd und
sinnerflllt ist. Sinn kann in der Tatigkeit in der 6ffentlichen Verwaltung nur erkannt wer-
den, wenn fir jede Mitarbeiterin bzw. jeden Mitarbeiter erkennbar ist, welchen Beitrag
sie oder er zum Wohle des Staates Osterreichs und seiner Biirgerinnen und Burger leis-
tet. Ist diese Sicht nach auRen durch Ubergeordnete, weisungsbefugte Fuhrungskrafte
verstellt, dann fiihrt dies zu einer Sinnentleerung der Arbeit der Untergebenen und in der
Folge zu einem deutlich erkennbaren Autonomie- und Motivationsverlust. Erkennbar ist
dieser Umstand sehr gut bei den Aussagen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der
Organisationseinheit 1, aus denen ein klares Sendungsbewusstsein hervorgeht, die es
aber aufgegeben haben, sich den oft anders lautenden Weisungen der Vorgesetzten
entgegen zu stellen. Selbst die Vertreterinnen und Vertreter der Flihrungsebene der Or-

ganisationseinheit 1 raumen ein, dass sich die Vorgaben der Vorgesetzten und die Ziele
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der Organisationseinheit in manchen Féllen widersprechen und es auch in dieser Funk-
tion oft nicht moglich ist, das eigene Handeln an den Organisationszielen auszurichten.
Bedenklich ist auch der Umstand, dass sich selbst Vertreterinnen und Vertreter der Fuh-
rungsebene dieser Organisationseinheit nicht zur Ganze mit den Organisationszielen
identifizieren und bereits die Mitglieder der Gruppe der Teamleitung sich ausschlie3lich
an den Vorgaben der direkten Linienvorgesetzten orientieren und den Wirkungszielen
keinerlei Bedeutung zumessen. In Folge dieser Haltung gelingt es den Teamleiterinnen
und Teamleitern nicht, die Organisationsziele in die Teams hineinzutragen und hier von
der Basis aus an einer erfolgreichen Umsetzung der Ziele zu arbeiten. Dementspre-
chend wird auch Teamerfolg als Erfillung einer gestellten Aufgabe im vorgegebenen
Zeitrahmen definiert. Die Teamleistung ist darauf ausgerichtet, keine Schwierigkeiten mit
den Vorgesetzten zu erhalten. Eine unauffallige ,Durchschnittlichkeit* wird angestrebt.
Als Handlungsempfehlung lasst sich daraus ableiten, dass es bei der Festlegung der
Ziele bereits sinnvoll erscheint, alle Beteiligten, zumindest aber alle Fihrungskréfte in-
klusive aller Teamleiterinnen und Teamleiter in den Prozess der Zielfindung einzubinden
und derzeit Betroffene zu kiinftigen Beteiligten zu machen. Diese Vorgangsweise bean-
sprucht zwar viel Zeit, garantiert aber in der Umsetzung Nachhaltigkeit, Erfolg und eine
sinnerflllte Aufgabenstellung fur alle Beteiligten. Grundlage dafir ist eine konsensfa-
hige, hierarchiebefreite Diskussionskultur, die es in Organisationseinheit 1 noch zu
schaffen gilt. Eine weitere Empfehlung ist es, Selbstreflexionsworkshops mit allen
Teams, also dem Fuhrungsteam, dem strukturellen Teams und den Projektteams durch-
zufuihren. Als Ergebnis sind eine gemeinsame Zieldiskussion und eine Verbesserung der

Feedbackkultur zu erwarten.

Die gesetzlichen Rahmenbedingungen in Form der verfassungsrechtlich verankerten
Wirkungsorientierung und des Beamtendienstrechtsgesetzes stellen Machtverhaltnisse
dar, die indirekt auf den Grad der méglichen Teamautonomie in birokratischen Syste-
men wirken. Das Beamtendienstrechtsgesetz enthalt durchaus Bestimmungen, die den
Grad der Autonomie von Teams in burokratischen Systemen erhdéhen kdénnen. Dazu
zahlen vor allem die Mdglichkeit der Pragmatisierung und der damit verbundene Kindi-
gungsschutz, die Moglichkeit der Vergabe von eigenstandigen Zeichnungsberechtigun-
gen fur abgegrenzte Sachgebiete, kurz ESB, sowie die dienstrechtliche Verankerung der
Meinungs-, Forschungs- und Wissenschaftsfreiheit. Die Bestimmungen der Wirkungs-
orientierung sind grundsatzlich als Zugewinn an Autonomie und als Voraussetzung fir
autonomes Handeln in birokratischen Systemen zu werten. Die Vereinbarung von tber-

geordneten Zielen ermdglicht die einheitliche Orientierung und somit die Dezentralisie-
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rung von Entscheidungen sowie die Erweiterung des Handlungs- und Entscheidungs-
spielraumes der Teams. Die hochgradig formalisierte Operationalisierung dieser Zielver-
einbarungen auf allerhdchster Ebene entspricht dem Qualitdtsanspruch von buarokrati-
schen Systemen, lasst jedoch die urspriingliche Zielsetzung der Wirkungsorientierung
hinter Dokumentationspflichten verschwinden.

Die Ergebnisse der Untersuchung der empirischen Erhebung zeigen, dass die Macht-
verhéltnisse, welche Uber die Organisationsstruktur wirken, entscheidend fiir die Effekti-
vitdt der Teams sind und bestéatigen damit das Modell der Teameffektivitat nach Her-
mann (vgl. Teil A-l, Kapitel 1.6.). Ein interessantes Ergebnis ist, dass die Teamleitung in
birokratischen Systemen weder formell noch informell als Fihrungsebene gesehen
wird. Entlang der Linie der Teamleiterinnen und Teamleiter ist eine unsichtbare Grenze
beziglich der Wahrnehmung von Autonomie und der Gestaltungsmoglichkeiten der
Rahmenbedingungen erkennbar. Gerade diese Ebene hat aber eine entscheidende

Rolle als Mediator zwischen Teamautonomie und Birokratie.

Der indirekte Machteinfluss der rechtlichen Rahmenbedingungen im negativen Sinn liegt
in der Einschrankung der Méglichkeiten zur Erbringung von eigenstandigen Leistungen
durch das Wesen der Kommandosysteme. Die gesetzlich verankerte Struktur der Be-
zahlung von 6ffentlich Bediensteten sowie die eingeschrankten Mdglichkeiten des Ar-
beitsplatz- und Teamwechsels aufgrund der fixierten Arbeitsplatzbewertungen vermin-

dern den Handlungsspielraum und somit die Leistungsanreize.

Nach Peters (1997) ist das Schaffen von Autonomie fiir Teams in birokratischen Syste-
men nur mdglich, wenn diese die Mdglichkeit zur Selbstorganisation von Prozessen und
Systemen haben und gleichzeitig die Ergebnisverantwortlichkeit tibertragen bekommen
(Teil A-ll, Kapitel 2.1.).

Die Grenzen des durch Weisung gewahrten Handlungsspielraums in blrokratischen
Systemen sind zwar vorgegeben, innerhalb dieser Grenzen wird von allen Beteiligten
autonomes Verhalten erwartet. Peters (1997) stellt fest, dass durch die Festlegung des
Handlungs- und Entscheidungsspielraumes ,das Kommandosystem perfektioniert wird*
(Peters, 1997). Der Vorteil liegt dabei beim Kommandosystem, welches sich dadurch die
Erhéhung der Motivation beziehungsweise die Losung von Problemen, die im hierarchi-
schen Weg aufgrund der Arbeitsteilung nicht machbar sind, verspricht. Durch die Uber-
nahme der ,Befehlsgewalt” im zugewiesenen Autonomiespielraum kommt es bei den
Beschaftigten zu einer reduzierten Wahrnehmung des ,Kommandosystems*®. Dadurch

kénnen vorhanden Potenziale gut entfaltet werden (Peters, 1997). Diese Beschreibung
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trifft in Organisationseinheit 1 ausschliel3lich auf die Mitglieder des Fiihrungsteams zu.
Nach den Aussagen der Teamleiterinnen und Teamleiter der Organisationseinheit 1
nehmen diese keine Ubertragung von Befehlsgewalt — und somit auch keine Autonomie

- wabhr.

2.3. Fihrung, Diversititsmanagement und Motivation

Den Instrumenten der indirekten Steuerung werden auch in birokratischen Systemen
hohe Bedeutungen zugewiesen. Vor allem die gemeinschaftlichen Entwicklung und
Festlegung von Werten, Normen und Zielen garantiert eine einheitliche Ausrichtung der
Organisation, der Fihrung und der Teams. Inhalt dieser Leitlinien muss jedenfalls eine
klare Definition sein, dass auch die Teamleiterinnen und Teamleiter zum Flhrungsteam
gehoren. Ebenso sind die klaren Erwartungshaltungen des Top-Managements an die
Fuhrungskrafte und der zu wahlende Fuhrungsstil zu definieren. Werden diese Leitlinien
in der taglichen Arbeit konsequent gelebt, dann haben sie grol3e Bedeutung als Fih-
rungsinstrument und die hierarchischen Vorgaben von direkten Vorgesetzten verlieren
an Einfluss. Anforderungen an Teamleiterinnen und Teamleiter in blrokratischen Syste-
men sind Berufserfahrung, Ubernahme von Verantwortung fiir das Teamergebnis und
Loyalitat gegeniiber den Teammitarbeiterinnen und Teammitarbeitern. Gleichzeitig sind
sie Partnerin oder Partner der hdheren Managementebene und miissen soziale Kon-
takte zu SchlUsselpersonen halten, die als Multiplikatoren die Umsetzung von Ideen un-
terstiitzen. Ein gefestigtes Selbstverstandnis der Teamleitung tragt dartber hinaus we-
sentlich zur Entlastung der Teams von Formalismen bei. Teamleiterinnen bzw. Teamlei-
ter gehen grundsatzlich von Teammitarbeiterinnen und Teammitarbeiter aus, die aus
eigenem Antrieb am Teamziel arbeiten und selbsténdig Schritte zur Erreichung des
Teamzieles setzen (vgl. Teil A-ll, Kapitel 2.4. Kategorisierung nach McGregor). Sie ver-
suchen durch ein hohes Mal3 an Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterorientierung die indivi-
duellen Fahigkeiten und Fertigkeiten durch entsprechende Arbeitseinteilung zu verstar-
ken und fithren auch jene, die durch langjéahrige Arbeit in burokratischen Systemen be-
reits resigniert haben, schrittweise in einen autonomen Arbeitsprozess zuriick. Instru-
mente dafir sind eine offene, konstruktive Kommunikation, der Einsatz von gqualitativem

Feedback und das Sichtbar-Machen von Individualleistungen.

Mangelnde Fihrungsqualitat driickt sich in blrokratischen Systemen durch die Intrans-
parenz und Langatmigkeit von Entscheidungsprozessen sowie durch den hohen wabhr-
genommenen Zeitdruck aus. Beide Faktoren wirken auch auf die Teamarbeit und

schranken die Autonomie der Teams ein.
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Insgesamt fehlt es in Organisationseinheit 1 an einer klar strukturierten Aufgaben- und
Verantwortungsverteilung zwischen den Fuhrungskréften der unterschiedlichen Ebenen.
Die gemeinschaftliche Entwicklung eines Fiuhrungskréafteleitbildes konnte dazu beitra-
gen, die gegenseitigen Erwartungshaltungen erstmals zu diskutieren und klar festzule-
gen. Entscheidend dabei wére die Hervorhebung der Bedeutung der Teamfihrungs-
krafte als Kontaktstelle zwischen Teammitarbeiterinnen bzw. Teammitarbeiter und der
Ebene der Abteilungsleitung. Als Aufgabe der Teamleitung ist die soziale Verantwortung
fur die Teammitglieder sowie die fachliche Verantwortung fur das Teamergebnis zu de-
finieren. Der rollenbasierte Ansatz der Teamentwicklung kann hier erfolgreich Unterstit-
zung leisten (vgl. Teil A-l, Kapitel 1.3.) Aufgrund der erkennbaren Stérungen bei der Zu-
sammenarbeit innerhalb und zwischen den Teams sind dariber hinaus Teamentwick-
lungsmalinahmen unter Miteinbeziehung von systemischen Interventionen zu empfeh-
len (vgl. Teil A-l, Kapitel1.3.). Auch die Rolle der Abteilungsleitung wére neu zu definie-
ren. Diese Aufgabe besteht nicht darin, die Teams zu leiten und somit die Teamleiterin-
nen und Teamleiter zu entmachten, sondern vielmehr darin, als Mediator eine Schnitt-
stelle zwischen Teams und Birokratie zu sein. Dadurch kénnten die Teams von den
formellen Anforderungen des burokratischen Systems entlastet werden und erhalten den
Freiraum, eine leistungsorientierte Teamkultur zu entwickeln. Eine zielgerichtete und
professionelle Vorbereitung der Personen auf eine Fihrungsrolle und auf die damit ver-
bundenen Herausforderungen im Sinne eines professionellen Talentmanagements fehlt.
Die Erstellung und Umsetzung eines Entwicklungsprogrammes fur Fihrungskrafte und
Mitarbeiterinnen sowie Mitarbeiter kann dazu beitragen zu erkennen, dass fur Verande-

rungen auch die Ubernahme von Selbstverantwortung auf jeder Ebene bedarf.

2.4. Paradoxe Handlungsanforderungen an Teams in biirokratischen
Systemen

Teams, die in birokratischen Systemen arbeiten, sind durch Abanderung von Zielver-
einbarungen wahrend des Arbeitsprozesses widerspriichlichen Vorgaben unter groRem
Zeitdruck ausgesetzt. Eingriffe in die Teamarbeit durch Vertreterinnen und Vertreter des
hierarchischen Fihrungsteams beschranken die Teamautonomie und erzeugen Miss-
trauen sowie Unsicherheit. Formalismen erlangen aus Grinden der Absicherung von
Zielvereinbarungen hohe Bedeutung. Die ohnehin schon knapp bemessenen zeitlichen
Ressourcen verringern sich weiter und der Druck auf das Team erhéht sich. Somit erfolgt
eine wesentliche Einschrankung des Handlungs- und Entscheidungsspielraumes und

der Teamautonomie.

88



In der Organisationseinheit 1 existiert eine Vielzahl an Standardprozessen, die auch fur
die Teams und deren Arbeit Verbindlichkeit haben. In Anbetracht des vorhandenen Zeit-
drucks behindert die Erfillung der Prozessvorgaben die Qualitdt der Arbeit in den
Teams. Der Leistungsabfall der Teams wird durch die verantwortlichen und weisungs-
befugten Vorgesetzten in der Hierarchie mit der Anordnung von weiteren Standardpro-
zessen beantwortet. Durch diese Abwartsspirale sinken die partielle vorhandene Auto-
nomie der Teams sowie das gegenseitige Vertrauen. An diesem Punkt ist die uneigent-
liche Gemeinsamkeit der Aufgabe nach Busse (vgl. Teil A-l, Kapitel 2.4.) erkennbar.
Wahrend aus Sicht der Organisation die Prozesse im Vordergrund stehen, mdchte sich
das Team auf die Losung der gestellten Aufgabe konzentrieren. Aus diesen sich wider-

sprechenden Anspriichen entsteht bei allen Beteiligten Frustration.

Empfehlenswert ist hier die Re-Orientierung aller an den gemeinsam zu erreichenden
Zielen und die Einleitung von Re-Teaming Maflinahmen (vgl. Teil A-I, Kapitel 1.3.). Die
erwiinschte Wirkung der Leistung muss — unter Berlcksichtigung aller méglichen Res-
sourcen - an Stelle der zu erfullenden Standardprozesse in den Mittelpunkt der gemein-
samen Arbeit gestellt werden. (vgl. Teil A-ll, Kapitel 2.4). Legt man der Teamarbeit das
Modell der Dysfunktionalitdten von Lencioni (2006) zu Grunde, dann sind dariber hinaus
die Schwerpunkte der Teamentwicklung auf MaRnhahmen zur Bildung von Vertrauen und

einer sachlichen und personlichen Konfliktkultur zu richten (vgl. Teil A-l, Kapitel 2.1.)

Wird mit gemeinsamer Anstrengung ein Ziel zu erreichen eine positive Wirkung erzielt,
so entsteht durch gegenseitige Anerkennung der Leistungen aller Beteiligten Wertschat-
zung. Die gemeinsame Ausrichtung an Organisationszielen ist begleitend zu den Arbei-
ten zur Reduzierung der Dysfunktionalitaten nach Lencioni (2006) ein Grundstein fur den

Aufbau von Motivatoren (vgl. Teil A-1l, Kapitel 2.2.) in blrokratischen Systemen.
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C Handlungsempfehlungen, Reflexion und Ausblick
I Zusammenfassung der Handlungsempfehlungen

1. Autonome Teamarbeit - Rahmen

Eine offene Kommunikationskultur ist die Grundlage von Diversitdtsmanagement in bi-
rokratischen Systemen. Durch soziale Kontakte und offene Gesprache wird die infor-
melle Bertcksichtigung der individuellen Fahigkeiten und Fertigkeiten bei der Teamar-
beit ermdglicht, auch wenn es keine offizielle Stelle gibt, wo persdnliche Interessen de-
poniert werden kénnen und welche fir die Bertcksichtigung dieser bei der Zuweisung
der Arbeit sorgt. Die Aufgabe des Diversitdtsmanagement fur die Teams in burokrati-
schen Systemen liegt bei der Teamleitung, welche die Teammitarbeiterinnen und Team-
mitarbeiter objektiv zu beurteilen und einzusetzen hat. In birokratischen Systemen sind
dabei zwei grundsatzlich unterschiedliche Arbeitsbereiche zu unterscheiden. Es gibt
zwar eine hohe Anzahl von Aktivitaten, die regelkonform erbracht werden muissen, dar-
Uber hinaus existieren aber auch in birokratischen Systemen Arbeitsbereiche, die eine
Verwirklichung von personlichen Neigungen zulassen und somit einen persdnlichen Ge-
staltungsspielraum gewahren. Die Teamleiterin oder der Teamleiter vereinbart mit den
Teammitgliedern, unabhéngig von deren Ausbildung oder Beziehung zur Fihrungskraft,
Ziele und greift in die autonome Arbeit der Teams nur dann ein, wenn zu erwarten ist,
dass das vereinbarte Ergebnisse nicht erreicht werden. Je starker die Berticksichtigung
der Personlichkeiten der Teammitglieder dabei erfolgt, umso weniger ist zu erwarten,
dass diese Intervention tatsachlich notwendig wird. Grundlage fir Teamautonomie sind
demnach klare Vereinbarungen. Im Gegenzug erwartet die Teamleiterin oder der Team-
leiter von den Teammitarbeiterinnen und Teammitarbeitern ein hohes Mal3 an Selbst-
verantwortung und Selbstkontrolle sowie die klare, aktive Formulierung von persénlichen
Erwartungen und Zielen. Voraussetzung dafur ist, dass die Rolle der Teamleitung in bi-
rokratischen Systemen formell mit allen dafiir notwendigen Befugnissen ausgestattet ist.
Konkret bedeutet dass, das die Hierarchieordnung der Organisationseinheit 1 um den
Hierarchieknotenpunkt der dienstrechtlich verankerten Referatsleitung erweitert werden
muss. Die informelle Rolle ,Projektleiterin bzw. Projektleiter” kann entfallen. Diese Vor-
gangsweise wird in den Organisationseinheiten der Kontrollgruppe erfolgreich umge-

setzt.

Einen positiven Beitrag zu einem erfolgreichen Diversitatsmanagement in der &ffentli-
chen Verwaltung leistet unter anderem eine klare Kommunikation von Leistungsunter-

schieden. Diese Beurteilung ist ebenfalls Aufgabe der Teamleitung und tragt zur Er- und
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Anerkennung von hervorragenden Einzelleistungen von Teammitarbeiterinnen und
Teammitarbeitern bei. Daraus entsteht Vertrauen, Zutrauen in die Leistungsfahigkeit des

Teams und letztlich Teamautonomie.

Fur die Autonomie von Teams ist eine positive Fehlerkultur férderlich. Sie erfordert Zeit
und Einfuhlungsvermdgen und ist somit unverzichtbarer Bestandteil der Instrumente der
indirekten Fihrung. Bereits in den Leitlinien ist festzuschreiben, dass Fehler als Chance
zu lernen zu interpretieren sind und dass ein gewisser Prozentsatz an Fehlern als un-
verzichtbarer Bestandteil einer lernenden Organisation zu verstehen ist. Somit wird unter
der Voraussetzung einer vorhandenen Orientierung der Teams an den gemeinschaftlich,

vereinbarten Zielen ein experimenteller Freiraum eingeraumt.

Nach Hays-Thomas (2004, S. 3 ff.) entsteht Diversitat durch Uber- und Unterordnungen
(vgl. A-ll, Kapitel 1.3). Die Ergebnisse der gegenstandlichen Forschungsarbeit zeigen,
dass in burokratischen Systemen das Diversitatsmerkmal ,Ausbildung® eine bedeutende
Rolle einnimmt. Diese Klassifizierung von Menschen wird durch das Gehaltssystem und
der darin schon enthaltenen Differenzierung nach Verwendungsgruppen (vgl. Teil A-ll,
Kapitel 3.6.) unterstiitzt. Das Dienst- und Besoldungsrecht definiert als Voraussetzung
zur Ubertragung von Fihrungsverantwortung im Sinne von Teamleitungen eine Ausbil-

dung auf akademischen Niveau.

In Organisationseinheit 1 werden Menschen aufgrund des Ausbildungsniveaus nach den
Kategorien Akademiker bzw. Akademikerinnen und Nicht-Akademiker bzw. Nicht-Aka-
demikerinnen klassifiziert. Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen ein Denkmuster,
wonach Nicht-Akademikerinnen und Nicht-Akademikern grundsatzlich nicht zugetraut
wird gute Ideen zu haben oder fehlerfrei zu arbeiten. Akademikerinnen und Akademiker-
neigen dazu nicht akademisch ausgebildete Kolleginnen und Kollegen als ,untergeord-
net“ zu bewerten, auch wenn tatsachlich keine funktionelle Weisungsbefugnis besteht.
Dieses Verhalten bewirkt bei den Nicht-Akademikerinnen und Nicht-Akademikern eine
nahezu vollstdndige Beschrankung des Handlungsspielraumes und in weiterer Folge ab-

solut passives Verhalten auch im Rahmen von Teamarbeit.
Darliber hinaus weisen die Ergebnisse der Forschungsarbeit darauf hin, dass das Fuh-

rungsteam in Organisationseinheit 1 eine in sich sehr homogene und geschlossene

Gruppe ist, innerhalb derer es klare gemeinsame Vorstellungen von Zielen und Werten
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gibt. Die Kommunikation des Fuhrungsteams mit den strukturellen Teams und den Pro-
jektteams findet nicht statt, wodurch der Informationsfluss nach unten unterbrochen wird.
Es bleibt allerdings die Frage offen, wie grof3 das Interesse der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter an Themen auf3erhalb der eingerichteten Komfortzone tatsachlich ist und ob
Bemuhungen der Fuhrungskraft hinsichtlich umfassender Information auch angenom-

men werden.

Nach Hays-Thomas (2004, S. 3 ff.) ist es die Aufgabe der Fiihrungsarbeit diese Proble-
matik zu erkennen und durch Schaffen einer Balance zwischen Individualitat und Homo-
genitat Anerkennung und Wertschéatzung von Individuen zum Ausdruck zu bringen. Be-
reits in den gemeinsam zu entwickelnden Leitbildern ist Diversitat als Potenzial zu defi-
nieren und durch besondere Wirdigungen — auch nicht-akademischer — Leistungen eine
ausbildungsunabhangige, gleichberechtigte Unternehmenskultur zu schaffen. Durch das
Einbeziehen von Teamleiterinnen und Teamleitern in die Entscheidungsprozesse des
Fuhrungsteams kann sichergestellt werden, dass authentische Informationen bei den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ankommen und so ein gemeinsames Verstandnis tber
die Ausrichtung der Arbeit geschaffen wird. Durch die Zuteilung von Teammitarbeiterin-
nen und Teammitarbeiter in einen Pool wird auch die Moglichkeit geschaffen, dass die
besonderen Fahigkeiten und Fertigkeiten von Individuen bei der Teamzusammenset-
zung besser berlcksichtigt werden kdnnen. Der Einsatz der Bediensteten entsprechend
ihren Interessen bewirkt erhéhte intrinsische Motivation und Engagement. In der Folge
steigt das Verantwortungsbewusstsein fir das Ergebnis (vgl. Teil A-l, Kapitel 2.1. Ro-
cket-Modell). Die Kraft des Arbeitens aus innerem Antrieb reduziert dartber hinaus die

Fehlerwahrscheinlichkeit.

Diversitatsmanagement ist die Basis flr Selbstverantwortung, Selbstverwirklichung und
Autonomes Handeln im Team. Die Fihrungsarbeit ist entsprechend dem Reifegrad der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern (vgl. Teil A-ll, Kapitel 2.4. Hersey & Blanchard) sowie
der Weg-Ziel-Theorie nach House (vgl. Teil A-ll, Kapitel 2.4.) in Leitbildern zu verankern.
Die gemeinschaftliche Vereinbarung von Organisations- und Teamzielen, die Dezentra-
lisierung von Verantwortung und damit verbunden die Ubertragung von Macht durch Em-
powerment sind weitere Meilensteine auf dem Weg zu Teamautonomie in burokrati-
schen Systemen. Die visionsentsprechende Umsetzung der verfassungsrechtlich veran-
kerten Idee der Wirkungsorientierung ermdglicht die Erweiterung des Handlungsspiel-
raums von Teams in blrokratischen Systemen. Somit entsteht aus dem indirekten Ein-

fluss der gesetzlichen Rahmenbedingungen auf die Machtverhaltnisse in blrokratischen
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System eine positive Wirkung. Aus den Ergebnissen der empirischen Erhebung dieser
Arbeit lassen sich folgende Handlungsempfehlungen fir die Gestaltung optimaler Rah-
menbedingungen flr autonome Teamarbeit in bldrokratischen Systemen ableiten:

1.1. Organisationsstruktur

Die Organisationsstruktur entspricht in allen untersuchten Organisationseinheiten dem
klassischen Aufbau Minister-Sektionen-Abteilungen. Teamarbeit ist strukturell nur in der
Organisationseinheit 1 durch die Funktion der Teamleiterin oder des Teamleiters veran-
kert. Die gelebte Auspragung von Macht verhindert die tatsdchliche Umsetzung dieser
Aufgabe durch die handelnden Personen. Zur Starkung dieser Funktion in Organisati-
onseinheit 1 werden folgende Mafinahmen vorgeschlagen:

e Einbindung der Ebene der Teamleitung in Entscheidungsprozesse

e Entwicklung der Rolle ,Abteilungsleitung“ zur Mediatorrolle zwischen Burokratie
und Teamarbeit

e Einflhrung Hierarchieknoten ,Referatsleitung”
Die Teamleitung sollte in die Entscheidungsprozesse des Fihrungsteams ein-
gebunden werden, um die konsequente Ausrichtung der Teamarbeit an den Or-
ganisationszielen sicher zu stellen. Gleichzeitig kann die Teamleitung die An-
spruche von Teamarbeit kommunizieren und somit Umsetzungsschritte herbei-
fuhren.

e Entwicklung der Rolle ,Teamleitung“ zu einer Fliihrungskraft nach dem Modell
.Managerial Grid“.
Gerade in Expertinnen- und Expertenorganisationen weisen Fihrungskrafte
aufgrund der ausgepragten Fachexpertise hohe Sachorientierung auf. Die Fih-
rung von Teams fordert von Fihrungskraften die Beriicksichtigung von individu-
ellen Fahigkeiten und Fertigkeiten der Teammitglieder und somit ein Mindest-

mafd an Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterorientierung.

1.2. Organisationskultur

Die Organisationskultur in Organisationseinheit 1 ist durch mangelnde formale Kommu-
nikation gepragt. Besonders die Tatsache, dass Entscheidungen ausschlief3lich im Fih-
rungsteam getroffen und in die anderen Teams nicht kommuniziert werden, erzeugt in
der Organisation 1 Unsicherheit und gibt Gertichten sehr viel Macht. Hinzu kommt, dass
auch Informationen aus den Projektteams nur lUber die Abteilungsleiterinnen und Abtei-

lungsleitung in dieses Fiihrungsteam hineingetragen werden kénnen, und somit nicht
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nachvollziehbar ist, inwieweit hervorragende Leistungen von Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter in diesem Rahmen sichtbar werden. Zur Verbesserung der Organisationskultur

werden folgende MalRnahmen vorgeschlagen:

1.3.

Transparenz der Stellenbesetzung

Abteilungsubergreifende Zusammenarbeit

Gestaltung des Informationsflusses

Ganzheitliches Entwicklungsprogramm fir Fihrungskrafte und Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mit Fokus auf Starkung der Selbstverantwortung
Zielfindungsprozess ,vergemeinschaften® — Sinnfindung in der Arbeit sicherstel-
len

Schaffen von Méglichkeiten von Leistungsprasentationen durch Teammitarbei-
terinnen und Teammitarbeiter

Offene Kommunikationskultur implementieren

Verbesserung der Leistungskultur durch Verbalisierung von Leistungsunter-
schieden

Verbesserung der Fehlerkultur durch Definition in Instrumenten der indirekten
Fuhrung

Selbstreflexionsworkshops/Erarbeitung einer Feedbackkultur

Schaffen von Kommunikationsinseln

Veranstaltung von Sozialen Events als Instrument informeller Fihrung
Besondere Wirdigung von Leistungen/Beférderungen im Rahmen von organi-

sierten und gut vorbereiteten sozialen Events durch das Top Management.

Diversitatsmanagement

Zusammenfassend sind in Organisationseinheit 1 zwei Diversitatsmerkmale von Bedeu-

tung, namlich die Kategorisierung nach Ausbildung und — innerhalb der Akademikerin-

nen und Akademiker - die Zugehdrigkeit zum Fihrungsteam. Der l6sungsorientierte Um-

gang mit diesen Herausforderungen kann wie folgt umgesetzt werden:

Diversitatsmanagement in die Instrumente der indirekten Flihrung mit einbezie-
hen

Talentmanagement und Performance Management implementieren
Sichtbar-Machen von hervorragenden Leistungen — unabhangig vom Ausbil-
dungsniveau der Leistungserbringerin bzw. des Leistungserbringers

Forderung der Sensibilitat fir Interessen/Ressourcen
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2.  Entwicklung von Teamautonomie in biirokratischen Syste-
men

Die Fuhrungskrafte in birokratischen Systemen sind gefordert, das arbeitsteilige Den-
ken durch einen kooperativen Fihrungsstil zu ersetzen und die gemeinsamen Ziele und
eine Ubergreifende Verantwortung in den Vordergrund zu stellen (vgl. A-ll, Kapitel 1.2.).
Entsprechend dem Eigenschaftsansatz der Fihrung ist eine wesentliche Voraussetzung
fur die Autonomie von Teams die Personlichkeit der Teamleitung (vgl. Teil A-ll, Kapitel
2.4)).

2.1. Fiihrung und Motivation

Idealtypisch weist die Teamleiterin oder der Teamleiter ein hohes Mal3 an Mitarbeiterin-
nen- und Mitarbeiterorientierung und gleichzeitig ein Hochstmaf} an Sachorientierung
auf (vgl. Teil A-ll, Kapitel 2.4). Die Optimierung der Sachorientierung der Teamleitung
scheint allerdings nur mdglich, wenn die Organisations- und Teamziele klar erkennbar
sind und die personliche Identifikation mit diesen seitens der Teamleitung sichergestellt

werden kann. Diesbeziglich scheinen folgende Mafl3nahmen sinnvoll:

e Gemeinschaftliche Uberarbeitung von Instrumenten indirekter Fiihrung

e Gemeinschaftliche Entwicklung eines Fuhrungskrafteleitbildes entsprechend
der ,Weg-Ziel-Theorie* von House

e Dementsprechende Fuhrungskréafteentwicklung mit Schwerpunkt Kommunika-
tion

e Einflhrung von Talent-Management inkl. Nachwuchskrafte-Pool

¢ Neudefinition/Abgrenzungen der Rolle Teamleiterin/Teamleiter bzw. Abteilungs-

leiterin/Abteilungsleiter

Peters definiert Autonomie |l als ,Moralisch verantwortlich sein“ (vgl. Teil A-Il, Kapitel
2.1.). Die Ubernahme moralischer Verantwortung entsteht durch personliche Identifika-
tion mit den Organisations- und Teamzielen und dem Wissen, dass die Teammitglieder
sowie die Vorgesetzten darauf vertrauen, dass die vereinbarte Leistung in bestmdglicher
Qualitat erbracht wird (vgl. A-ll, Kapitel 2.4). Kontextbezogene Teamentwicklungsmalf3-
nahmen foérdern den Zusammenhalt und das Vertrauen im Team. Die Wabhlfreiheit be-
zuglich des Tatigkeitsbereiches erhéht das individuelle Engagement. Folgende Maf3nah-
men unterstlitzen die Kooperationsbereitschaft und die moralische Verantwortung ftr

das Teamergebnis:
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2.2,

Implementierung von Teamentwicklungsmaflnahmen

(Re-Teaming, rollenbasierte Teamentwicklung, ziel- und aufgabenorientierte
Teamentwicklung)

Einrichtung eines abteilungsunabhangigen Pools an Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern

Berticksichtigung von personlichen Fahigkeiten und Fertigkeiten bei der Zusam-
menstellung von Teams

Empowerment fir Teamleiterinnen und Teamleiter

Teameffektivitit und Macht

Die Auswirkungen der Austibung von Macht in Organisationseinheit 1 sind weitaus deut-

licher als in den untersuchten Organisationseinheiten der Kontrollgruppe und wirken

Uber die Teamleitung auf die wahrgenommene Teamautonomie. Diese Tatsache kann

einerseits auf den zwischen Abteilungsleitung und Teamleitung unterbrochenen Infor-

mationsfluss und andererseits auf unklare Definitionen von Rollen und Verantwortungen

zuriickgefuihrt werden. Zur Verénderung des Umgangs mit Macht und der Verankerung

von autonomen Teamprozessen in Organisationseinheit 1 scheinen folgende Maf3nah-

men sinnvoll;

Teamgesprache zwecks Koordination der Organisations- und Teamziele

die Ubertragung von Verantwortung an die Vertreterinnen und Vertreter der
Ebene der Teamleitung hinsichtlich Design des Teams und Fihrung des Teams
im héchstmdoglichen Ausmarf

Teamentwicklungsmalinahmen im engeren System inkl. Systemischer Interven-
tion; rollenbasierter Teamentwicklungsansatz

Festlegung von Karriere- und Entwicklungspfaden

Verbindung von Teamzielen und Pramien auf Teamebene und individueller

Ebene
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II.  Schlussfolgerungen und Kritische Reflexion

Organisationsentwicklung bezieht sich in birokratischen Systemen traditionell auf Wis-
senssicherung und Stabilisierung der gewohnten Ablaufe. Auf eine Veranderung der
Umwelt ist aus dieser Perspektive mit einer Anpassung der Organisationstruktur zu rea-
gieren. Um dartber hinaus bestehende Defizite ausgleichen zu kénnen, wird gegebenen
Falls im Rahmen von Change-Prozessen die hierarchisch-vertikale Kommunikation
durch Implementierung von Projektgruppen unterbrochen. Dieser Vorgang ist eine Ab-
weichung zu den Regeln birokratischer Systeme und verursacht langatmige Abstim-

mungs- und Genehmigungsprozesse. Diese Arbeit beschaftigt sich mit der Frage

»Unter welchen Bedingungen kénnen Teams in birokratischen Systemen auto-

nom arbeiten?.

Zielsetzung ist die Darstellung von Rahmenbedingungen in birokratischen Systemen,

die Teams die notwendige Autonomie fiir innovatives Handeln ermdglichen.

Die empirische Erhebung wurde sowohl in der zu untersuchenden Organisationseinheit
(Organisationseinheit 1) als auch in drei Organisationseinheiten durchgefihrt, die mit
dem Einsatz von Teams bereits eine sehr grofRe positive AuRenwirkung erzielt haben
(Kontrollgruppe). Zusammenfassend ist festzustellen, dass alle Organisationseinheiten
ahnlich strukturiert sind, aber einen grundsatzlich anderen Zugang zu Teamarbeit ha-
ben. Ausschlaggebend fir einen erfolgreichen Einsatz von Teams ist demnach die Art
und Weise der Auslbung von Macht im Wege der Fihrung und damit zusammenhan-

gend der Grad der Offenheit der Organisationskultur.

Teams als ,intermediarer Raum* zwischen Organisation und Individuum werden durch
die Ubertragung von Macht und der Erhéhung des Autonomiespielraumes in paradoxe
Handlungssituationen gefihrt (vgl. A-l, Kapitel 1.8.). Gruppendynamische Teamentwick-
lungsansatze (vgl. Kap. Teil A-l, Kapitel 1.3.) greifen in diesen paradoxen Fallen zu kurz.
Die Zugehdrigkeit zu Organisationen mit bekannten und bewéhrten Strukturen gibt die-
sen Teams die bendtigte Sicherheit. Die Organisationsstrukturen bilden fiir ein Team —
vergleichbar mit der Familienstruktur fir ein Kind — die Basis. Jede Veranderung dieser
Basis bedeutet Unsicherheit. Je sicherer sich ein Team in einer Organisationsstruktur
eingebettet fuhlt, umso hoher ist die Bereitschaft zu autonomen Handeln. (vgl. Teil A-ll,
Kapitel 2.1.). Autonomie wiederum ist ein entscheidender Faktor fir Motivation, Entfal-

tung der verfligbaren Potenziale und Engagement. Bevor aber das In-Aussicht-Stellen
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von Autonomie nach Maslow motivierend wirken kann, missen die ,Ich-Bedurfnisse” al-
ler Beteiligten bertcksichtigt werden. Gerade diese Bedurfnisse sind aber bei Teamar-

beit nur schwer erkennbar.

War es die Absicht der Human Relation Bewegung, die Arbeit sozialer und damit moti-
vierender zu gestalten, so zeigen die Ausfiihrungen der vorangehenden Kapitel, dass
durch die Erweiterung der Autonomie — als zentraler Bestandteil von Motivation — Teams
zunehmend in die Spannungsfelder Flexibilitat vs. Tradition und Gebundenheit vs. Auto-
nomie geraten sind (vgl. Teil A-l, Kapitel 1.8.). Bestehende Teamentwicklungskonzepte
konzentrieren sich auf die Prozesse der Gruppendynamik (vgl. Teil A-1, Kapitel 1.3). Ak-
tuell stellt sich aber die Frage nach den Auswirkungen der Arbeit von autonomen Teams
innerhalb traditioneller und/oder festgefahrener Strukturen und deren Bewaltigung im
Normal- und Krisenfall (vgl. Busse, 2015). Hermann (Hermann, in Bendl/Hanappi-Eg-
ger/Hofmann, 2012, S. 284) weist in dem nach Hackman und Oldham (1996) modifizier-
ten Modell der Teameffektivitat auf die Bedeutung des Machteinflusses, der Uber Orga-
nisationsstrukturen wirkt, hin. Im Kontext birokratischer Systeme wirken sich indirekt
auch die besonderen rechtlichen Rahmenbedingungen des dffentlichen Dienstes auf die
madgliche Effektivitat der Teams aus. Durch das Ausmal} dieses verstarkten Machtein-
flusses wird der Handlungsspielraum (vgl. A-l, Kapitel 1.7.) vorbestimmt. Ein Faktor die-
ses Handlungsspielraumes ist der Entscheidungs- und Kontrollspielraum, welcher wie-
derum den Grad einer méglichen Autonomie bestimmt. Peters (1997) sieht in der Uber-
tragung eines vorbestimmten Entscheidungs- (Autonomie-)spielraumes die Perfektionie-
rung von Kommandosystemen (vgl. Teil A-ll, Kapitel 1.3.). Jene Autonomie, die es in
modernen Managementkonzepten zu diskutieren gilt, liegt nach Peters (1997) in der
Moglichkeit zur Selbstorganisation von Prozessen und Systemen bei gleichzeitiger di-
rekter Ergebnisverantwortlichkeit. Voraussetzung daflr ist die Reduzierung der Macht-
verhéltnisse und einem auf Individualitat aufbauenden Diversitatsmanagement. Auto-
nome Teams im Sinne der Autonomie Il nach Peters (1997) versuchen folglich nicht den
Erwartungen der Linienfihrungskraft gerecht zu werden, sondern bemuhen sich, den
maximalen Nutzen fur das Unternehmen zu erwirtschaften. Nichts desto trotz benétigen
Teams unter anderem eine Fuhrung und eine klare Rollenverteilung. Aufgabe der Team-
fuhrung ist es zu verhindern, dass Einzelinteressen das Teaminteresse gefahrden. Den-
noch weist Maslow auf die Bedeutung der Berlcksichtigung der ,Ich-Bedurfnisse® zur
Erreichung der Selbstverwirklichung hin. Durch eine starke Arbeitnehmerbeteiligung an
Leitungsagenden, besseren Perspektiven, gréRere Anerkennung und gesicherte Ar-

beitsplatze kann nach der Theorie Z (vgl. Teil A-ll, Kapitel 2.4.) Identifikation mit dem
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Unternehmen, Respekt zwischen Mitarbeitenden und Fihrungskraften sowie zielgerich-
tet Motivation geférdert werden. ,Empowerment” soll unselbstédndige Beschaftigte zu
,unselbstandigen Selbstandigen oder ,Intrapreneurs® machen. Die Ubertragung von
Macht muss mit einer Veranderung der Kontrollsysteme hin zu ,indirekten Steuerung*
Uber Kodexes und Leitbilder einhergehen. Diese neuen Kontrollmechanismen stellen —
wenn sie gemeinsam erarbeitet und gelebt werden - sicher, dass ,verselbststandigte®
Beschaftigte ihr Know-How tatsachlich im Sinne der Interessen des Unternehmens nut-
zen. Scheff spricht von ,kontrollierter Autonomie® (Scheff, 1996, S. 301).

Die Veranderung der Machtverhéltnisse beeinflusst den Grad der Teamautonomie in
blrokratischen Systemen. Die oftmals vorbestimmte Teamleitung steht vor der Aufgabe,
das Team als ,Gleiche/Gleicher unter Gleichen® zu fihren, wobei die Fihrung meist Gber
keine direkte Entscheidungsmacht tiber Belohnung verfiigt bzw. keine Ermachtigung zur
Verhangung von Sanktionen erhélt. Die Rolle der Teamleitung bedarf daher einer sehr
genauen, allgemein akzeptierten Definition im Voraus. Bei klarer Zielsetzung und gro-
3em Bedurfnis der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen nach personlicher Weiterentwicklung
empfiehlt House (1971, S. 321 ff.) die Anwendung des unterstitzenden Fuhrungsstils.
Konkret bedeutet dass, das der Fokus auf die Schaffung eines angenehmen Arbeitskli-
mas und auf die Berlcksichtigung der persodnlichen Bedurfnisse der Mitarbeiterinnen zu
richten ist. Die FUhrungstheorie ,Leader-Member-Exchange” geht ebenfalls davon aus,
dass die Qualitat der Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Fihrungskraft und den
sich daraus ergebenden Austauschprozessen fir die Effektivitat des Fihrungserfolges
ausschlaggebend ist. Inhalte dieser Austauschprozesse sind auf Arbeitgeberseite Res-
sourcen (z. B. Informationen), soziale Unterstlitzung, Aufmerksamkeit sowie auf Arbeit-
nehmerseite Commitment, Loyalitat und Engagement. Vertrauen, Respekt, Loyalitat, Zu-
neigung, Offenheit, Ehrlichkeit, gegenseitige Verpflichtung und Unterstitzung kenn-
zeichnen eine positive Beziehung und sind Voraussetzung fir die Zugehérigkeit zur ,In-
Group®. Es sei an dieser Stelle auf die Ergebnisse der Hawthorne-Experimente verwie-
sen, welche bereits 1932 bewiesen, dass Leistung wesentlich von den sozialen Bezie-
hungen der Arbeitenden untereinander und zum Vorgesetzten beeinflusst wird. (vgl. Teil
A-l, Kapitel 1.1.)

Diversitatsmanagement hat das Ziel, durch positive Wertschatzung Vielfalt konstruktiv
zu nutzen. Durch Vermeidung von Diskriminierung und Betonung von Ahnlichkeiten
gruppiert nach Alter, Geschlecht, Ethnie, Religion, sexueller Orientierung, Ausbildung
und Behinderung wirkt das Management von Vielfalt auf alle organisationalen Ebenen

und auch auf die Unternehmenskultur. Diversititsmanagement nach Hays-Thomas
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(2004) beschaftigt sich nicht mit der Vielfalt von Gruppen, sondern mit der Individualitat
der handelnden Personen und des Findens einer situativen Balance zwischen Individu-
alitat und Homogenitat. Die Umsetzung hat durch eine entsprechende Fihrungsarbeit
zu erfolgen. So sollte bereits im Leitbild festgehalten sein, dass Ungleichheit als Poten-
zial verstanden wird. Die gesellschaftliche Verantwortung im Umgang mit Diversitét
muss bei der Festsetzung und Formulierung der Ziele klar zum Ausdruck kommen. Pla-
nung und Kontrolle werden von Kreativitat und Partizipation abgeldst. Das Fuhrungskraf-
teleitbild sollte als Grundanforderung das personliche Commitment zur Wertschéatzung
von Vielfalt enthalten. Im Rahmen des Team-Designs ware auf eine Aufgabenverteilung
entsprechend den personlichen Stéarken im Sinne eines positiven Managements zu ach-
ten. Wird eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter entsprechend des jeweiligen Interesses
eingesetzt, ist erhdhtes Engagement und mehr Bereitschaft zur Ubernahme von Verant-
wortung zu erwarten. Dartiber hinaus kann so auch die Experimentierfreudigkeit als Ba-
sis fur Innovation gesteigert werden. Diversitditsmanagement beeinflusst demnach den
Grad der Teamautonomie in birokratischen Systemen tber die Organisationskultur, die
Organisationsstruktur, Uber die vorherrschenden Machtverhaltnisse und die Art der FUh-

rung.

Die Organisationskultur ist jenes Element, welches durch Struktur, Macht und Fihrung
zwar gepragt wird, welches aber letztlich nicht durch Formalismen beherrschbar ist. He-
terogene Teams sind nur dann in der Lage autonom Probleme zu bewaltigen, wenn es
gelingt, den notwendigen Freiraum fir Selbstorganisationsprozesse zu schaffen und aus
Arbeitsgruppen tatsachlich Teams entstehen zu lassen. Das Erkennen der Gruppenmit-
glieder, dass die Notwendigkeit der Ubernahme fuir das Teamergebnis besteht, ist ein
erster Schritt zu einem echten Team (vgl. Teil A-l, Kapitel 1.4.). Dieser Vorgang kann
teilweise durch eine strukturelle Loslésung aus der hierarchischen Organisationsstruktur
gelingen. Den weitaus bedeutenderen Einfluss zur Ermdglichung von Teamautonomie
ist einer Veranderung in den Haltungen und Werten aller handelnden Personen zuzu-

schreiben.

Es ist die Organisationskultur, weitgehend gepragt durch den ,Tone of the Top*, die den
Teams mehr oder weniger Handlungs- und Entscheidungsspielraum, mehr oder weniger
Autonomie, zugesteht und den Teamerfolg in unterschiedlichem Ausmafd ermdglicht -
oder eben verhindert. Die gro3ten Unterschiede zwischen den untersuchten erfolgrei-
chen Teams und den Projektgruppen finden sich in der Art und Weise, wie Strukturen,

notwendige Formalismen und Machtverhaltnisse gelebt werden und ein inklusives Diver-
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sitatsmanagement erlauben. Teamerfolg beinhaltet in diesem Sinn nicht nur das Errei-
chen der gesetzten inhaltlichen und fachlichen Ziele, sondern auch die Fahigkeit der
Teams auch noch nach Abschluss der Aufgabenstellung mit Freude weiter zusammen

Zu arbeiten.

III. Ausblick

Burokratie wird heute als Synonym fir Ineffizienz verwendet, welche auf Dysfunktionali-
taten (vgl. Teil A-l, Kapitel 1.5.) der starren Regel zurtickgefuihrt werden kann. Regelge-
horsamkeit selbst wird zum formalen Ziel, hinter dem die Sachaufgabe selbst oft nicht
mehr erkennbar wird. Darliber hinaus berticksichtigen burokratische Regeln emotionale
Zustande und soziale Umsténde wie Konflikte oder Interessensk&mpfe nicht. Das biiro-

kratische System kann daher mit diesen Herausforderungen auch nicht umgehen.

Die Grundlagen von Teamarbeit sind gemeinsame Ziele und Werte sowie ein hierarchie-
freies, gemeinsames Arbeiten an einer Aufgabe bzw. einem Ziel. Diese Anforderungen
widersprechen schon dem Sinn nach der Idee von birokratischen Systemen. Es ist also
wenig Uberraschend, dass bereits die Implementierung von Teamarbeit in der von Biro-
kratie gepragten 6ffentlichen Verwaltung problembehaftet ist. Die Forderung nach Auto-
nomie ist ein Ansatz, welcher in birokratischen Systemen Verwirrung stiftet und die Or-
ganisationseinheiten in Ungleichgeweicht bringt. Ungleichgewicht ist aber eine gute Aus-
gangsbasis fir Verdnderungen, wenn es gelingt, diese Verdnderungen so umzusetzen,
dass aus den betroffenen Beamtinnen und Beamten beteiligte Teamarbeiterinnen und
Teammitarbeiter werden. Obwohl die gesetzlichen Rahmenbedingungen den Machtein-
fluss auf die Teameffektivitat in blrokratischen Systemen verstarken, ist nicht davon
auszugehen, dass am Beginn dieses Prozesses die Anderung des Beamtendienstrech-
tes erforderlich ist, da dieses Gesetz Teamarbeit in keiner Weise verbietet. Somit ist
jener Veranderungsprozess, der die gut erfillten Hygienefaktoren nach Herzberg betrifft
und den gré3ten Widerstand hervorrufen wirde, bereits von Beginn an ausgeschlossen.
Bei sinngemaler Umsetzung der Wirkungsorientierung kénnte sogar eine positive Wir-
kung fur die Autonomie von Teams durch Erweiterung des Handlungsspielraumes er-
reicht werden. Entscheidend aber ist - wie in jedem Change-Projekt — die Beriicksichti-
gung aller Faktoren und die Art und Weise der Kommunikation, die dieses Projekt be-
gleitet. Besonders wichtig sind in diesem Zusammenhang die Berticksichtigung der Mo-
tivatoren nach Herzberg — sowie das Einbeziehen der nicht-sichtbaren Ebenen der Or-

ganisationskultur nach Schein (vgl. Teil A-ll, Kapitel 1.2.) in den Veranderungsprozess.
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Entsprechend der Weg-Ziel-Theorie von House beeinflussen die Variablen ,Erwartun-
gen und Werte der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter” die Effektivitat des FUhrungsstils.
Die Fuhrungsarbeit ist daher gefordert, diese unsichtbare unbewusste Ebene der Orga-
nisations- und Teamkultur zu gestalten. Die Handlungsempfehlungen zur Erreichung
von Teamautonomie (vgl. Teil C) sind nicht isoliert als Einzelmalinahmen zu betrachten,
sondern im Rahmen eine Organisations- und Teamentwicklungsprogrammes ganzheit-
lich umzusetzen. Ein erster Schritt in diese Richtung kann eine sinngemafe Entwicklung
der Fuhrungskrafte im Rahmen der Personalentwicklung sein. Schwerpunkt dieses Ent-
wicklungsprogrammes muss die Starkung der Motivatoren nach Herzberg durch Aner-
kennung, Lob und Wertschatzung sein. Gleichzeitig diirfen die vorhandenen Hygienefak-
toren nicht beeintrachtigt werden. Nutzlich scheint in diesem Zusammenhang der Ein-
satz von ,Change Agents®. Teamleiterinnen und Teamleiter, die bereits jetzt in der Lage
sind mit den Teams autonom zu arbeiten, werden beauftragt, ihre Vorgehens- und Ver-
haltensweise mit Teamleiterinnen und Teamleitern zu diskutieren und somit eine Vor-
bildwirkung zu erzielen. Diese Gruppe von Teamfiuhrungskraften wird durch entspre-
chende PersonalentwicklungsmafRnahmen unterstiitzt. Das gleiche Prozedere fiihren
,Change Agents“ auf Ebene der Teammitarbeiterinnen und Teammitarbeiter durch.
Teamautonomie wird in der Organisation als positives, erfolgsversprechendes Element
verankert. Nach Maslow entsteht eine Sogwirkung. Es wird attraktiv zur Gruppe der ge-
férderten, erfolgreichen und unterstiitzten Teams zu gehdren. Die Folgewirkungen sind
intrinsische Motivation, Engagement, Ergebnisverantwortung und ein Zusammengeho-
rigkeitsgefihl der Gruppenmitglieder. Die ersten Schritte weg von der Arbeit in der Ar-
beitsgruppe und hin zur autonomen Teamarbeit sind getan. Zu diesem Entwicklungs-
zeitpunkt férdern Malinahmen wie Team- und Einzelcoachings den Prozess der Tea-

mentwicklung.

Begleitend zu spezifischen Teamentwicklungsmafinahmen sind auch MaRnahmen der
Organisationsentwicklung durchzuftihren. Ein einheitlicher Pool an Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern im Sinne eines inklusiven Diversitatsmanagements kann als Ziel definiert
werden. Der erste Schritt in diese Richtung ist aber die Zusammenlegung von Abteilun-
gen, sodass eine Abteilung nicht mehr gleichzusetzen ist mit genau einem Team, son-
dern mehrere Teams parallel einer Abteilung zugeordnet sind. Gleichzeitig wird die Im-
plementierung des dienstrechtlich verankerten Hierarchieknotenpunktes ,Teamleiter®
notwendig. In Folge wird eine klare Aufgabenabgrenzung zwischen der Rolle der Abtei-
lungsleitung und der Rolle der Teamleitung moglich. TeamentwicklungsmalRnahmen

kénnen dadurch wesentlich zielgerichteter und spezifischer aufgesetzt werden.
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Parallel dazu ist im Sinne der Wirkungsorientierung ein gemeinschatftlicher Zielvereinba-
rungsprozess — sowohl ,Bottom up* als auch , Top down* - zu entwickeln. Voraussetzung
und Erfolgsfaktoren dafiir sind eine gemeinschaftliche Entwicklung und Implementierung
von Instrumenten der indirekten Steuerung und eine Verbesserung der Qualitat der Ziel-
koordination durch Anpassung der Team- und Mitarbeiterinnen-/Mitarbeitergesprache.
Wesentlicher Inhalt der Teamgesprache sind die Anerkennung von Leistungen sowie die
Vereinbarung von Karrierepfaden fur die Teammitarbeiterinnen und Teammitarbeiter.
Auch wenn die Teamleitungen die Einhaltung dieser Vereinbarung aufgrund ihrer hierar-
chischen Einbettung und der damit verbundenen Beschrankungen der Fihrungsautono-
mie nicht garantieren kénnen, so sind es doch genau sie, die als bevollméachtigter Kom-
munikator in der Hierarchie Leistungen der Teammitglieder sichtbar machen kdnnen.
Diese Argumente unterstreichen die Bedeutung der Rolle der Teamleitungen. Erhélt die
Teamleiterin bzw. der Teamleiter die Befugnisse fur die Verantwortung fir soziale und
fachliche Ziele tragt sie bzw. er dieses Selbstverstandnis auch in das Team. Die Uber-
nahme von Selbstverantwortung der Teamleitung und der Teammitglieder ist Vorausset-
zung fur Teamautonomie. Diese Selbstverantwortung kann auch in mechanistischen
Systemen nicht angeordnet werden. Durch den Einsatz von ,,Change Agents* als Vorbil-

der kann dieses Bewusstsein aber geschaffen werden.

Im Unterschied zu privaten Unternehmen bedarf es im 6ffentlichen Dienst zusatzlich zur
internen Kommunikation einer gut inszenierten 6ffentlichen Diskussion im Sinne einer
Einbindung der Bediensteten des 6ffentlichen Dienstes und der ,Kunden® (vgl. Teil A-Il,
Kapitel 2.5.; Georg, Kissler & Scholten, 1982, S. 293). Sowohl diese 6ffentliche Diskus-
sion und die nach dem Veranderungsprozess tatsachlich gelebte Organisationskulturen
missen nachhaltig das Ziel verfolgen, das Image der 6ffentlichen Verwaltung von einem
Lverstaubten® System loszuwerden und ein Bild von modernen Teams, welche tatsach-
lich wirkungsorientiert, burgerinnen- und blrgerorientiert sowie autonom agieren kon-

nen, zu vermitteln.

Erst dann, wenn es gelingt, das durchaus auch mit Vorteilen behaftete System der BU-
rokratie so zu gestalten, dass Regeln und Vorschriften in den Hintergrund treten, weil
das gemeinsame Ziel aller im Vordergrund steht (vgl. Teil A-ll, Kapitel 1.2. Kulturebenen
nach Schein), ist es — wie die Ergebnisse der Kontrollgruppe zeigen — auch in birokrati-
schen Systemen moglich, den Teams Autonomie einzuraumen. Unter diesen Rahmen-
bedingungen wird dann Autonomie nicht als Belastung, sondern als sinngebende Erwei-
terung des Handlungsspielraumes sowie als motivierende Herausforderung verstanden

und genutzt werden.
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Anhang

A Interviewleitfaden

Interview OO
Datum:

Dauer:

Strukturvariablen:
Geschlecht:

Alter:
Flihrungskraft:
Ausbildung:

Besoldung:

I Herzlichen Dank fiir diesen Termin. Dieses Interview ist Teil der empirischen Erhebung
im Rahmen meiner Masterarbeit zum Thema , Teamautonomie in birokratischen Systemen”.
Ich bin aus Griinden der Dokumentation verpflichtet, dieses Interview aufzuzeichnen. Diese
Aufzeichnung wird von allen Beteiligten vertraulich behandelt. In der Masterarbeit werden sich
ausschlieBlich anonymisierte Transkripte finden. Ist das fur Sie in Ordnung?

P:

I: Insgesamt besprechen wir ca. 50 Fragestellungen. Dieses Interview wird daher ca. eine
Stunde lhrer Zeit in Anspruch nehmen.

| Allgemeine Fragen - Einstiegsfragen
-1 Welche Vorteile bietet Ihnen die Arbeit in diesem blrokratischen System?

-2 Welche Nachteile sind mit Ihrer Tatigkeit in diesem biirokratischen System verbunden?
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-2

-3

-4

lI-4a

-5

-6

-7

-8

-9

[1-10

l-11

l-12

Organisationsstruktur

Welche Position haben Sie innerhalb lhrer Organisationseinheit?

Welche Linienflihrungskraft ist lhnen direkt ibergeordnet?

Welche Hierarchiestufen gibt es in lhrer Organisationseinheit dariiber hinaus noch?

Aus wie vielen Personen setzt sich in Ihrer Organisationseinheit in der Regel eine Abtei-
lung
zusammen?

Aus wie vielen Personen setzt sich in Ihrer Organisationseinheit in der Regel ein Team
zusammen?

Wie viele Abteilungen gibt es in Ihrer Organisation?

Wie viele Teams arbeiten in lhrer Organisationseinheit?

Welche Zielsetzungen sind in Ihrer Organisationseinheit mit Teamarbeit verbunden?
Wiirden Sie Ihr Team als erfolgreich bezeichnen?

Was macht Ihr Team erfolgreich?

Gibt es biirokratische Hiirden, die lhr Team bremsen?

Bitte beschreiben Sie einen typischen Entscheidungsweg anhand eines Fallbeispieles
aus
Ihrer taglichen Arbeit?

Bedeuten fiir Sie die hierarchischen Strukturen Sicherheit oder empfinden Sie und lhr
Team
diese eher als Einengung? Bitte begriinden Sie kurz lhre Antwort.

llI-Organisationskultur

-1

-2

-3

-4

I11-4a

-5

Beschreiben Sie bitte Ihre Arbeitsbedingungen (Arbeitsraum, Arbeitszeit, Arbeitsklima).
Bitte beschreiben Sie das Verhéltnis zur lhren Teamkolleginnen.

Bitte beschreiben Sie das Verhaltnis der Teams zueinander.

Nehmen Sie an den jahrlichen Weihnachtsfeiern/Betriebsausfligen teil?
Warum?/Warum nicht?

Welche Bedeutung/welche Macht haben in lhrer Organisationseinheit Gerlchte?
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II-5a Haben Sie eine Erklarung dafiir?

-6 Kénnen Sie mir ,,Wohlfiihl-Faktoren” in lhrem Unternehmen nennen?

-7 Was waren fir Sie (dartber hinaus) wichtige ,, Wohlfiihl-Faktoren“?

-8 Finden Sie diese Wohlfiihl-Faktoren zumindest teilweise in Ihrem Team?

-9 Welche Faktoren, die aus der Organisation auf Ihr Team wirken, beeinflussen die Ar-
beit in
Ihrem Team negativ?

1I-10  Was wiirden Sie gerne im taglichen Umgang mit lhren Kolleglnnen verandern?

lI-11 Ist diese Verdanderung auch umsetzbar?

I1I-11a  Wenn nein: Warum nicht?

IV-Machtverhiltnisse/Autonomie

IV-1  Welche Ziele verfolgt Ihre Organisationseinheit?

IV-2  Waren Sie bei der Festlegung dieser Ziele mit eingebunden?
IV-3  Welche Zielsetzungen wéren lhrer Meinung nach wichtig?

IV-4  Erfolgt die Ausrichtung der Arbeit Ihres Teams eher an den Wiinschen/Vorgaben lhres
Linienvorgesetzten oder an den Organisationszielen?

IV-5  Wie erfolgt die Teamzusammensetzung?
IV-6  Wie erfolgt die Zuteilung der budgetaren und zeitlichen Teamressourcen?
IV-7  Wie erfolgt die Festlegung des Verantwortungs- und Tatigkeitsbereiches des Teams?

IV-8  Wie empfinden Sie den Umstand, dass der Verantwortungs-/Tatigkeitsbereich des
Teams konkret vorbestimmt ist?

IV-9  Wird vom Team innerhalb des zugewiesenen Verantwortungs-/Tatigkeitsbereiches au-
tonomes Handeln erwartet?

IV-9a Was bedeutet das fir Sie bei der taglichen Arbeit?

IV-10 Welche Einschrankung des Entscheidungs-/Handlungsspielraumes empfindet das Team
als
besonders belastend?

IV-11  Wie kdonnte man diesen Handlungs- und Entscheidungsspielraum sinnvoll erweitern?
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IV-12

IV-12a

IV-13

IV-14

IV-15

IV-16

IvV-17

IV-18

Wire die Erweiterung lhres personlichen Handlungs- und Entscheidungsspielraumes
fir Sie eine Bereicherung oder eine Belastung?

Warum?

Welche Gegenleistung wiirden Sie erwarten, damit Sie einer Erweiterung lhres
Verantwortungsbereiches zustimmen wiirden?

Fihlen Sie sich fiir das Unternehmensergebnis verantwortlich?
Fihlen Sie sich fiir Ihr Teamergebnis verantwortlich?

Wie wird in lhrer Organisationseinheit sichergestellt, dass sich Teams zielorientiert
verhalten?

Gab es im beruflichen Alltag in Falle, in denen Entscheidungen oder Arbeitsergebnisse
von Teams durch Linienvorgesetzte verandert wurden?

Welche Konsequenzen ergaben sich daraus fir das Team?

V-Art der Fiihrung

V-1

V-2

V-3

V-4

V-5

V-6

V-7

Leitbilder, Verhaltenskodexe und dhnliche Papier haben in den letzten Jahren an Be-
deutung

gewonnen. Welche dieser Papiere gibt es in Ihrer Organisationseinheit und welche Be-
deutung schreiben Sie diesen Papieren zu?

Gibt es in Ihrer Organisationseinheit dementsprechende Papiere, die sich mit Teamar-
beit oder Teamentwicklung auseinandersetzen?

Konnten Sie schon beobachten, dass sich Menschen verandern, wenn Sie in die Posi-
tion der

Teamleitung gehoben werden? Wenn ja — kdnnen Sie mir bitte diese Verhaltensveran-
derung beschreiben?

Auf einer Skala von eins bis neun: Wie hoch wiirden Sie die Sachorientierung Ihrer
Teamleitung einordnen?

Auf einer Skala von eins bis neun: Wie hoch wiirden Sie die Mitarbeiterlnnenorientie-
rung lhrer Teamleitung einordnen?

Beschreiben Sie mir bitte lhr Verhaltnis zu Ihrer Teamleitung.

Mc Gregor legt seiner Theorie Z die Menschenbilder X und Y zu Grunde. Menschen des
Typs X sind trage, weitgehend ohne Ehrgeiz und verantwortungsscheu. Menschen des
Typs Y verfigen Uber Selbstdisziplin und Selbstkontrolle. Bitte schatzen Sie, welcher
Prozentsatz der Mitarbeiterlnnen in lhrer Organisationseinheit dem Menschentyp X
und welcher Prozentsatz der Mitarbeiterinnen dem Menschentyp Y zuzuordnen ist.
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V-7a

V-8

V-8a

V-9

Worauf fihren Sie dieses Verhaltnis zurlick?
Denken Sie bitte an Ihr Team. Gibt es regelmafRiges Feedback?
Wenn ja: wer gibt Feedback wann an wen?

Was ware fir Sie eine zufriedenstellende Anerkennung Ihrer Leistungen?

VI-Gesetzliche Rahmenbedingungen

VI-1

VI-2

VI-3

Vi-4

Vi-a

Welche Bedeutung haben die Wirkungsziele Ihrer Organisationseinheit fir lhr Team?
Welchen Beitrag leistet hr Team zur Erreichung der Wirkungsziele?

Welche Bestimmungen des Beamtendienstrechtes halten Sie fiir besonders wichtig,
wenn es
um das Thema Motivation und Autonomie geht?

Welche Bestimmungen des Beamtendienstrechtsgesetzes wirken lhrer Ansicht nach
demotivierend?

Warum?

VII-Diversitatsmanagement (individuelle Heterogenitat)

ViI-1

Vil-1a
tung?

Vil-1b

Gibt es in Ihrer Organisationseinheit eine offizielle Stelle, wo Sie Ihre persdnlichen
Interessensschwerpunkte deponieren kénnen?

Wenn ja: verfolgt diese Stelle konsequent Ihrer berufliche Entwicklung in diese Rich-

Wenn nein: Wie kdnnte Sie Ihre Teamleitung unterstiitzen, damit Sie verstarkt ent-

sprechend lhren personlichen Interessen/Fahigkeiten eingesetzt werden?

VlI-2

Vll-2a

VII-3

VIl-3a

VII-3b

Vil-4

Haben Sie das Gefiihl, Sie kénnen im Rahmen lhrer Arbeit im Team alle Ihre Fahigkei-
ten und Kenntnisse nutzen?

Worauf fihren Sie das zurtick?

Hatten Sie schon einmal die Méglichkeit mit Ihrer Teamleitung Ziele betreffend lhre
personliche Weiterentwicklung zu vereinbaren?

Wurde diese Vereinbarung auch umgesetzt?
Welcher personlicher Nutzen hat sich daraus fiir Sie ergeben?

Gibt es in Ihrer ndheren Umgebung Teams, in denen Sie gerne mitarbeiten wiirden?
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Vil-4a Wenn ja: Warum?/Denken Sie, dass es unkompliziert moglich ware, dorthin zu wech-
seln?

VII-4b Wenn nein: Was bindet Sie an lhr Team?

VI-5  Hatten Sie gerne mehr Kontrolle oder Mitspracherecht innerhalb des Teams bei der
Festlegung von Zielen, Arbeitsmethoden und/oder Arbeitstempo?

VII-5a Nein: Warum nicht?
VII-5b  Ja: Warum? Wie lieRe sich das lhrer Meinung nach umsetzen?

VII-6  Was passiert, wenn Sie im Rahmen lhrer Teamarbeit eine hervorragende Leistung er-
bringen?

VII-7  Was passiert, wenn lhnen ein Fehler passiert?

VII-8  Wie oft ist es Ihnen schon passiert, dass Sie mit lhrer Idee nicht durchgekommen sind?

VII-9  Warum glauben Sie, wurde Ihre Meinung (nicht) gehort?

Was ich sonst noch sagen wollte ....

Herzlichen Dank fiir das Gesprach!
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Fihrung

o Strukturiertheit

o Nachvollzieh-bar-
keit

o Entscheidungs-
prozesse

o Dokumentations-
pflichten

o 304

e 35

o Keine Aussage

o 2 (ibergeordnete
Ebenen — Fach-
expertin

o 3 (ibergeordnete
Ebenen — Abtei-
lungsleiter-Stell-
vertreter

o Einengung

o Unflexibilitat

Organisationseinheit 1

Teamleitung

o Sicherer Arbeits-
platz

o Verniinftiges Ge-
halt

o Absurditaten

o |eistungsunab-
hangige Beforde-
rung

o 304

e 35

e 34
e 70-80

o 3 (ibergeordnete
Ebenen

o Kein Riickhalt

o Wahrend der
Teamarbeit ,nicht
storend”

Mitarbeitende

o Klarheit

o Beschaftigungs-sicher-
heit

o Mangel an Informatio-
nen

o Lange Entschei- dungs-
wege

o 304

e 35

e Ca. 50

o 5 (ibergeordnete Ebe-
nen

o Sicherheit

o Kontraproduktiv

o Einengung

o ressorcenverschwen-
dend
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Kontrollgruppe

Fihrung
o Langfristige Pla-
nungssicherheit

o Gegebener
Rahmen

* 63

o Keine Aussage

o Jeweils 1 (iber-
geordnete
Stelle in zwei
Ministerien

e Sicherheit

Teamleitung
e Beschéftigungssi-
cherheit

o Aufstiegs- mog-
lichkeiten
¢ \orgaben

o Keine Aussage

o 4 (ibergeordnete
Stellen

¢ Rahmenbedin-
gungen

e Geringe Planbar-
keit
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Flhrung
o Keine Aussage

e 3 -6 Personen

e Soziale Ziele
e Fachliche Ziele
o Vorgaben

o Zielerreichung

o Arbeitsfreude

o Positives Feed-
back

o Entscheidungs-
schwéche

¢ Mangelnde Ei-
genverantwor-
tung

Organisationseinheit 1

Teamleitung
° 34
e 70-80

e 3 -6 Personen

o Erledigung eines
Auftrages

e Durchschnittlich-
keit

o Keine Schwierig-
keiten mit der
Hierarchie

o Sinnvolles Ergeb-
nis

o Formalitaten

o Zuteilung

o Gemeinschaftli-
che Entschei-
dung

o Zustimmung der
Hierarchie erfor-
derlich

Mitarbeitende
e Ca. 50

e 2 — 6 Personen

o Aufgaben durch Team-
arbeit effizient und ef-
fektiv erfillen

o Qualitatsvolle Ergeb-
nisse
o Sinnhaftigkeit erkennbar

o Fehlende Ressourcen

o Politische Einfluss-
nahme

o Abstimmprozesse

o Wenig sachorientiert
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Kontrollgruppe

Fihrung
o Keine Aussage

o Vergemein-
schaftung von
Entscheidungen

¢ \orgaben defi-
nieren

Teamleitung
o Keine Aussage

e 4-8 Personen

o Gestellte Aufga-
ben erledigen

o Entlastung der
Abteilungsleitung

e Erarbeitung von
Vertrauen

e ,Common Sense*
im Team

o In der Geschéfts-
verteilung gere-
gelt

o Priorittenset-
zung ,von oben*
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Fihrung
o Sehr gut

o Kein institutionali-
sierter Erfah-
rungsaustausch

o Kein Austausch

o Konstruktiv kom-
munikativer Aus-
tausch

e Interessante Ge-
sprache

o Abhéngig vom
Arbeitsklima

« Uberheblichkeit

o Unehrlichkeit

o Keine Transpa-
renz bei Ent-
scheidungen

o Flihrungsqualitat

o Falsch

o Unterbinden

o GroRe Bedeutung

o Verdeckte Orga-
nisation

o Geregelter Rah-
men

o Intellektuelle Her-
ausforderungen

e Zutrauen in die
Fahigkeiten

o Flexible Arbeits-
zeit

Organisationseinheit 1

Teamleitung
o Befriedigend -
Gut

e unsachlich

o Gegenseitige Un-
terstlitzung

o Professionell

o Keine personli-
chen Gesprache

o Kein Interesse

o Pflege von Kon-
takten
o Tradition

o Wenig Eigenver-
antwortung

o Basis fiir die Be-
urteilung

o Ersatz fir Leis-
tungsgerechtig-
keit

o Flihrungsschwa-
che

o Eigenes Arbeits-
zimmer

o Sicherheit und
Ruhe

o Leistungsorien-
tierung

o Meritokratisches
System

o Telearbeit

Mitarbeitende

e Wunsch nach flexible-
ren Arbeitszeitmodellen

o Mehr Gleittage

o Streichung von Uber-
stunden

e Sozialraum schlecht be-
wertet

o Wertschatzend

o Abschatzend/duch-
schnittlich

e sachlich

o Aufgabe der Fiihrungs-
krafte

o Aufgabe der Teamlei-
tung

o Abhéngig vom Arbeits-
klima

o Wenig Freiheiten

o Wenig Grundvertrauen

o Wenig Eigenverantwor-
tung

o Selbstreflexion

o Keine Forderung des
Kénnens

o Wenig Lob

o Keine Anteilnahme an
privaten Problemen

 Richtig

o GroRe Bedeutung

o Kritik an Unerwartetem

o Machtlosigkeit

o Freie Urlaubsplanung

o Abwechslungsreiche Ar-
beit

o Arbeitsklima

o Positives Feedback

o Arbeitsergebnisse

o Vertrauen

o Wertschatzung

o Gute Stimmung

o Harmonie

o Private Kontakte
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Kontrollgruppe

Fihrung
e Sehr gut

e Expertenorgani-
sation mit eige-
nen Spielregeln

e Spannungsge-
laden
e Konkurrenz

o Mittel der infor-
mellen Flhrung

e Frage der Un-
ternehmenskul-
tur

e Mehr Zeit ha-
ben

e Problem

o Irritation

¢ Meisten nega-
tive Implikation

o Kommunikati-
onsraume

o Arbeitszeit

e Personliche
Freiheit

Teamleitung

o Kreisformige An-
ordnung der Bi-
ros

o Keine scharfe
Kontrolle der Ar-
beitszeit

o Diskussion

o Informelle Ge-
sprache

o Gewachsenes,
heterogenes, fa-
miliares Team

o Zuverlassigkeit

e Gemeinsame
Freizeitaktivitaten

o Kaum Kontakt-
punkte

o Aufgabe der Fih-
rungskraft

o Pflege der Bezie-
hungsebene

e Mehr Freirdume
zulassen

e Keinen Platz

o Gleichstellung

o Offenheit

e Spass

o Neue Herausfor-
derungen

o Weniger Ge-
richte

e Bessere Kommu-
nikation zwischen



Wohlfiihl-

Wohlfiihifaktoren

faktoren im

im Team (negativ)

Team (posi-

tiv)

o Ergebnisverant-
wortlichkeit

o Konstruktives
Feedback

o Zeit

o Mehr Freiheiten

o Zeitdruck

o Gerlichte

o Unsicherheit

o Lange Entschei-
dungswege

e Formalismen

o Misstrauen

o Hierarchische
Eingriffe

o Auftragsfremde
Tatigkeiten

o Gutes Arbeitsklima

o Ausgezeichnete Fach-
kenntnisse der Vorge-
setzten

o Stimmungsénderungen

o Schwierigkeiten

o Parteiisches Verhalten
der Teamleitung

o Zeitdruck

o Anderung der Priorita-
ten
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o Hoher Arbeits-
druck

o Unzéhlige Vor-
gaben

o Widerspriichli-
che Vorgaben

e Zusammenset-
zung der Teams

Abteilung und
Teams

o Sichtbarkeit der
Leistung
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Fihrung

o Wirkungsziele
o Transparenz

o Wissensziele

o Teilweise einge-
bunden

o Ergebnisunzufrie-
denheit

o Wirksamkeit
o Wirkkette
o Leistungsziele

e Linienvorgesetzte
als Auftraggeber

o Sowohl an Li-
nienvorgaben als
auch an Zielen

o Widerspriiche
maglich

o Keinen Einfluss

o Vorgabe

o Freiheit in der Art
der Verwendung
des zugeteilten
Budgets

o Zeitliche Res-
sourcen vorbe-
stimmt

o Festgelegt

o Themenauswahl
begrenzt

o Veranderung der
Teamzusammen-
setzung fremdbe-
stimmt

o Ermdglicht durch
allgemeine For-
mulierungen in
Vereinbarungen

Organisationseinheit 1

Teamleitung

o Gutes Image

o Hohe Stiickzahl
an Produkten

o Nicht eingebun-
den

o Ergebnisse, die
einen Mehrwert
fur Organisatio-
nen
darstellen

o Vorgaben des Li-
nienvorgesetzten

o Ausrichtung an
Organisationszie-
len

o Aus Ressourcen
der Abteilung

o Ensprechend den
im Team bekann-
ten Fahigkeiten

o Entsprechend
den gewtinschten
Ergebnissen der
Leistungsstatistik

o Nach Umfang der
Prifung

e Nach bekannten
Vorlieben im
Team

o Klare Aufgaben-
abgrenzung im
Team

Mitarbeitende

o Falsches Kun-
denverstandnis

o Umsetzung ver-
langter Projekte

o Bei gutem Ein-
vernehmen mit
der Flihrungskraft
— eingebunden
Sonst - nein

Zielsetzung der
Bundesregierung
berlicksichtigen
Zielsetzungen,
die einen Mehr-
wert fiir die Steu-
erzahlenden dar-
stellen

Vorgaben des Li-
nienvorgesetzten
Ausrichtung an
Organisationszie-
len

Verwendung
nach Prinzip Zu-
fall

Innerhalb der Ab-
teilunge

Reduzierung auf
Kosten der Quali-
tat

Entsprechend der
Schwerpunktset-
zung

Bestimmt die Ab-
teilungsleitung
Durch Geschafts-
verteilung defi-
niert
Veranderung
durch Hierarchie
mdgliche
Unterscheidung
zwischen ,auto-
nom* und ,eigen-
méachtig”

o Keine Entschei-
dungen
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Kontrollgruppe

Fihrung

e |Im Vordergrund
stehen die nicht
ausgesprochenen
Ziele

e eingebunden

e Personliche Ziel-
setzung

o Personliche Ziel-
setzung

o Hoch determiniert

o Daher geringer
Gestaltungsspiel-
raum

e Lebens- und Ar-
beitsbedingung

Teamleitung

o Ministerziele

o Sektionsziele

o Abteilungsziele

o Teamziele

e Gemeinsame Fest-
legung von Schwer-
punkten im Team

o MBO Prozess

o Aus- und Weiterbil-
dung

¢ Organisationsziele

o Durchfilhrung des
Aufnahmeprozes-
ses

o Anforderungen oft
héher als Ressour-
cen

o Vorschlagsrecht

e Wird im Team gere-
gelt

¢ Gestaltungsmdg-
lichkeiten



Einschriankun-

gen der

Empower-
ment

Erwartete Gegenleistung

Verantwor-

Koordination Ziele Verantwor-

und Teamarbeit

Veranderung

tung fiir das
Unterneh-

tung fiir das

von Team-er-
gebnissen

Teamautonomie

Teamergebnis

« Anderungen des
Grundkonzeptes

o Nicht nachvoll-
ziehbare Vorga-
ben

o Angst der Vorge-
setzten

o Bereicherung

o Herausforderung

o Motivationsforde-
rung

o Dialog

o Wahrgenommen-
werden

o Feedback

e Geld

« Offentliche na-
mentliche Nen-
nung

o Nicht alleinver-
antwortlich
o Mitverantwortlich

o Hauptverantwort-
lich

o Ziele gemeinsam
entwickeln
(]

o Nur Struktur
o Ohne Begriin-
dung

o Zeit

o Bereicherung

o Keine Verande-
rung

e Zugewinn an
Sinn

o keine

o Nein.

o Nur fiir eigenen
Teil

o Priifungskonzept
o Keine Sicherstel-

lung

o Passiert regelma-

Rig

o Veranderung der
Zielsetzung
o Druck

o Bereicherung

« Ubertragung von
Flhrungsverant-
wortung

o Verwendung von
Beitragen im
Teamergebnis

o Geld

e Lob

o Auszeichnung

o Neue Aufgaben

o Positives Feed-
back von Dritten

o Freiheit

e ?2ja

e 3nein

e Ja

o Aufsicht der
Teamleitung

o Vorlage der Tea-
mergebnisse

o Abschlussbe-
sprechung

o Keine Sicherstel-
lung

o Normalitat
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e Keine
o Keine begleiten-
den Restriktionen

o Allenverantwort-
lich

o Nicht notwendig

o Fairer Umgang

e Belohnungen

e Prasentation von
eigenen Ergebnis-
sen

o Vertrauen

e Fehlt ein bisschen

e Ja, Verantwortung
aufgrund der Steu-
erungsfunktion

e keine



Flihrung

Variable

Indirekte Steuerung der Or-

ganisatione

Indirekte
Steuerung
auf Team-
ebene

Teamfiihrung

Sachorientie- Negatives

rung der

Mitarbeite-

Bewertung der
Menschen im

Teaam

Feedback-kul-

tur

Verhalten

rinnenorien-
tierung

der Teamfiih-

rung

Teamfiihrung

Fihrung

o Auflenwirkung

o Hohe Bedeutung,
wenn Leitbilder
gelebt werden

o Vorbildfunktion
der Flihrungs-
krafte

o |nkoharenz

o Allgemeine Stan-
dards auch auf
Teamebene an-
wendbar

e Problembewusst-
sein

o Beschaftigung
mit Rahmenbe-
dingungen und
Standardprozes-
sen notwendig

e Unnatlrlich

e Formalistisch

e Kein Selbstver-
standnis

e7-8

e6-7

*80%X;20% Y
o Uberwiegend Y

e Von unmittelbarer
Fuhrungsebene

Organisationseinheit 1
Teamleitung

o Keine Bedeutung

o Keine Standards
auf Teamebene
vorhanden

o Berufserfahrung

o Uberforderung

o Zwei Bewertun-
gen: 1,7

o Zwei Bewertun-
gen: 6, 8

¢ 23X, 113Y
¢ 80%Y,20% X

o Eher kein Feed-
back

o Von unmittelbarer
Fuhrungsebene

Mitarbeitende

o Voraussetzung
ist gemeinsame
Entwicklung

o Flexible Ausle-
gung der Stan-
dards

o Keine Bedeutung

o Bedeutung nur
fur Nachweis von
Fehlern

o Nein.

o Ergebnisverant-
wortung

o Loyalitat nach
L,unten*

o Kompromissbe-
reitschaft

o Ubersteigert kriti-
sches Verhalten

o Zweifel an Ver-
trauenswiirdigkeit

o6

e6-7

e 70%Y

o X Typen vorwie-
gend in der Fiih-
rungsebene

©40%Y,60% X

o Abhéngig vom
Umfeld

o Von der Teamlei-
tung

o Negativ wahrge-
nommen
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Kontrollgruppe

Fihrung

o Wichtig ist das Le-
ben der verschrift-
lichten Grunds-
atze

e Vergemeinschaf-
tung der Zielset-
zung bedeutender
als Standards

o Anderung der
Rolle bewirkt An-
derung des Ver-
haltens

e Zwischen 5,6 und
7

o Es wird viel Wert
darauf gelegt

e Frage der Selbst-
kontrolle und der
Lebenseinstellung

e anlassbezogen

Teamleitung

o Wichtig ist das Le-
ben der verschrift-
lichten Grundsétze

o Nicht sinnvoll auf
Teamebene

¢ Bedienung von
Netzwerken erfor-
derlich

e Extrem

e Keine lebenslange
Kategorisierung
maglich

o Arbeit in der 6ffent-
lichen Verwaltung
reduziert Y-Anteil

*50% X;50% Y

o Unstrukturiert

¢ Im Rahmen der Mit-
arberiterlnnen-ge-
sprache

o Offene Kommuni-
kation



Gesetzliche Rahmenbedingungen

Variable

Gesetzliche
Rahmenbe-
dingungen

Wirkungsorientierung

beamtendienstrecht -

Beamtendienstrecht Autono-

autonomieférdernd

miehemmend

FUhrung

o Neue Steue-
rungsform

o Voraussetzung
fir autonomes
Handeln

o QOrientierung

o Dezentralisierung
der Entscheidun-
gen

o Rahmen fir
Handlungs- und
Entscheidungs-
spielraum

o Aufgaben aus Ei-
genem zu besor-
gen

o Firsorgepflicht
der Vorgesetzten

o Zu wenig Inter-
pretationsspiel-
raum

o Realitatsfremd

o Kontraproduktiv

o Keine Bedeutung

o Pragmatisierung

o Grundsatzliche
Ausrichtung auf
Gehorsam

o Durch zwang-
hafte Befolgung
wird jeder per-
sonliche Frei-
raum verhindert

o Befehliskette blo-
ckiert Leistungs-
orientierung

Organisationseinheit 1
Teamleitung

Mitarbeitende

o Wenig bis keine
Bedeutung

o Unterstlitzt in
Meinungs-, For-
schungs- und
Wissenschafts-
freiheit

o Mdglichkeit der
eigenstandigen
Zeichnungsbe-
rechtigung

o Leistungsunab-
hangige Bezah-
lung
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Kontrollgruppe

Fihrung

¢ GroRe Bedeutung

o Im Lehrerdienst-
recht grofle Frei-
heiten

o Arbeitserschwer-
nis durch
schwammige For-
mulierungen

Teamleitung

o Orientierungshilfe

e Grundlage firr Leis-
tungen

o Wenig Bedeutung
aufgrund des spezi-
ellen Aufgabenge-
bietes

o Klarheit, was eine
Beamtin/einen Be-
amten ausmach

e Einschrénkung der
Mobilitat durch die
zahlreichen Bewer-
tungsunterteilungen



Diversitatsmanagement

Variable

Diversitats-

manage-
ment

Persénliche Interes-

Mitsprache- vereinbarung von Einflussmog- Verewendung entspre-

Teamwechsel

leistungskultur

sen

lichkeiten der chen den Pers. Interes-
Teamleitung

TeaMZIIELEN

rechtim

sen

Team

Fihrung

o Werden mit direk-
tem Vorgesetzten
besprochen

o Tendenz zur kon-

sequenten Be-

ricksichtigung
stark abgenom-
men

Gute Umsetzung

durch Mdglichkeit

der Teamfilhrung

Fahigkeiten kom-

men im internati-

onalen Bereich
nicht zum Einsatz

Keine Beriick-

sichtigung

Im Rahmen des
Mitarbeiterlnnen-
gespraches

Ware kompliziert
o Aufgrund der be-
soldungsrechtli-
chen Einstufung
Aufgrund von vo-
rangegangenen
Konflikten mit der
Hierarchie

e Lob

Neid

Furcht vor weit-
reichenden Aus-
wirkungen
Anerkennung der
Teamleistung
durch die Hierar-
chie

Organisationseinheit 1

Teamleitung

o Werden nicht be-
sprochen

o Zufrieden

o Im burokrati-
schen Systemen
nicht relevant

o Aufgabenbereich
wird durch Abtei-
lungsleitung zu-
gewiesen

o |n Beamentstruk-
turenicht méglich

® unndtig

o Kein Wollen
o Zeitvergeudung

o Nicht gewiinscht,
da groRe Risiken
damit verbunden
waren

o Unkompliziert

o Neid
o Probleme mit
dem Umfeld

Mitarbeitende

o Verantwortliche
Stellen bieten
keine Unterstiit-
zung

o Misstrauen ge-
geniber der Per-
sonalentwicklung

o Nur durch Bezie-
hungen méglich

o Aufgrund des
Status nicht mdg-
lich

o Keine

e kein Involvement
aufgrund des
Status

o Zu gering

o Keine Selbsrefle-
xion

o Abhéngig vom
Klima im Team

o Ware kompliziert
o Wirde als Unzu-
friedenheit mit

der Fuhrungskraft
interpretiert

o In-Frage-stellen
von Personalent-
scheidungen der
Hierarchie

o Lob nur an Abtei-
lungsleitung

 Vorurteile gegen-
Uber Nicht-Aka-
demikerlnnnen
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Kontrollgruppe

Fihrung

o Dienststellenleiter

e Freude

o Mehr Engage-
ment

e Trennung von
,Must Have“ und
jenen Aufgaben,
die einen personli-
chen Spielraum
ermdglichen

e keine formale
Struktur — eher als
informelle Abstim-
mung

o Eingriffe nur dann,
wenn das verein-
barte Ergebnis
nicht erreicht wird

o Ware Kompliziert
e In der Hierarchie
nach unten leich-
ter als nach oben

e Leistungspramie
o Gefiihl, etwas ge-
leistet zu haben

vermitteln
o Wichtige Aufgabe
der Fihrungskraft
¢ Sanktionen so-
wohl fiir positive
als auch fiir nega-
tive Leistung

Teamleitung

o Informell behandelt
o Direkt (ibergeord-
nete Fiihrungskraft

e Verhindert durch
externe Einfliisse
und fehlender Auto-
nomie

o Vorrang haben die
Aufgaben

o Erwartung, dass
mindige Mitarbeite-
rinnen und Mitar-
beiter die Vorstel-
lungen ausspre-
chen

« Im eigenen Bereich
eher mangelhaft

¢ RegelmaRige Ab-
stimmtermine

e Vertrauen

¢ Vertrauensbildende
Malnahmen

o Kein Bedarf, da
Einsatz entspre-
chend der personli-
chen Starken

¢ Aufgrund von Per-
sonal- und Kompe-
tenzmangel im
Team nicht mdglich

o Eigenmarketing
wichtig



Fehlerkultur

Ideen

o Keine

e Fehler diirfen
nicht passieren

o Fehlerdefinition

e Schuldsuche

o Gute Ideen set-
zen sich durch

o Abhéngig von
Status, Schwer-
punktsetzung und
Ressourcen

o Abwehrmecha-
nismus

o Fehler passieren
nicht

o Fehler werden
nicht bemerkt

o Selbstgerechtig-
keit

o Nicht zugehort

o Mangelnde Fach-
kompetenz

o Keinen Einfluss
auf Bezahlung

o Umsetzung durch
,andere*

o Fehler passieren

o Bei fairen Um-
gang kein Prob-
lem

o Unterschiedliche
Vorgangsweise
Teamleitung —
Abteilungsleitung

e Lemnen aus Feh-
lern

o Ubertragung von
Verantwortung
von ,fremden®
Fehlern

o Beurteilung mit
mangelnder
Fachkompetenz

o Argumentation
wird nicht ange-
nommen

o Aufgrund persén-
licher Differenzen
nicht angenom-
men

o Werden aufgrund
bestehender Ab-
wertungen nicht
mehr eingebracht
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o Verbalisierung
von Leistungsun-
terschieden

o Null-Fehler-Kultur

ist todlich

e Zeichen fiir Ver-
anderung

o Fehlervermei-
dungsstrategien
binden Energie

o Werden oft nicht
angenommen

o Fehler passieren

o Fehler als Chance
zu Lernen

o Fehlerbehebung
braucht Zeit und
Einflihlungsvermé-
gen

Griinde fiir das Nicht-

Annehmen von Idee

sind:

o falsche Zeit

e nicht durchdacht

o weil Idee nicht in
die Kultur passt

e andere Schwer-
punktsetzung aktu-
ell

Abhangig von verflig-

baren Netzwerken

und wohlgesonnen

Mulitplikatorinnen
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D TransKkripte

Gruppe Fihrung

Interview D
Datum: 19. November 2015
Dauer: 84 Minuten
Strukturvariablen:
Geschlecht: weiblich
Alter: 56
Flihrungskraft: Fachexpertin fiir Wirkungsorientierung
Ausbildung: Studium der Rechtswissenschaften, leitende Mitarbeit an Konzepten
der

Verwaltungsinnovation

Besoldung: Al/6/

Herzlichen Dank fiir diesen Termin. Dieses Interview ist Teil der empirischen Erhebung
im Rahmen meiner Masterarbeit zum Thema ,Teamautonomie in blrokratischen Sys-
temen”. Ich bin aus Griinden der Dokumentation verpflichtet, dieses Interview aufzu-
zeichnen. Diese Aufzeichnung wird von allen Beteiligten vertraulich behandelt. In der
Masterarbeit werden sich ausschlieRlich anonymisierte Transkripte finden. Ist das fir
Sie in Ordnung?

P: Ja, istin Ordnung

l: Insgesamt besprechen wir ca. 50 Fragestellungen. Dieses Interview wird daher ca. eine
Stunde lhrer Zeit in Anspruch nehmen.

| Allgemeine Fragen - Einstiegsfragen

1 Welche Vorteile bietet Dir die Arbeit in diesem biirokratischen System?
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Ich erinnere mich an meine Tatigkeit an der Universitat. Hier war ich sehr frei bei der
Einteilung meiner Arbeit. Ich konnte mir meine Partner aussuchen, die ich wollte, ich
konnte diskutieren mit wem ich wollte.

Hast Du die Universitat als birokratisches System erlebt?
Wenig. Wenig.

Du hast Dich dann ja verandert in das Bundeskanzleramt, welches dhnlich unserer Orga-
nisationseinheit strukturiert ist. Siehst Du Vorteile in einer Arbeit im birokratischen

System?

Absolut. Die Birokratie erhoht die Nachvollziehbarkeit durch die Veraktung aller Ge-
schaftsstiicke. Allerdings ist mir der ELAK lieber als der Papierakt, weil der ELAK total
transparent macht, was jemand verdandert. Akten sind fiir mich schon biirokratische Auf-
lagen, aber fir die ordentliche Verwaltung unerlasslich.

Welche Nachteile sind mit Deiner Tatigkeit in diesem birokratischen System verbun-

Ja. Durch die hierarchischen Entscheidungsprozesse verlangsamen sich die Dinge. Es
kommen manchmal so Anfragen direkt herein, also direkt an das mittlere Management.
In birokratischen Systemen muss dieses Geschaftsstiick zuerst ganz hinauf, dann muss
es erst wieder herunter kommen. Das verzégert natirlich stark und das ist schon sehr
hemmend. Gewisse Dokumentationspflichten kommen mir auch libertrieben vor. Das
sind so im Wesentlichen die Nachteile.

Organisationsstruktur
Welche Position hast Du innerhalb Deiner Organisationseinheit?

Ich bin Fachexpertin, direkt dem Sektionschef untergeordnet und arbeite in unterschied-
lichen Teams. Im Bereich Einkommenserhebung setzt sich das Team aus Mitarbeitern
unserer Sektion aber auch aus Mitarbeitern anderer Sektionen zusammen. Als Pri-
fungsleiterin arbeite ich aber auch in Teams mit Mitarbeitern aus anderen Abteilungen,
die einen eigenen Fachbereich haben. Das sind sozusagen geborgte Mitarbeiter.

Welche Linienflihrungskraft ist Ihnen direkt Gbergeordnet?
Welche Hierarchiestufen gibt es in lhrer Organisationseinheit dartiber hinaus noch?

Aus wie vielen Personen setzt sich in Ihrer Organisationseinheit in der Regel eine Abtei-
lung
zusammen?

Aus wie vielen Personen setzt sich in Deiner Organisationseinheit in der Regel ein
Team zusammen?

Das ist unterschiedlich. Im Einkommenserhebungsteam sind wir schon mindestens flnf
Leute. Im Priifteam hatte ich zwischen drei und vier Mitarbeiter.
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Wie viele Abteilungen gibt es in Ihrer Organisation?
Wie viele Teams arbeiten in Ihrer Organisationseinheit?
Welche Zielsetzungen sind in Deiner Organisationseinheit mit Teamarbeit verbunden?

Uber die fachlichen Ziele gibt es natiirlich auch das Ziel ein Wir-Gefiihl zu entwickeln,
ein gemeinsames Interesse am Teamergebnis, aber auch dass man sich besser kennen
lernt und von anderen Teammitgliedern etwas lernen kann. Das habe ich sehr stark er-
lebt. Ich habe mich fiir meine Begriffe in letzter Zeit doch zu einer Excel-Spezialistin ent-
wickelt. Es ist schon unglaublich, wie selbstverstandlich das jetzt fiir mich ist in Excel zu
arbeiten. Man lernt etwas im Team; zum Beispiel statistische Auffalligkeiten, da bin ich
jetzt viel kritischer als friiher, durch die Fragestellungen, die ich im Dialog mit dem
Richard zum Beispiel von ihm lerne. Wenn ich heute eine Statistik sehe, dann frage ich
auch immer, wie grol? war das Sample, wie war das Sample zusammengesetzt. Das habe
ich friiher nie gefragt, und jetzt bin ich da viel kritischer geworden. Das finde ich toll,
wenn man im Team etwas lernen kann.

Wirdest Du Dein Team als erfolgreich bezeichnen?
Mein jetziges Team ist erstaunlich erfolgreich.
Was macht Dein Team erfolgreich?

Richard und ich, wir sind der Kern des Ganzen. Wir verstehen uns machtig gut und wir
haben beide ein groRes Interesse daran, dass wir ein gutes Produkt heraus bekommen.
Das Team umfasst aber auch den JS, der wirklich breit verfiigbar war und immer, sogar
im Urlaub, wenn etwas gehangen ist in der MIDAC, immer wieder repariert. Das war
unglaublich. Es ist ein starkes Commitment notwendig fiir ein gutes Projektergebnis.
Nicht zuletzt aber auch der Sektionschef. Das muss ich auch sagen. Als Auftraggeber hat
er in den entscheidenden Momenten drei Sdtze gesagt und das war so klar. Es war uns
sehr geholfen. Zum Beispiel dass wir keine Fristverlangerung gewahren. Das war essen-
tiell. Das wurde kommuniziert, das war ausgemacht, das war Fakt.

Gibt es bilrokratische Hiirden, die Dein Team bremsen?

Ja sicher. Natiirlich, das gibt es auch. Ich kann das im Vergleich zu vor zwei Jahren sagen.
Der damalige Sektionschef war sehr vorsichtig, was die Fristverlangerung betroffen hat.
Der hat gemeint: , Nein, sind wir halt nicht so streng, wenn es zwei Wochen spater wird,
ist es auch nicht so dramatisch” und so weiter. Er war sehr offen und ich hatte nicht das
Beauvoir streng zu sein. Der Effekt war, dass wir eine irrsinnige Verzégerung im Projekt
aufgerissen haben. Am Ende sind wir dann ordentlich ins Schleudern gekommen. Jetzt
war das eine klare Entscheidung. Das wurde kommuniziert und nach auflen hin wurde
es kommuniziert. Damit ist es mir gelungen, die Zeitvorgaben einzuhalten. Es hat mich
behindert, dass das friiher immer so ein herumgeeier war. Jetzt ist das viel geradliniger.
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Bitte beschreiben Sie einen typischen Entscheidungsweg anhand eines Fallbeispieles
aus
Ihrer taglichen Arbeit?

Bedeuten fiir Dich hierarchische Strukturen Sicherheit oder empfindest Du und Dein
Team
diese eher als Einengung? Bitte begriinde kurz Deine Antwort.

Es kommt darauf an. Hierarchie der Hierarchie wegen finde ich eher lahmend. Es stort
mich furchtbar, weil man sich eher eingeengt fiihlt. Ich bin ein Freigeist. Ich mochte ein-
fach nachdenken, Ideen entwickeln, innovativ sein und neue Formen der Zusammenar-
beit probieren. Ich bin sehr interessiert an einem guten Ergebnis, mit einer guten Quali-
tat. Da gibt es jetzt unterschiedliche Methoden und Herangehensweisen. In einer Hie-
rarchie ist das eher unflexibel. Es ist so starr. Ich kenne aber mittlerweile die Birokratie
so gut, dass ich sie auch mit ihren eigenen Waffen ganz gut schlagen kann.

llI-Organisationskultur

1

Beschreibe bitte Deine Arbeitsbedingungen (Arbeitsraum, Arbeitszeit, Arbeitsklima).

Ich finde die sogenannte Hardware hier im Organisationseinheit ist exzellent. Die Tech-
nik, die IT, die Software, der Schreibtisch, den man hochfahren kann, das Zimmer ist
wunderbar. Die Bibliothek ist sowas von serviceorientiert. Die bemiihen sich total. Das
gehort fir mich auch zur Infrastruktur dazu. Das schatze ich sehr von den Arbeitsbedin-
gungen her. Es gibt viele interessante Weiterbildungsmoglichkeiten. Ich finde beispiels-
weise die Berichtsprasentationen eine extrem gute Einrichtung. Es gibt sehr viele Ange-
bote. Es gibt natirlich auch die Grundausbildung. Das finde ich sind alles gute Angebote.
Was mir ein bisschen fehlt, ist der institutionalisierte Austausch zwischen den Kollegen.
Bei Wissenskonferenzen, da gibt es immer einen, der vorne etwas redet und dann gibt
es ein bisschen Diskussion — das war es. Was mir am Anfang geholfen hatte, das war so
ein institutionalisierter Erfahrungsaustausch. Das gibt es zwar teilweise, aber eher auf
Flihrungsfragen beschrankt. Wenn man irgendwo hingeht, wo andere schon mehrfach
geprift haben, dann wir es, finde ich gut, wenn man weil}, wer ist konstruktiv dort,
worauf muss man aufpassen. Das denke ich fehlt. Ich habe mir das teilweise geholt. Das
System ist sehr geschlossen. Ich hatte das gerne ein bisschen offener.

Bitte beschreiben Sie das Verhaltnis zur lhren Teamkolleglnnen.
Bitte beschreibe das Verhaltnis der Teams zueinander.

Dieser Austausch passiert leider auch nicht zwischen den Teams. Eigentlich gar nicht.

War das fir Dich ein Punkt, wenn das vorhanden waére, dann wiirdest Du Dich hier
wohler fihlen?
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Ja. Ja.

Nimmst Du an den jahrlichen Weihnachtsfeiern/Betriebsausfligen teil?
Ja. Immer.

Warum?/Warum nicht?

Weil ich mich gerne mit Kollegen unterhalte. Es gibt kaum sonst Gelegenheit, das insti-
tutionalisiert zu tun. Ich bin ja Fachexpertin und als solche eine One-Women-Show. Ich
habe sehr wenige Kontakte. Ich stelle aber auch fest, dass wenn ich mal in die Cafeteria
gehe, dass die Abteilungen immer nur beieinander sitzen und sich nicht ibergreifend
austauschen. Bei Weihnachtsfeiern hat man da auch die Moglichkeit ein bisschen zu re-
den, zu schauen, was priifen die Leute. Ich kann mich noch erinnern, ich bin friiher ab
und zu mit dem Kollegen von der Sozialversicherungsabteilung in der U-Bahn gefahren.
Wir hatten so interessante Gesprache. Er hat mir erzahlt, was er jetzt gerade fiir eine
Priifung macht. Da bin ich darauf gekommen, dass er ja gerade etwas Ahnliches priift,
was wir gerade prifen. Dann hat er mir einen Teil seines Prifungsergebnis zur Verfi-
gung gestellt. Das hat mich wieder so weiter gebracht. Das finde ich so toll. Wenn man
aber keine Gelegenheit hat sich da auszutauschen, ein bisschen nachzufragen, was die
Leute gerade priifen oder welche Fragestellungen sie gerade qualen, dann fehlt etwas.
Darum gehe ich auch gerne auf die Weihnachtsfeiern. Ich mochte jetzt aber nicht sagen,
dass man nur dienstelt — trotzdem sind diese Treffen wertvoll.

Welche Bedeutung/welche Macht haben in Deiner Organisationseinheit Gerlichte?

Ich beschaftige mich wenig mit Geriichten, weil ich sie immer ganz am Schluss erst er-
fahre. Es hat mich einmal betroffen. Das hat tiberhaupt nicht gestimmt. Auf welche
Ideen die Leute kommen. Man kann das nur unterbinden, indem man die Leute or-
dentlich beschaftigt. Je mehr die Leute Freizeit haben oder nicht wirklich ausgelastet
sind, umso mehr tratschen sie.

Haben Sie eine Erklarung dafir?
Konnen Sie mir ,Wohlfihl-Faktoren” in lhrem Unternehmen nennen?
Was waren fur Sie (darliber hinaus) wichtige ,, Wohlfuihl-Faktoren“?

Es fehlt mir einfach ein bisschen mehr Zutrauen in die Fahigkeiten der Leute. Ich kann
selber durchaus entscheiden, wann ich welche Arbeit mache und dass ich selber fir ein
gutes Ergebnis verantwortlich bin. Es zahlt nur die Dienstzeit, die man im Zimmer sitzt.
Das finde ich sehr hemmend. Oft fallt mir am Abend etwas ein. Das schreibe ich mir dann
auf, dann habe ich aber keinen Computer mit. Also tippe ich es in den privaten ein und
schicke es daher. Ich bin so ein Mensch, ich lese unterwegs eine Zeitung. Dabei fallt mir
ein: Ah ja, das kdnnte ich noch fragen oder tun. Mich beschaftigen Fragestellungen auch
auRerhalb. Ich fiihle mich hier mit dieser Dienstzeit schon sehr gefangen. Hier brauchte
ich ein bisschen mehr Freiheit. Das wiirde mich enorm motivieren.

Hast Du schon konkrete Ideen, wie man das hier im Haus umsetzen konnte?
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Zeiten, die man nicht im Biro ist, sollte man auch als Dienstzeit schreiben konnen. Wenn
ich zum Beispiel auf einer Heimreise einer Dienstverrichtung den Dienstreisebericht im
Zug schreibe, darf ich diese Zeit ja an und fir sich nicht als Dienstzeit verrechnen. Das
ist irgendwie eigentlich bléd. An der Uni war das flr mich ideal. Wir hatten eine Block-
zeit.

Findest Du diese Wohlfiihl-Faktoren zumindest teilweise in Deinem Team?

Bei der Arbeit in Teams finde ich mehr Freiheiten, als wenn ich in der Hierarchie arbeite.
Es fallt mir auf, bis das Team beginnt ist es birokratisch und dann am Ende, wenn die
Arbeit abgeschlossen ist, ist es wieder biirokratisch. Dazwischen hat man sehr viele Frei-
heiten. Da kannst Du relativ frei gestalten. Zum Beispiel bei Priifungen, mit wem Du
Dich triffst, welche Fragen du stellst, wie du das dokumentierst, wie man sich auf Sitzun-
gen vorbereitet, wer welche Themen abarbeitet. Da kann ich auch sagen: der kann das
und das gut, die kann das und das gut und bitte dann mach das so und so. Da gibt es
viele Freiheiten. Anfang und Ende sind halt sehr biirokratisch.

Welche Faktoren, die aus der Organisation auf Dein Team wirken, beeinflussen die Ar-
beitin
Deinem Team negativ?

Man hat zum Beispiel im Team eine Entscheidung getroffen und ein Produkt erstellt.
Dann gibt es in der Hierarchie so viele Schleifen, dass das ewig dauert, bis man wieder
in einen Entscheidungsreifezustand kommt. Manchmal muss man dann nach Monaten
selbst wieder nachdenken, was man sich da gedacht hat und wieder die Argumentation
hervorholen muss. Es hat Fille gegeben, wo ein Prifungsergebnis von mir sieben Mo-
nate gelegen ist, ohne dass das jemand angeschaut hatte. Das halte ich fiir ein Team
einfach unertraglich. Teilweise waren die Leute schon wieder irgendwo anders. Man
musste dann die Leute wieder zusammensuchen, weil die schon wieder auf Einschau
waren. Solche Sachen sind einfach sehr ldhmend.

Was wiirdest Du gerne im taglichen Umgang mit Deinen Kolleglnnen verandern?

Aus meiner personlichen Lage heraus wiirde ich mir ein Mehr an Austausch wiinschen.
Ich organisiere mir das selber. Ich habe so ein kleines Netzwerk hier im Haus, wo ich halt
die Leute immer wieder anspreche und frage, ob wir auf einen Kaffee gehen oder ob wir
eine Fragestellung kurz diskutieren konnen. Ich organisiere mir das schon selber, aber
ich habe das Geflihl, das ist hier nicht sehr Gblich. Die Leute sind alle nett und nehmen
sich auch immer gleich Zeit, aber das Lernen voneinander ist hier nicht institutionalisiert.
Ich habe ein bisschen das Gefiihl, dass hier jeder glaubt, er weiB eh schon alles. Das was
der Kollege erzahlt, dass interessiert ihn eh nicht, weil das weil} er eh schon. Das ist hier
die Einstellung: das man eh super ist.

Ist diese Veranderung auch umsetzbar?

Wenn nein: Warum nicht?
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IV-Machtverhiltnisse/Autonomie

1

Welche Ziele verfolgt Deine Organisationseinheit?

Wir haben Wirkungsziele. Eines davon ist es Transparenz zu schaffen und Probleme auf-
zuzeigen. Das fallt mir schon auf bei den Priifberichten, dass zum Beispiel bei meinem
letzten schon ver6ffentlichten Priifergebnis ,,Die Situation von weiblichen Haftlingen im
Strafvollzugsanstalten”; das ist so ein weilSer Fleck auf der Landkarte. Kein Mensch weil3,
wie es denen geht, wie groRR die Population ist, welche Probleme die haben, welche
MaRnahmen es gibt, wie man die betreut oder auch nicht betreut. Hier war ein wesent-
liches Ziel einmal Transparenz zu schaffen, wie schlecht eigentlich die Situation von
weiblichen Haftlingen im Strafvollzug ist. Aber natirlich auch die irren Haftungen, die im
Zuge von Prifungen festgestellt werden, und die eigentlich verschleiert werden, dass
die GroRenordnung hier offengelegt wird. Ich finde das ist ein hoher Wert von Organi-
sationseinheitberichten. Hier wird zur Transparenz beigetragen mit dem Ziel Verbesse-
rungspotenziale aufzuzeigen und dadurch Reformimpulse zu setzen.

Warst Du bei der Festlegung dieser Ziele mit eingebunden?

Ich war am Anfang in diese Diskussionsrunden eingebunden. Das ist dann irgendwie in
die hoheren Ebenen abgedriftet. Dann wurde das dort eine Zeit lang allein diskutiert.
Aber das ist legitim. Ich konnte mich da schon einbringen. Ich war relativ streng bei die-
sen Gleichstellungszielen. Da hatten wir zuerst so ein bisschen ein lasches. Das was letzt-
lich herausgekommen ist, mit dem bin ich relativ zufrieden.

Welche Zielsetzungen waren Deiner Meinung nach wichtig?

Was mich ein bisschen schmerzt ist, dass man beim Nachfrageverfahren immer nur ab-
fragt, haben sie das gemacht oder nicht. Dann heift es: ,Ja wir haben es umgesetzt”
aber man weil es eigentlich nicht wirklich —aufRer man macht dann ein Follow-Up, aber
das kann man ja nicht immer machen. Also die Wirksamkeit ist etwas, was meiner Mei-
nung nach noch nicht so super ist. Wenn der_ zum Beispiel in einem
Bericht sagt, da miisste man das Gesetz Uberdenken oder hier wére eine Sperre einzu-
bauen oder irgend eine vergleichbare Anregung gibt, und das Parlament nimmt das nur
irgendwie zur Kenntnis und es passiert nichts. Da bin ich schon irgendwie..... . Hier
brauchte man eine Wirkkette, dass das Parlament einem Ministerium den Auftrag gibt,
bitte macht einen Gesetzesentwurf, der Organisationseinheit hat das gesagt. Ich er-
warte eine Vorlage. So!

Erfolgt die Ausrichtung der Arbeit Deines Teams eher an den Wiinschen/Vorgaben des
Linienvorgesetzten oder an den Organisationszielen?

Also ich beobachte eine starke Ausrichtung an den Vorgaben der Linie. Wenn das so
gewlinscht ist, dann machen sie das halt so. Manche schauen auch auf die Wirkungs-
ziele, aber das ist noch nicht sehr weit verbreitet. Ich erinnere mich nur, dass die -
immer kampft mit diesen Kreuzerln, ist das jetzt ein Gleichstellungsthema oder nicht.

154



9a

10

Friiher war ich da noch mehr eingebunden. Ich habe mir da manchmal gedacht: ,Warum
machen sie da kein Kreuzerl? Das ist ein tolles Gleichstellungsthema.” Die Priifer sehen
das aber nicht. Es gibt keine Fantasie dazu, was alles Gleichstellung ist. Das hangt auch
mit dem Dialog mit dem Auftraggeber zusammen. Manche Auftraggeber schauen halt
nur, ob die Kasterl erfiillt sind und es gibt keinen Dialog, wo sich auch etwas weiterent-
wickeln kann. Bei meiner letzten Priifung haben wir im Zuge des ersten Meilensteinge-
spraches noch einige neue Fragestellungen herausgefunden, die das Priifungsergebnis
eigentlich bereichert haben.

Wie erfolgt die Teamzusammensetzung?

Also wirklich. Wenn Du keine Abteilung hast, ist eine Zusammensetzung eines Teams
irre mihselig. Ich brauchte jetzt fiir die letzte Priifung ein Teammitglied. Das man sich
irgendjemanden aussuchen kann, der fachlich passt, das kann man sich tGberhaupt ab-
schminken. Man muss eher jemanden nehmen, der halt gerade frei ist. Es kommt sehr
stark darauf an, wer ein Team sucht. Manche kriegen alle, die sie wollen und andere
kriegen niemanden. Eine Teamzusammensetzung ist daher schwierig.

Wie erfolgt die Zuteilung der budgetdren und zeitlichen Teamressourcen?

Hier wird nach einem Raster vorgegangen. Die Vorgabe lautet — kleine Priifung. Somit
steht fest, wie lange das Projekt brauchen darf. An dem orientiert man sich. Ich habe
aber langer gebraucht.

Wie erfolgt die Festlegung des Verantwortungs- und Tatigkeitsbereiches des Teams?
Also man ist schon in der Themenwahl zu Priifungen extrem eingeengt.

Wie empfindest Du den Umstand, dass der Verantwortungs-/Tatigkeitsbereich des

Teams konkret vorbestimmt ist?

Wird vom Team innerhalb des zugewiesenen Verantwortungs-/Tatigkeitsbereiches au-
tonomes Handeln erwartet?

Ja. Aber das geht. Gewisse Kasterl sind halt sehr allgemein gehalten. Da sind ja nicht nur
konkrete Fragen sondern auch weite Fragen, zum Beispiel: ,,Wie werden die Wirkungs-
ziele abgestimmt?“. Da kannst Du dann alles Mogliche fragen. Technisch, prozessual,
waren sie eingebunden oder nicht — also, alles Mogliche. Wenn man diese Kasterl in der
Formulierung allgemein halt, dann tut man sich einfach leichter.

Was bedeutet das fiir Dich bei der taglichen Arbeit?

Es ist auch so, dass ich erlebe, wenn man auf eine neue Fragestellung kommt, nimmt
man die einfach auf, auch wenn es kein Kasterl ist.

Welche Einschrankung des Entscheidungs-/Handlungsspielraumes empfindet das Team
als
besonders belastend?
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Ein bisschen miihsam ist es, wenn von auRen das Grundkonzept durcheinander gebracht
wird. Das ist in jeder Phase der Priifung und der Berichtserstellung eine ziemliche Chal-
lenge. Das muss ich ehrlich sagen. Da braucht man dann eine unglaubliche Geduld, um
diese Schleifen durchzuhalten. Diese Korrekturschleifen sind hier in unserem birokrati-
schen System besonders ausgepragt, weil der Qualitatsstandard hier sehr hoch ist. Es
gibt auch Vorgaben, die ich nicht nachvollziehen kann. Zum Beispiel kann ich nicht ver-
stehen, warum man fiir ein Element immer dasselbe Wort verwenden muss. Dadurch
wird manchmal der Text sehr holprig. Wenn ich aber zwei bis drei Alternativworte habe,
dann liest sich das auch besser. Die gute Lesbarkeit eines Berichtes hatte fiir mich einen
hoheren Stellenwert. Die Angst, dass man Missverstandnisse erzeugt, verstehe ich schon
auch, aber ich ware manchmal ein bisschen groRzligiger mit der Formulierung.

Wie konnte man diesen Handlungs- und Entscheidungsspielraum sinnvoll erweitern?

Wire die Erweiterung Deines persdnlichen Handlungs- und Entscheidungsspielraumes
fiir Dich eine Bereicherung oder eine Belastung?

Das ware fir mich eine Bereicherung.
Warum?

Weil ich gerne herausfordernde Aufgabenstellungen habe, weil ich gerne auch einmal
etwas gestalte, etwas Neues schaffe, weil ich gerne mit Leuten zusammen arbeite, weil
ich mich gerne einbringe ... also tausend Sachen.

Welche Gegenleistung wiirdest Du erwarten, damit Du einer Erweiterung Deines
Verantwortungsbereiches zustimmen wiirden?

Wenn man das auch einmal sagt. Namlich, wenn man nicht nur sagt ,Super”, sondern
wenn man auch irgendwie eine Beziehung herstellt, indem man sagt: , Ich habe das jetzt
gelesen. Sie haben da einen Passus drinnen, der ist jetzt gut oder auch schlecht”. Man
muss den Bezug erkennen, damit man weiR, der hat das auch wirklich gelesen. Dass man
dann in einen Dialog eintritt. Da lernt man auch etwas daraus. Dann kann man das auch
durchaus verbessern. Das Wahrgenommen-werden und das Ernstgenommen-werden
der Arbeit war flr mich ein sehr wichtiger Punkt.

Fiihlst Du Dich fur das Unternehmensergebnis verantwortlich?

Oh ja. Ehrlich gesagt schon. Die Berichte, die ich erstellt habe, auf die bin ich ehrlich
gesagt stolz, weil ich finde, dass diese wirklich viel Transparenz gebracht haben.

Flihlst Du Dich fir das Teamergebnis verantwortlich?
Na sicher. Klar.

Wie wird in |hrer Organisationseinheit sichergestellt, dass sich Teams zielorientiert
verhalten?
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Gab es in Deinem beruflichen Alltag Falle, in denen Entscheidungen oder Arbeitser-

gebnisse von Teams durch Linienvorgesetzte verandert wurden?

Nein. Es ist erstaunlich, dass eigentlich die Inhalte nicht verandert werden, nur die
Struktur.

Welche Konsequenzen ergaben sich daraus fiir Dich und das Team?

Miuhselig.

V-Art der Fiihrung

1

Leitbilder, Verhaltenskodexe und ahnliche Papier haben in den letzten Jahren an Bedeutung ge-
wonnen. Welche dieser Papiere gibt es in Deiner Organisationseinheit und welche Bedeutung
schreibst Du diesen Papieren zu?

Es gibt solche Papiere. Jede Menge. Ich habe mich auch deshalb hier beworben. Weil ich diese
Papiere gelesen habe. An sich ist es vorbildhaft, was der ||| | |  EEEEE a/es macht. Ein
Wissensmanagement, ein Prifungscontrolling, eine Prifungsplanung ein Jahr davor. Es ist hin-
sichtlich der Dokumente sehr vorbildlich, nur erlebe ich sie seit ich hier arbeite kontrovers. Es wird
das Eine geschrieben und das Andere getan. Man hértimmer, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sind das Kapital und das Potenzial des Hauses, bringen Sie sich ein und es ist wichtig, dass Sie
Vorschlage machen und so weiter und wenn man dann Vorschlage macht, dann werden sie einfach
ignoriert und nicht wahrgenommen. Man versucht sich einzubringen. Es wird einem aber nicht die
Chance gegeben. Das ist fiir mich inkoharent. Ich bin ein Fan von Dezentralisierung von Verant-
wortung. Wenn Du vorher eine gemeinsame Linie hast und gemeinsame Werte ,Wofir stehen
wir?“, Ist uns Offenheit wichtig?*, ,Ist uns eine gewisse Fehlerkultur wichtig?“, ,Ist uns Vertrauen
in die Fahigkeiten der Mitarbeiter wichtig?“. Wenn das alles so ist, dann kenn ich mich aus, dann
kann ich agieren.

Gibt es in Deiner Organisationseinheit dementsprechende Papiere, die sich mit Teamarbeit oder
Teamentwicklung auseinandersetzen?

Ist mir nicht bekannt.

Konntest Du schon beobachten, dass sich Menschen verandern, wenn Sie in die Position der
Teamleitung gehoben werden? Wenn ja — kannst Du mir bitte diese Verhaltensveranderung be-
schreiben?

Ja. Er wurde irgendwie vollig unnatiirlich. Er hat sich plétzlich furchtbar formalistisch verhalten. Er
hat pl6tzlich begonnen Berichte einzufordern, die es vorher nicht gab. Aber das wir nicht hier, das
war wo anders. Ich glaube aber, dass es daran lag, dass diese Person einfach zu jung war fir eine
Fuhrungsposition und nicht ein gesatteltes Selbstverstandnis hatte. Jetzt hat sie irgendwie ge-
glaubt, sie muss jetzt alle Formalia ganz genau einhalten und das ist natrlich aufwéndig und wenig
authoritatsférdernd.

4 Auf einer Skala von eins bis neun: Wie hoch wiirdest Du Deine Sachorientierung einordnen?
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Was ist die Alternative zur Sachorientierung?
Die Mitarbeiterorientierung.

Sachorientierung. Naja. Sieben.

Auf einer Skala von eins bis neun: Wie hoch wiirdest Du Deine Mitarbeiterlnnenorien-
tierung einordnen?

Flinf. Sechs. Ja. Sechs. Die Sachorientierung ist mir wichtiger. Ich kann nicht endlos mit-
arbeiterorientiert sein. Wenn mir einer sagt, er will das nicht machen, dann ist das end-
lich, weil ja die Sache gemacht werden muss. So meine ich das.

Beschreiben Sie mir bitte |hr Verhaltnis zu lhrer Teamleitung.

Mc Gregor (xx) legt seiner Theorie Z die Menschenbilder X und Y zu Grunde. Menschen des
Typs X sind trage, weitgehend ohne Ehrgeiz und verantwortungsscheu. Menschen des Typs Y
verfligen tber Selbstdisziplin und Selbstkontrolle. Bitte schatze, welcher Prozentsatz der Mitarbei-
terlnnen in Deiner Organisationseinheit dem Menschentyp X und welcher Prozentsatz der Mitar-
beiterinnen dem Menschentyp Y zuzuordnen ist.

Also ich wirde sagen 80 % X und 20 % Y. Das ist eh anonym — oder. Das ist eine jahrelange
Erfahrung. Die Leute haben sich schon sehr viel abgeschminkt. Teilweise sind sie auch gebrochen.
Ich denke aber schon, dass viele wieder motivierbar wéren. Ich habe wahrend einer Priifungspla-
nung mit einem Kollegen gesprochen. Ich habe ihm gesagt: ,Du, das war auch so ein bisschen
Dein Thema.” Er hat gemeint, er hatte das schon vorgeschlagen und wére damit in der Flihrung
oben abgeblitzt. Er wiirde es daher nicht mehr schaffen, dieses Thema unterzubringen, obwohl es
sicher wichtig ware. Er hat mir aber auch zugesagt, wenn ich das schaffe, dann geht er mit mir
prifen mit. Man miisste einfach den Umgang andern. Ernst nehmen, was die Leute sagen; ihnen
einmal ihren Willen lassen, einmal etwas ibernehmen. Ich habe aber auch Erfahrungen gemacht,
konkret mit meinem Chef, und alle waren eigentlich erstaunt, denn er hat irgendetwas kritisiert und
hat aber immer hinten nach gesagt: ,Aber belehrt mich eines Besseren®. Wir haben dann argu-
mentiert, worauf er gemeint hat; ,Gut. Argument verstanden. Wir machen das so, wie ihr das wollt.”

Worauf fiihren Sie dieses Verhaltnis zurtick?

Denken Sie bitte an Ihr Team. Gibt es regelmafiges Feedback?

Nein. RegelmaRig gibt es das nicht, aber es war schon einmal schlechter. Jetzt im Augen-
blick gibt mein unmittelbarer Vorgesetzter schon regelmaRiges Feedback. Da geht es
auch um die Inhalte. Wir haben auch unsere Wickel. Mit meinem unmittelbaren Vorge-
setzten passt es, aber dariber ist es katastrophal.
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Wenn ja: wer gibt Feedback wann an wen?

Was ware fir Sie eine zufriedenstellende Anerkennung lhrer Leistungen?

VI-Gesetzliche Rahmenbedingungen

1

Welche Bedeutung haben die Wirkungsziele Deiner Organisationseinheit fir Dein Team?

Hier gibt es einen grofSen Zugewinn an Autonomie, weil die Wirkungsziele einfach eine
Linie vorgeben, an der man sich orientieren kann. Je mehr du Entscheidungen dezentra-
lisierst, je mehr du den Leuten Entscheidungs- und Handlungsspielraum einrdumst,
umso mehr brauchst du Wirkungsziele. Das ist ein wunderbarer Raster in dem du dich
bewegen kannst und wo du dann genau weil3t, was du zu tun hast. Du kannst dir Gber-
legen, wie du das machst, mit welchen Instrumenten, mit welchen Partner und so wei-
ter. Ich halte die Wirkungsziele fiir einen ganz wichtigen Hebel, der auch eine Voraus-
setzung flir autonomes Handeln ist. Ich glaube aber auch, dass die Wirkungsorientierung
aber immer noch so eine groRe Unbekannte ist. Ich glaube auch, dass man dieses Thema
wieder viel mehr in den Vordergrund holen misste. Ich finde es sollte diese Wirkungs-
kaffees ofter geben. Man sollte die Leute einfach erzdhlen lassen Uber ihre Erfahrungen
beim Priifen von Wirkungszielen. Das muss sich entwickeln. Es gibt noch relativ wenige
Prifungen in diesem Bereich. Ich fande es gut, wenn es einmal im Jahr eine Wissensge-
meinschaft — das ist wieder so eindimensional — es brauchte einen Dialog. Dieser Aus-
tausch ist meiner Meinung nach wichtiger als die hundertste Check-Liste, weil man da
eben Bewusstsein Uber die Vorgangsweise und die moglichen Fragestellungen schaffen
kann. Man brauchte auch einen Dialog mit den Ressorts. Was mir auffallt bei uns im
Haus ist, dass diese Wirkungsziele sehr prasent sind. Es gibt immer wieder Bezlige bei
der Prifungsplanung. Es gibt allerdings den Grof3teil der Leute, die sagen:,,Das machen
wir eh schon immer.“. Priifen und Prifen ist unterschiedlich. Es reicht nicht zu sagen, da
gibt es keine Wirkungsziele oder Wirkungsindikatoren. Das ist relativ leicht gesagt. Aber
wenn man beginnt, die Inhalte der Wirkungsziele anzuschauen und die dahinter liegen-
den Qualitatskriterien, dann wird das ja ungleich komplexer. Das haben sie nicht schon
immer gemacht. Das entspricht so ein bisschen dieser Einstellung hier im Haus: ,,Ich ma-
che das eh alles super, mich kann man nicht verbessern.” Die Idee, dass es hier um eine
neue Steuerungsform geht, das ist noch nicht durchgesickert. Das wird noch viel zu we-
nig hinterfragt. Was noch véllig unterbelichtet ist, ist die Koordination der Wirkungsziele
zwischen Bund, Lander und Gemeinden. Ich glaube, das macht keiner.

Welchen Beitrag leistet Ihr Team zur Erreichung der Wirkungsziele?

Welche Bestimmungen des Beamtendienstrechtes sind fiir Dich besonders wichtig,
wenn es
um das Thema Motivation und Autonomie geht?

Es heiRt irgendwo, der Mitarbeiter, die Mitarbeiterin ist angehalten, seine Aufgaben aus
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Eigenem zu besorgen. Da ist so eine Eigenverantwortung die darin steckt. Das Dienst-
recht hindert einem Uberhaupt nicht. Was ich aber schon sagen muss, das Dienstrecht
ist ziemlich verzockt. Es gibt einen enormen Reformbedarf. Es ist so wahnsinnig diffe-
renziert ist, dass es schwierig ist etwas zu finden. Ich erinnere mich an unsere Priifung
zum Thema , Verlangerung der Erwerbstatigkeit 50+“. Diese verschiedenen Modelle der
Pensionierung alleine, so etwas Unlibersichtliches. Meines Erachtens macht es Sinn, das
Dienstrecht kurz zu halten. Ganz kurz: ,Wofur steht der 6ffentliche Dienst?“. Es sollte
auch mehr Freiheit fir die Ministerien geben, wie sie das Dienstrecht konkret ausgestal-
ten, zum Beispiel hinsichtlich der Dienstzeitmodelle.

Welche Bestimmungen des Beamtendienstrechtsgesetzes wirken lhrer Ansicht nach

demotivierend?

Warum?

VII-Diversitatsmanagement (individuelle Heterogenitat)

1

Gibt es in Deiner Organisationseinheit eine offizielle Stelle, wo Du Deine personlichen
Interessensschwerpunkte deponieren kannst?

Ich hatte schon das eine oder andere Gesprach mit meinem Sektionschef. Hier kann ich klar sagen,
woflr ich mich interessiere. Im Normalfall ist das ein sehr konstruktives Gesprach. Er kennt mich
auch schon lange. Wir konnen offen miteinander reden.

1a Wenn ja: verfolgt diese Stelle konsequent Deine berufliche Entwicklung in diese Rich-
tung?
Wir haben die momentane Konstellation noch nicht lange. Es bedarf hier sicher noch
einiger Zeit, bis die langen Schatten der Vergangenheit weichen und wieder alles in ein
normales Geflige kommt. Ich bin mir aber sicher, dass es so sein wird. Da vertraue ich
voll auf meinen direkten Vorgesetzten.
1b Wenn nein: Wie kdnnte Sie lhre Teamleitung unterstiitzen, damit Sie verstarkt ent-
sprechend
Ihren personlichen Interessen/Fahigkeiten eingesetzt werden?
2 Hast Du das Geflhl, Du kannst im Rahmen Deiner Arbeit im Team alle Deine Fahigkeiten und

Kenntnisse nutzen?

Teamarbeit ist eine groRe Herausforderung aber auch eine schone Arbeit. Ich kann naturlich auf
Grund meiner langjahrigen Flhrungserfahrung ein Team fiihren und ein Projekt zu einem guten
Ergebnis fuhren. Allerdings denke ich, dass ich dariiber hinaus noch Fahigkeiten, vor allem im
internationalen Bereiche habe, die hier nicht zum Einsatz kommen. Ich verfiuge Uber ein groBes
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internationales Netzwerk. Hier kdnnte man — wiirde man mich dementsprechend einsetzen - enor-
men Zugewinn fur die Organisation lukrieren. Ich finde es sehr schade, dass gerade in diesem
Bereich die Ressourcen brach liegen.

Worauf fuhrst Du das zuriick?

Auf fehlendes Vertrauen.

Hatten Sie schon einmal die Moéglichkeit mit Ihrer Teamleitung Ziele betreffend lhre
personliche Weiterentwicklung zu vereinbaren?

Wurde diese Vereinbarung auch umgesetzt?
Welcher personlicher Nutzen hat sich daraus fiir Sie ergeben?

Gibt es in Deiner ndheren Umgebung Teams, in denen Du gerne mitarbeiten wirdest?

Ja, natdrlich. Ich interessiere mich fiir viele Fachbereiche. Als Expertin fir Wirkungsori-
entierung wiirde ich mich gerne in unterschiedlichen Fachbereichen einbringen. Es ware
mir ein groRes Anliegen, die Idee der Wirkungsorientierung in die Praxis zu tragen und
in der Republik Osterreich Transparenz {iber viele Dinge zu schaffen.

Wenn ja: Warum?/Denkst Du, dass es unkompliziert méglich ware, dorthin zu wechseln?

Nein. Ich denke, das ware eher kompliziert. Ich bin in einer sehr hohen Einstufung und
eine entsprechende Stelle in einem Priifteam ware sicher schwer zu finden. Meine Ein-
stufung liegt Uber jener der Prifungsleitung. Ginge ich in ein Priifteam, gdbe es hier si-
cherlich Akzeptanzprobleme.

Wenn nein: Was bindet Sie an |hr Team?

Hattest Du gerne mehr Kontrolle oder Mitspracherecht innerhalb des Teams bei der
Festlegung von Zielen, Arbeitsmethoden und/oder Arbeitstempo?

Nein: Warum nicht?
Ja: Warum? Wie liel3e sich das Ihrer Meinung nach umsetzen?

Was passiert, wenn Du im Rahmen Deiner Teamarbeit eine hervorragende Leistung er-
bringst?

Mein momentaner Sektionschef scheut sich nicht mich — auch vor allen anderen — zu
loben. Vorher hat man die Leistung nicht erkannt. Eine hervorragende Leistung wurde
eher kritisch bedugt. Oft waren es komplexe Sachverhalte, die nicht einfach zu verstehen
waren und weitreichende Auswirkungen hatten. Man ist dann dazu libergegangen, die
Formulierungen zu mildern und einen Teil aus dem Schriftstiick zu nehmen. Es fehlt da
das Standing.

Was passiert, wenn ein Fehler passiert?
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Wir haben leider keine Fehlerkultur. Fehler dirfen nicht passieren. Man nutzt die
Chance nicht, daraus zu lernen. Es ist auch die Frage, was ist ein nennenswerter Fehler.
Ist das bereits ein Tippfehler oder wo beginnt ein Fehler, mit dem man sich ernsthaft
beschaftigen sollte. Ich glaube hier haben wir noch Potenzial.

8 Wie oft ist es Dir schon passiert, dass Du mit Deiner Idee nicht durchgekommen bist?

Das passiert immer wieder. Ich denke aber, wenn eine Idee wirklich gut ist, dann setzt
sich diese frither oder spater durch

9 Warum glaubst Du, wurde Deine Meinung (nicht) gehort?

Das hat sicherlich viele Griinde. Man ist nicht opportun, man befindet sich nicht im Inner Circle, es
sind gerade andere Themen wichtig. Ich denke nur, man sollte so etwas nicht allzu persénlich
nehmen. Eine wirklich gute Idee setzt sich zum richtigen Zeitpunkt mit den richtigen Argumenten
und den richtigen Partnern schon durch.

Fallt mir momentan nichts mehr ein.

Herzlichen Dank fiir das Gesprach!
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Interview K

Datum: 10. Oktober 2015

Dauer: 76 Minuten

Strukturvariablen:

Geschlecht: mannlich

Alter: 54

Flihrungskraft: ja

Ausbildung: universitare Ausbildung, Rechtsstudium, Aufbaustudium
Wirtschaftswissenschaften, Post Graduate Studium Wissensmanage-
ment

Besoldung: A1/5/7

Herzlichen Dank fiir diesen Termin. Dieses Interview ist Teil der empirischen Erhebung im Rah-
men meiner Masterarbeit zum Thema ,Teamautonomie in birokratischen Systemen®. Ich bin
aus Grunden der Dokumentation verpflichtet, dieses Interview aufzuzeichnen. Diese Aufzeich-
nung wird von allen Beteiligten vertraulich behandelt. In der Masterarbeit werden sich aus-
schlieRlich anonymisierte Transkripte finden. Ist das fiir Sie in Ordnung?

Ja.

Insgesamt besprechen wir ca. 50 Fragestellungen. Dieses Interview wird daher ca. eine Stunde
lhrer Zeit in Anspruch nehmen.

| Allgemeine Fragen - Einstiegsfragen

1 Welche Vorteile bietet Dir die Arbeit in diesem biirokratischen System

Ja. Da habe ich jetzt noch eine Vorfrage. Gibt es eine bestimmte Definition von ,,biro-
kratischen System*”, die der Arbeit zu Grunde liegt.

Ja. Dieser Arbeit liegt die Definition von Max Weber zu Grunde. Das bedeutet sehr
strenge Regeln, klare Hierarchien, klare Arbeitsteilungen.
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Ah ja. Die Vorteile. Es verschafft gewisse Klarheit und Strukturiertheit. Das ergibt sich
jetzt schon einmal aus der Definition. Aber hier wird nur nach den Vorteilen gefragt?

Die Nachteile waren die nachste Frage. Du kannst aber die Antwort gerne jetzt kombi-

nieren.

Ja. Ich wiirde sagen, es ist natirlich jeder der Vorteile auch mit einem Nachteil verbun-
den, weil Klarheit kann auch eine gewisse Starrheit bedeuten. Das heilst eine gewisse
Unbeweglichkeit eines birokratischen Systems. Ich wiirde damit auch eine gewisse
Schwerfalligkeit in Richtung innovativer Ansatze verbunden sehen.

Fir Dich personlich, was heift fir Dich personlich Birokratie?

Das Wort ,Biirokratie” hat im allgemeinen Sprachgebrauch grundsatzlich einen negati-
ven Anstrich . Ich wiird aber meinen, im Sinne von Struktur und Klarheit, dann ist nichts
dagegen einzuwenden. Biirokratie ufert dann aus, wenn es unnétige Regelungen her-
vorbringt. Zum Beispiel, wenn Uberzogene Absicherungsmechanismen zu finden sind.
Im Sinne der Klarheit und der Strukturiertheit haben sie schon ihren Platz, aber oft ist
an deren ZweckmaRigkeit zu zweifeln.

Organisationsstruktur
Welche Position hast Du innerhalb Deiner Organisationseinheit?

Meine Position hier ist Stellvertreter der Abteilungsleiterin. Ubergeordnet ist mir die Ab-
teilungsleiterin, ein Sektionschef und ein Prasident. Nachgeordnet ist mir die Bibliothek,
die ich in strategischen Belangen relativ unmittelbar fiihre und im Vertretungsfall die
Mitarbeitenden der Abteilung.

Welche Linienflihrungskraft ist Dir direkt Gbergeordnet?

Die Abteilungsleiterin.

Welche Hierarchiestufen gibt es in dieser Organisationseinheit dartiber hinaus noch?

Den Sektionschef und den Prasidenten.

Aus wie vielen Personen setzt sich in Deiner Organisationseinheit in der Regel eine Ab-
teilung
zusammen?

Die kleineren Abteilungen sind mit 3 Mitarbeitenden besetzt, die groReren Abteilungen
haben bis zu 15 Mitarbeiter.
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Aus wie vielen Personen setzt sich in Deiner Organisationseinheit in der Regel ein Team
zusammen?

Das sind in der Regel 3 bis 6 Personen.

Wie viele Abteilungen gibt es in lhrer Organisation?
ca. 30.

Wie viele Teams arbeiten in Deiner Organisationseinheit?

Da muss ich jetzt ein bisschen nachdenken. Zundchst sind innerhalb der Abteilung
Teams, die
in bestimmten Sachgebieten zusammen arbeiten, also das ist beispielsweise im Bereich
der Aus- und Weiterbildung, im Bereich des Parteiengesetzes, im Bereich des Medien-
transparenzgesetzes, aber natirlich auch in anderen Bereichen, weil die Abteilung ja
sehr viele verschiedene Aufgabenstellungen hat, wie zum Beispiel in der Struktur des
Prifungsprozesses, im Bereich des Qualitatsstandards, im Bereich der Priifungsmetho-
dik, ja Controlling ist vielleicht kein groRes Thema — obwohl zwei Personen sind auch
schon ein Team — im Bereich der Bibliothek ist ein Team téatig. Das sind die Hauptbei-
spiele aus der Abteilung.

Welche Teams kannst Du bezogen auf die Organisation nennen?

Ja. Da gibt es jede Menge Teams. Da gibt es eine so groRe Anzahl an Teams, dass ich die
gar nicht erschopfend aufzahlen kann, weil es hier bereits im internen Bereich beginnt.
Es fangt an bei jenen Stellen, die prifungsunterstitzend sind. Beispielsweise Budget,
Infrastruktur, IT-Unterstiitzung, Berichtsredaktion. Das geht dann bis zum Internationa-
len, wo man auch in Teams arbeitet, zum Beispiel die Vorbereitung von internationalen
Besuchen. Das geht dann natirlich auch zum Kerngeschift ,Prifen” und ,,Beraten”. Hier
sind insbesondere die Priifungsteams zu nennen, die aufgaben- und themenbezogen in
verschiedenen GroéRen gebildet werden. Einerseits gibt es bestehende Abteilungen, die
flir Themen verantwortlich sind und somit ein Team darstellen. Diese organisieren sich
dann in verschieden groRe und auch abteilungsiibergreifende Teams.

Welche Zielsetzungen sind in |hrer Organisationseinheit mit Teamarbeit verbunden?

Die Zielsetzungen im Team sind dadurch bestimmt, dass man versucht, die Vorgaben
des Dienstgebers bestmaoglich zu erfiillen.

Wirden Sie Ihr Team als erfolgreich bezeichnen?

Ja.

Was macht Dein Team erfolgreich?
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Ich denke jetzt an das Bibliotheksteam, weil ich mit diesem Team am meisten zu tun
habe. Mit diesem Team arbeite ich am unmittelbarsten. Dieses Team ist deswegen er-
folgreich, weil wir der Meinung sind, dass wir im Sinne der Organisation und des Arbeit-
gebers eine sehr gute Umsetzung der Vorstellungen des Arbeitgebers erreichen und weil
wir von den Mitarbeitenden des Hauses und auch von den Fiihrungskraften des Hauses
eigentlich standig ein sehr gutes Feedback fir die geleistete Arbeit erhalten. Faktoren
fur den Erfolg sind einerseits eine Zielvorgabe. Wenn diese nicht im strategischen Be-
reich vorhanden ist, dann wird sie von uns selbst gegeben. Das heilt, wir besprechen im
Team was wir erreichen wollen und wir peilen es dann auch in verschiedenen Umset-
zungsschritten an. Das ist einer unserer groRen Erfolgsfaktoren. Das Zweite ist der Frei-
raum, der den Teammitgliedern gegeben ist diese Umsetzung zu erreichen. Der dritte
grolRe Erfolgsfaktor ist die Arbeitsfreude und Motivation, die dadurch gegeben ist, dass
die Arbeit Freude den Teamangehorigen Freude macht und ein entsprechend positives
Feedback sehr haufig sowohl von der Fiihrung als auch von den Mitarbeitenden direkt
gegeben wird.

Gibt es blrokratische Hiirden, die Dein Team bremsen?

Ich beschreibe jetzt die Vergangenheit, also den Zeitraum des letzten Jahres. Die gegen-
wartige Situation ist noch nicht so klar. Birokratische Hiirden waren beispielsweise Er-
fordernisse von Genehmigungen, die von der Hierarchie eingeholt werden mussten.
Diese Erfordernisse waren nicht immer ganz verstandlich, warum es dazu eine Geneh-
migung gebraucht hatte — warum man diese Entscheidung nicht hatte delegieren kon-
nen. Diese Art der Entscheidung hat Arbeitsaufwand verursacht, weil zum Beispiel ei-
gene Listen geschrieben werden mussten, die dann genehmigt werden mussten. Wenn
die Genehmigung nicht erfolgt ist, hat wieder langwierig nachgefragt werden mussen,
ob es nicht doch genehmigt werden kénnte, weil es einfach aus Sicht meines Teams von
grolRer Wichtigkeit ware. Das hat zahlreiche Kommunikationsschritte erfordert, deren
Sinnhaftigkeit das Team eigentlich nicht gesehen hat.

llI-Organisationskultur

1

Beschreibe bitte Deine Arbeitsbedingungen (Arbeitsraum, Arbeitszeit, Arbeitsklima).

Das Team ist angesiedelt im selben Stockwerk in allerdings getrennten R&umen. Es gibt einen
Hauptort, an dem die Arbeit abgewickelt wird. Das ist der Lesesaal der Bibliothek. Aber die Mitarbei-

tenden haben getrennte Buros. Was die Arbeitszeit betrifft, ist diese grundsétzlich im Rahmen unserer
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Gleitarbeitszeit flexibel. Allerdings hat die Bibliothek eine fixe Offnungszeit zwischen 7.30 Uhr und
15.30 Uhr, das heift, da muss sie auf jeden Fall besetzt sein. Den Mitarbeitenden steht es aber frei,
schon friiher zu kommen oder auch spater aufzuhdren. Das Arbeitsklima ist sehr offen, sehr kommu-
nikativ, sowohl mit Vertrauen von der Flhrungskraft — von meiner Person her gesehen — aber auch
von der organisatorischen Leiterin der Bibliothek ausgestattetes Vertrauensverhaltnis. Allfallige Prob-
leme Fragen oder Sonstiges werden auch offen angesprochen.

Bitte beschreibe das Verhaltnis der Teams zueinander.

Dieses Verhiltnis ist ein sehr konstruktives. Die Uberschneidungen sind durchaus da. Es
gibt beispielsweise Literaturbeschaffungen fir beispielsweise fir den Aus- und Fortbil-
dungsbereich, aber auch fiir den Bereich, der sich mit dem Parteiengesetz beschaftigt.
Es ist auch so, dass Angehorige anderer Teams in die Bibliothek kommen und sich infor-
mieren. Somit findet ein kommunikativer Austausch statt.

Wie fallt Deine Gesamtbeurteilung des Arbeitsklimas aus?

In der Abteilung? Nehmen wir die Abteilung. Das Arbeitsklima ist sehr differenziert zu
betrachten. Wenn ich es sehe fiir die Bibliothek, dann ist es sehr gut. Wenn ich es sehe
in Bezug auf die Abteilung ist es unterschiedlich. Da hangt davon ab, mit welchen der
Teams gearbeitet wird. Wenn ich es sehe fiir das ganze Haus, in dem ich tatig bin, dann
ist es noch differenzierter und schwieriger zu sagen, weil es mit einzelnen Organisati-
onseinheiten gut ist und mit anderen schlecht.

4 Nimmst Du an den jahrlichen Weihnachtsfeiern/Betriebsausfliigen teil?

4a

An den Betriebsausfligen nehme ich immer teil. An den letzten beiden Weihnachtsfeiern habe ich
teilgenommen, an den Weihnachtsfeiern der Jahre davor nicht. Viele weitere Jahre davor schon.

Warum ist das so unterschiedlich in den vergangenen Jahren?

Bei den Betriebsausfliigen fahre ich deshalb gerne mit, weil das Bildungsausfliige sind
und ich mir gerne die besuchten Orte anschaue. Ich bin viel mehr an den Orten interes-
siert, als an der gemeinschaftlichen Reise. Bei den Weihnachtsfeiern hat mich in der Zeit,
in der ich nicht teilgenommen habe, die Ortlichkeit nicht gefallen. Dariiber hinaus war
das Klima, welches ich dort erwartet habe nicht so, dass ich dort gerne hingegangen
ware.

5  Welche Bedeutung/welche Macht haben in Deiner Organisationseinheit Geriichte?

5a

Ja. Geriichte haben eine sehr groRe Bedeutung. Sie haben deswegen ein besonderes Gewicht,
weil ich glaube, dass die offizielle interne Kommunikation zu wenig wahrgenommen wird und daher
diese inhaltliche Liicke durch Gerlichte ausgefiillt wird.

Was bewirken diese Gerlichte?
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Ich glaube, Gerlichte sind Ergebnisse einer verdeckten Organisation, also einer Organi-
sation, die zusatzlich zur offiziellen birokratischen Organisation besteht und die den
Zweck hat, Informationen, die von den Mitarbeitenden als wichtig und interessant emp-
funden werden schneller an die jeweiligen Personen zu bringen. Sie bewirken einerseits
einen schnelleren Informationsfluss aber auf der anderen Seite besteht auch die Gefahr,
dass die Inhalte vielleicht nicht alle richtig sein miissen. Es zeigt allerdings die Praxis,
dass ein hoher Anteil der transportierten Information stimmt.

6 Kannst Du mir ,Wohlfiihl-Faktoren” in Deinem Unternehmen nennen?

Wohlfihlfaktoren sind erstens ein relativ geregelter Rahmen. Das hangt jetzt wieder mit
der biirokratischen Organisation zusammen, weil es eben Regeln und Strukturen gibt.
Ein Wohlflihlfaktor ist auch ein gewisser Anteil an intellektuell herausfordernden Situa-
tionen.

7 Gibt es Wohlflihlfaktoren, die fiir Dich wichtig waren, die Du hier aber nicht findest?

Ja, solche Wohlfiihlfaktoren gibt es auch. Ich vermisse hier den Wohlfiihlfaktor eines
konstruktiven Feedbacks von der hochsten Flihrungsebene, also von der Ebene Prasi-
dent, Sektionschef. Fir die Bibliothek bekommen wir dieses Feedback interessanter
Weise, aber nicht fir einige andere Bereiche in der Abteilung. Was aber auch wiin-
schenswert ware. Ich vermisse einen kreativen Freiraum, der notwendig ware um Inno-
vation zu schaffen. Ich vermisse auf Grund des hohen Zeitdrucks und des hohen Stress-
faktors der besteht, die zeitlichen Moglichkeiten sich mit Weiterentwicklungen oder
Kreativitdt mehr befassen zu kénnen.

9 Welche Faktoren, die aus der Organisation auf Dein Team wirken, beeinflussen die Ar-
beit in

Deinem Team negativ?

Auf mein Team negativ wirken auf jeden Fall der Zeitdruck unter dem wir stehen. Es
wirkt negativ — hin und wieder — die Auswirkungen von Gertichten, namlich jener Anteil
von Gerlichten, der nicht stimmt. Es wirkt negativ die Unsicherheit in Umsetzungsange-
legenheiten, die dadurch hervorgerufen wird, dass Entscheidungen unter Umstdanden
langere Zeit in Anspruch nehmen, als dies wiinschenswert ware.

10 Was wirdest Du gerne im taglichen Umgang mit Deinen Kolleginnen und Kollegen ver-
andern?

Ist gemeint, das was ich selbst &ndern kann oder wenn ich alles dndern konnte?
Wenn Du alles andern kdnntest?

Ja. Wennich es andern kénnte, dann wirde ich mir mehr Ehrlichkeit erhoffen. Eigentlich
auch mehr Transparenz Uber Entscheidungen und Entscheidungsgriinde. Und ... ich
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hatte auch gerne eine bessere Flihrungsqualitat in der Weise, dass man als Mitarbeiter
nicht kurzfristig unter Zeitdruck gesetzt wird und auf der anderen Seite aber Erledigun-
gen, die die Hierarchie trifft, extrem lange dauern.

Sind diese Veranderungen Deiner Meinung nach realistisch?

Ich wiirde glauben, dass ein Teil davon realistisch umsetzbar ware. Bei der Ehrlichkeit
zweifle ich, bei der Transparenz der Entscheidungen kann ich mir vorstellen, dass das
teilweise umgesetzt wird und bei der Planung und Schnelligkeit der Durchfiihrung der
Umsetzungen hatte ich eine realistische Hoffnung.

IV-Machtverhiltnisse/Autonomie

1

Welche Ziele verfolgt Deine Organisationseinheit?

Dieses Haus als Ganzes hat sich einerseits Wirkungsziele gegeben, fiinf an der Zahl, aber
andererseits auch Wissensziele gegeben, vier an der Zahl. Ich gehe davon aus, dass diese
jetzt bekannt sind. Ich wiirde sagen, dass sind die grolRen strategischen Ziele.

Warst Du bei der Festlegung dieser Ziele mit eingebunden?

Ja. Ich war mit eingebunden. Die Wissensziele stammen im Wesentlichen von mir. Bei
den Wirkungszielen war ich zwar mit eingebunden, aber ich war nicht der Meinung, dass
das unsere Wirkungsziele sein sollten. Ich war zwar in einer Arbeitsgruppe tatig, aber
das Ergebnis, das dann letztendlich angeordnet wurde, war ein anderes als meine Vor-
stellung gewesen ware.

Welche Zielsetzungen waren Deiner Meinung nach wichtig?

Meiner Ansicht nach waren Zielsetzungen vor allem in einer Auspragung bei den Wir-
kungszielen wichtig gewesen, die einen messbaren Outcome bzw. Impact tatsachlich er-
moglicht hatten. Ich bin auch der Meinung, dass Leistungsziele notwendig sind zu defi-
nieren. Auch diese miissen messbar sein und sollten sicherstellen, dass die Richtung
stimmt um die Wirkungsziele auch erreichen zu kénnen.

Erfolgt die Ausrichtung der Arbeit Deines Teams eher an den Wiinschen/Vorgaben Ihres
Linienvorgesetzten oder an den Organisationszielen?

Naja. Also da nehmen wir jetzt wieder die Bibliothek als Beispiel. Ich wiirde sagen, wir
versuchen beides unter einen Hut zu bringen und das gelingt auch in diesem Fall ganz
gut, weil wir einerseits darauf Riicksicht nehmen, dass wir die strategischen Ziele des
Organisationseinheites unterstiitzen. Andererseits gelingt es auch die Umsetzung im
Einklang mit dem, was die Vorgesetzten von der Bibliothek erwarten, durchzufiihren.
Das widerspricht sich auch nicht oft, aber es kénnen Widerspriiche vorkommen. Solche
Widerspriiche hat es zum Beispiel in Bezug auf Literaturbeschaffungen gegeben, weil es
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nattrlich aus der Sicht eines strategischen Zieles von Bedeutung hatte sein kénnen, be-
stimmte Themenbereiche zu beschaffen. Die Meinung der Vorgesetzten aber war, dass
das nicht notwendig ist.

Wie erfolgt die Teamzusammensetzung?

Das ist ein wunder Punkt, weil ich als Teamfuhrungskraft iberhaupt keinen Einfluss da-
rauf habe, weil die Bestimmung dariber, wer sich im Team befindet in keiner Weise bei
mir liegt — nicht einmal bei der Abteilungsleitung — sondern eher bestenfalls im Bereich
der Sektionsleitung oder dariiber angesiedelt ist. Das heiSt, das Team muss mit jenen
Personen arbeiten, die von diesen Stellen, diese Personen in der Hierarchie dorthin ge-
setzt werden. Der budgetare Umfang wird auch weitgehend fremdbestimmt, weil es
Vorgaben gibt aus dem Bundesfinanzrahmengesetz und dieses dann umgebrochen auf
das Haus. Der Einfluss des Teams liegt eher weniger in der Bestimmung der Summe son-
dern viel mehr in der Aufteilung dieser Summe fiir bestimmte Verwendungszwecke. Die
zeitlichen Ressourcen sind weitgehend gegeben mit den personellen Vorgaben und den
Arbeitszeiten dieser Beamten. Es gibt gewisse Flexibilitat, wann die zeitlichen Ressour-
cen eingesetzt werden. Hinsichtlich des Gesamtumfanges hélt sich die Flexibilitat in
Grenzen, ist aber mit Uberstunden und Abbau von Uberstunden und Gleittagen in ge-
wissen Umfang gegeben.

Wie erfolgt die Festlegung des Verantwortungs- und Tatigkeitsbereiches des Teams?

Der Verantwortungsbereich ist abgegrenzt. Der ist jetzt beispielsweise in einer Biblio-
theksordnung festgelegt, welche Aufgaben die Bibliothek zu erfillen hat. Da gibt es eine
grobe Festlegung. Im Detail besteht aber die Moglichkeit eines gewissen kleinen Frei-
raums, in welcher Form und in wie weit diese Aufgaben jetzt wahrgenommen werden.

Wie empfindest Du den Umstand, dass der Verantwortungs-/Tatigkeitsbereich des
Teams konkret vorbestimmt ist?

Wird vom Team innerhalb des zugewiesenen Verantwortungs-/Tatigkeitsbereiches au-
tonomes Handeln erwartet?

Was bedeutet das fiir Sie bei der taglichen Arbeit?

Welche Einschrankung des Entscheidungs-/Handlungsspielraumes empfindet das Team
als
besonders belastend?

Das Team empfindet als besonders belastend, dass es ein Teammitglied bekommen hat,
welches von der Organisation in das Team hineingesetzt wurde, ohne dass das Team
dieses Mitglied haben wollte. Dieses Teammitglied ist von seiner Arbeitsmotivation her
— weil es selbst nicht in diese Organisationseinheit wollte — bestimmte Schwierigkeiten
macht.
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Wie kénnte man diesen Handlungs- und Entscheidungsspielraum sinnvoll erweitern?

Man konnte den Handlungsspielraum erweitern, indem man Entscheidungsmaoglichkei-
ten, welche jetzt noch in der Hierarchie angesiedelt sind, dem Team selbst libertragt,
beispielsweise im budgetdren Bereich.

Waire die Erweiterung Deines personlichen Handlungs- und Entscheidungsspielraumes
fiir Dich eine Bereicherung oder eine Belastung?

Das ware sicher eine Bereicherung, weil das Team mit der Verwaltung des Budgets jetzt
ja ohnedies schon zu tun hat, aber eben eine Trennung zwischen der Aufgabe und der
Verantwortung vorliegt. Eine Zusammenfihrung der beiden Faktoren ware eine wich-
tige Motivationsforderung.

Warum?

Welche Gegenleistung wiirdest Du erwarten, damit Du einer Erweiterung Deines
Verantwortungsbereiches zustimmen wiirdest?

Schwierige Frage. Ich muss nachdenken. Naja. Ich wiirde allgemein sagen: Wenn ich
mehr Handlungsspielraum habe, dann férdert das natiirlich meine Arbeitslust. Das hat
dann auch zur Folge, dass ich Tatigkeiten in Angriff nehme, die erledigt gehéren, die man
aber sonst vor sich herschieben mochte. Diese wiirden dann schneller angegriffen und
umgesetzt.

Fihlst Du Dich fir das Unternehmensergebnis verantwortlich?
Fiir den gesamten Organisationsbereich?
Ja.

Also — nicht alleinverantwortlich. Das ist nicht meine Rolle, aber mitverantwortlich fir
das Unternehmensergebnis.

Fiihlst Du Dich fur das Teamergebnis verantwortlich?
Flrr das Teamergebnis fiihle ich mich hauptverantwortlich.

Wie wird in Deiner Organisationseinheit sichergestellt, dass sich Teams zielorientiert
verhalten?

Ich stelle es dadurch sicher, dass wir Ziele gemeinsam entwickeln. Das halte ich fiir sehr
wichtig, dass schon bei der Zielformulierung alle eingebunden sind, alle eingebunden
sind und alle ihre Vorstellungen, Ideen und Bedenken einbringen kénnen. Wir reden
auch laufend lber die Umsetzung, also lber die Frage, wie das Ganze geschehen soll
und bis wann. Das bedeutet, es konnen sich wieder alle einbringen. Allfallige Anpassun-
gen der Ziele, die mitunter aufgrund von Umfeldbedingungen oder aus Ressourcengriin-
den notwendig sind, vorgenommen werden. Rickblickend betrachten wir auch — wenn
wir ein Ziel erreicht haben — ob wir das gut erreicht haben oder ob wir hatten etwas
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besser oder schneller oder anders hatten machen kénnen. Das ist eine Reflexion — sozu-
sagen.

Gab es in Deinem beruflichen Alltag Falle, in denen Entscheidungen oder Arbeitsergeb-
nisse von Teams durch Linienvorgesetzte verandert wurden?

Ja. Also ich bleibe im Bereich der Biicherbestellungen. Eine Biicherbestellung wird ja
vom Team nur dann abgegeben, wenn es der Meinung ist, dass das Buch bendtigt wird.
Sonst wiirde dieser Ankauf ja nicht vorgeschlagen werden. Wenn dann diese Listen ver-
andert wurden, indem dann bestimmte Biicher nicht genehmigt wurden, dann hat das
sehr haufig Unverstandnis und Frustration hervorgerufen. Frustration vor allem dar-
Uber, weil entweder keine Begriindung genannt worden ist oder die Begriindung fiir das
Team nicht nachvollziehbar war.

Welche Konsequenzen ergaben sich daraus fiir das Team?

Das war fiir das Team sicher ein Motivationseinbruch.

V-Art der Fiihrung

1

Leitbilder, Verhaltenskodexe und ahnliche Papier haben in den letzten Jahren an Bedeu-
tung

gewonnen. Welche dieser Papiere gibt es in Deiner Organisationseinheit und welche Be-
deutung schreibst Du diesen Papieren zu?

In meiner Organisationseinheit gibt es ein Leitbild. Dann gibt es drei Strategien, also fir
Bund, Lander und Gemeinden. Einen Verhaltenskodex gibt es auch. Ich denke das sind
die wesentlich drei. Man muss jetzt trennen. Grundsatzlich schatze ich deren Bedeutung
sehr hoch ein, weil ich glaube ein Leitbild zu haben gut ist, eine Strategie zu haben fir
eine Organisation von besonderer Bedeutung ist und ein Verhaltenskodex auch nicht
schaden kann —in der Theorie. In der Praxis hingegen ist es von hoher Bedeutung, dass
dann diese Papiere auch gelebt werden, und zwar in erster Linie von der Fihrung. Nam-
lich vorbildhaft gelebt werden. Fiir die Mitarbeitenden muss es nachvollziehbar sein,
dass das was niedergeschrieben wurde auch ernst gemeint ist. Wenn es zwischen dem
Niedergeschriebenen und dem Gelebten Differenzen gibt, dann ist das hdchst proble-
matisch und fiihrt solche Papiere sehr schnell ad absurdum. Es geht die Glaubwiirdigkeit
dieser Papiere verloren. Das wiederum hat einen ganz negativen Einfluss auf die Moti-
vation der Mitarbeiter.

Gibt es in Deiner Organisationseinheit dementsprechende Papiere, die sich mit Teamar-
beit oder Teamentwicklung auseinandersetzen?

Wenn das Leitbild zu sehr in Richtung Fiihrungskrafte formuliert ist, so dass es fir die
Mitarbeiter nicht anwendbar ist, muss man das vielleicht machen. Unser Leitbild ist mei-
ner Meinung nach so formuliert, dass es auch auf die Teamebene anwendbar ist. Ein
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Herunterbrechen ist nicht erforderlich, man kann es unmittelbar anwenden. Die Strate-
gie fur die Bibliothek haben wir uns selbst gegeben aus den Moglichkeiten, die wir ha-
ben. Es gibt jetzt zum Beispiel eine Strategie fiir den Einsatz der Budgetmittel, fiir die
Beschaffung von Blichern. Es gibt eine Strategie fiir den Einsatz der Budgetmittel in Be-
zug auf Zeitungen und Zeitschriften. Wir sind bei der Entwicklung einer Strategie fir den
Einsatz elektronischer Informationsquellen, auch in Bezug darauf, ob wir bestimmte In-
formationsquellen doppelt vorratig haben sollen. Einerseits als Zeitung oder Zeitschrift
und andererseits als elektronische Datei. Da gibt es strategische Uberlegungen dazu.

Konntest Du schon beobachten, dass sich Menschen verdandern, wenn Sie in die Position
der

Teamleitung gehoben werden? Wenn ja — kannst Du mir bitte diese Verhaltensverdande-
rung beschreiben?

Das habe ich sicher schon beobachtet, dass sich das Verhalten dndert, wenn man in die
Funktion der Teamleitung gehoben wird. Vor allem dahingehend, dass man viel prob-
lembewusster wird. Als Mitarbeiter sind vielleicht manche Rahmenbedingungen, die es
gibt, nicht so klar, nicht so bekannt oder auch haufig wurscht. Wird man aber in eine
Teamleitung gehoben, muss man sich damit beschaftigen und sieht dann zwangslaufig
diverse Arbeitsablaufe und Gegebenheiten anders. Man sieht welche Zwange es gibt,
und warum bestimmte Prozesse oder Umfeldbedingungen so sind und nicht anders.

Auf einer Skala von eins bis neun: Wie hoch wiirdest Du Deine Sachorientierung
einordnen?

Ja. Ich bin ein sehr sachorientierter Mensch und wiirde mich bei der Sachorientierung
mit vielleicht sieben oder acht relativ hoch einschatzen.

Auf einer Skala von eins bis neun: Wie hoch wiirdest Du Deine Mitarbeiterlnnenorien-
tierung einordnen?

Hier versuche ich das Bestmogliche zu geben, glaube aber trotzdem, dass ich eher sacho-
rientiert bin. Daher wiirde ich mich eher im Bereich sechs bis sieben einschatzen.

Beschreiben Sie mir bitte Ihr Verhaltnis zu Ihrer Teamleitung.

Mc Gregor (xx) legt seiner Theorie Z die Menschenbilder X und Y zu Grunde. Menschen
des

Typs X sind trage, weitgehend ohne Ehrgeiz und verantwortungsscheu. Menschen des
Typs Y verfugen Uber Selbstdisziplin und Selbstkontrolle. Bitte schatze, welcher Prozent-
satz der Mitarbeiterlnnen in Deiner Organisationseinheit dem Menschentyp X und wel-
cher Prozentsatz der MitarbeiterInnen dem Menschentyp Y zuzuordnen ist.

Das ist eine schwierige Frage, was die Organisation betrifft. Ich fange jetzt lieber beim
Team an. Innerhalb des Teams — wiirde ich sagen — dass die Uberwiegende Anzahl dem
Typ Y angehort. In der Organisation, da kann ich es nicht mit Sicherheit sagen. Hier kann
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ich nur ein Geflihl zum Ausdruck bringen. Ich glaube, dass in unserer Organisation ei-
gentlich ein sehr hoher Prozentsatz dem Typ Y zugerechnet werden muss. Ich glaube es
ist deswegen, weil unsere Bediensteten ein tUberdurchschnittlich hohes Ausbildungsni-
veau haben. Ich glaube, dass ein sehr hoher Prozentsatz der Bediensteten initiativ sein
will, etwas erreichen will und auch konkrete Vorstellungen hat, was sie machen wollen.

Worauf fihren Sie dieses Verhaltnis zurlick?

Denken Sie bitte an Ihr Team. Gibt es regelmaRiges Feedback?

Wenn ja: wer gibt Feedback wann an wen?

Was ware fir Dich eine zufriedenstellende Anerkennung Deiner Leistungen?

Es gibt zwei Arten der Anerkennung der Leistung. Die eine ist eine finanzielle, die sich
allerdings nicht innerhalb der hundert Euro Grenze abspielen sollte, sondern es sollte
schon bedeutend hoher sein. Die andere Form der Anerkennung ist eigentlich — wie soll
ich sagen — ein Feedback zu bekommen liber Leistung, und zwar von der obersten Hie-
rarchie. Es geht hier nicht um die unmittelbare Vorgesetzte. Es geht hier um den Prasi-
denten, um die Sektionsleiter in unserer Organisation. Feedback zu erhalten (iber die
Qualitat der Leistungen, insbesondere dann, wenn gute Leistung erbracht wurde. Es
geht dann auch darum, diese Leistungen und Wirkungen die erzielt worden sind, in ehr-
licher Kommunikation sehen zu kénnen. Das sage ich jetzt so theoretisch. Praktisch heiRRt
das: Wenn man jetzt eine Leistung erbracht hat, dann freut es natiirlich, wenn es bei-
spielsweise als Neuigkeit im Intranet steht und man namentlich genannt ist.

VI-Gesetzliche Rahmenbedingungen

1

Welche Bedeutung haben die Wirkungsziele Deiner Organisationseinheit fir Dein Team?

Die Wirkungsziele kdnnen autonom festgelegt werden, welche Wirkungsziele es sind
und welche Bereiche von Wirkungszielen abgedeckt werden. Hier ist ein bestimmtes
Mal an Autonomie gegeben. Autonomie wirde ich auch darin finden, den Weg festzu-
legen, wie diese Wirkungsziele erreicht werden kénnen und in welcher Form diese Wir-
kungen gemessen werden.

Welchen Beitrag leistet Ihr Team zur Erreichung der Wirkungsziele?

Welche Bestimmungen des Beamtendienstrechtes sind Deiner Meinung nach besonders
wichtig wenn es um das Thema Motivation und Autonomie geht?

Ich denke schon, dass es im Beamtendienstrecht Bestimmungen gibt, die sich auf Auto-
nomie und Motivation auswirken, weil ich glaube, dass im Beamtendienstrecht eine Fiir-
sorgepflicht des Dienstgebers verankert ist. Ich habe den Eindruck, dass wenn diese gut
wahrgenommen wird, dann wirkt sich das sicher auf die Motivation aus. Hier wiirde ich
einen unmittelbaren Zusammenhang sehen. Zur Autonomie: Ja. Das Beamtendienst-
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recht sieht sicher diverse Anweisungen und Aufgabenbeschreibungen fiir Funktionstra-
ger, beispielsweise Stellenbeschreibungen, vor. Je mehr Handlungsspielraum solche
Stellenbeschreibungen zulassen, umso groRer ist auch die Autonomie.

Welche Bestimmungen des Beamtendienstrechtsgesetzes wirken Ihrer Ansicht nach de-

motivierend?

Hier muss ich auch nachdenken. Ich glaube, es gibt Problemfélle bezogen auf die Uber-
nahme von Verantwortungen, wo nach dem Beamtendienstrecht bestimmte Regelun-
gen getroffen werden kénnen, die aber mehr als Regenschirmregelungen aufzufassen
sind. Das sind Situationen, in denen eine rein rechtliche Regelung mit der praktischen
Umsetzbarkeit schwer in Ubereinstimmung zu bringen ist. Wenn wir diese jetzt rein for-
mal betrachten wiirde und die Schuld, wenn was schief geht, immer auf den abschieben
wirde, der rechtlich betroffen ist, dann hatte das schlechte Auswirkungen. Hier bin ich
der Meinung, hier muss die Praxis irgendwie regelnd eingreifen, um die Grenzen und die
Entscheidungsmoglichkeit innerhalb der Grenzen der praktischen Umsetzbarkeit muss
gegeben sein. Wiirde man hier nur streng das Recht vollziehen, war das kontraproduk-
tiv.

Warum?

VII-Diversitatsmanagement (individuelle Heterogenitat)

1

la
tung?

1b
chend

Gibt es in lhrer Organisationseinheit eine offizielle Stelle, wo Sie lhre persoénlichen
Interessensschwerpunkte deponieren kénnen?

So eine Stelle gibt es. Es gibt sogar mehrere Stellen, wo man Wiinsche und Interessens-
schwerpunkte deponieren kann.

Wenn ja: verfolgt diese Stelle konsequent lhrer berufliche Entwicklung in diese Rich-

Nein. Nicht in jedem Fall.

Und in welchen Fallen schon?

Aus friheren Erfahrungen in meiner Tatigkeit in dieser Organisation — ja. Die Tendenz
hat dann aber stark abgenommen. Es hat durchaus solche Félle gegeben, beispiels-
weise mein Interesse fiir ein bestimmtes Sachgebiet und in diesem tatig zu sein — die-
sem Wunsch und diesem Interesse ist auch entsprochen worden. Frither einmal.

Wenn nein: Wie kdonnte Sie lhre Teamleitung unterstiitzen, damit Sie verstarkt entspre-

Ihren personlichen Interessen/Fahigkeiten eingesetzt werden?
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Die Organisation hat den Vorteil, dass sie sehr viele verschiedene Sachgebiete anbietet.
Die

Abteilungsleitung versucht ihr Méglichstes, meine Wiinsche innerhalb der vorgegebe-
nen Rahmenbedingungen zu erfiillen. Es gibt eben gewisse Tatigkeitsbereiche, fir die
ich mehr Interesse habe. Ich merke auch eine zunehmende Tendenz mich in diesen Be-
reichen auch tatsachlich einzusetzen — von der Abteilungsleitung.

Haben Sie das Gefiihl, Sie kdnnen im Rahmen lhrer Arbeit im Team alle lhre Fahigkeiten
und Kenntnisse nutzen?

Dieses Gefiihl habe ich nicht.
Worauf fihren Sie das zurtick?

Ich glaube ich habe eine Reihe von Fahigkeiten und Interessen, die der Organisation sehr
nitzlich waren, die sie aber nicht in Anspruch nimmt. Ich fiihre das darauf zurlick, dass
man die Bedeutung dieser Themenbereiche nicht erkannt hat bzw. auch nicht erkennen
wollte — und zwar von jener Stelle, die in der Lage dazu ware, zu entscheiden, ob ich
meine Fahigkeiten fir die Organisation einsetzen kann oder nicht.

Hatten Sie schon einmal die Moglichkeit mit Ihrer Teamleitung Ziele betreffend lhre per-
sonliche Weiterentwicklung zu vereinbaren?

Ja. Im Rahmen des Mitarbeitergespraches.

Wurde diese Vereinbarung auch umgesetzt?

Diese Vereinbarung wurde und wird umgesetzt.

Welcher personliche Nutzen hat sich daraus fir Sie ergeben?

Ja. Hat sich daraus ergeben.

Gibt es in Ihrer ndheren Umgebung Teams, in denen Sie gerne mitarbeiten wiirden?
Es gibt Teams, wo ich mir das schon vorstellen kénnte.

Wenn ja: Warum?/Denken Sie, dass es unkompliziert moglich ware, dorthin zu
wechseln?

Ich glaube, in der jetzigen Situation wére es kompliziert.
Wenn nein: Was bindet Sie an lhr Team?

Hatten Sie gerne mehr Kontrolle oder Mitspracherecht innerhalb des Teams bei der
Festlegung von Zielen, Arbeitsmethoden und/oder Arbeitstempo?

Nein: Warum nicht?
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5b Ja: Warum? Wie liel3e sich das Ihrer Meinung nach umsetzen?

6 Was passiert, wenn Sie im Rahmen |hrer Teamarbeit eine hervorragende Leistung er
bringen?

Da binich in der gliicklichen Situation sagen zu kbnnen, dass die hervorragende Leistung
von einem grof3en Teil der Mitarbeitenden des Hauses wahrgenommen wird. Die Mitar-
beitenden geben haufig ein direktes Feedback. Das Team ist in der gliicklichen Lage nicht
unbedingt zwar nicht von der Hierarchie ein Feedback zu erhalten, aber von jenen Per-
sonen, flr die es eine Leistung erbracht hat. Ich muss aber auch sagen, dass offizielle
Anerkennung fiir das Team auch in einem erfreulichen AusmaR von der Hierarchie ge-
kommen ist.

7 Was passiert, wenn lhnen ein Fehler passiert?

Im Team analysieren wir zuerst, warum der Fehler passiert ist. Wir versuchen eine Wie-
derholung zu vermeiden — wir lernen aus dem Fehler. Von aulRerhalb ist aufgrund des-
sen, dass verhaltnismaRig selten ein Fehler passiert, eigentlich nichts Dramatisches ge-

schehen.

8 Wie oft ist es lhnen schon passiert, dass Sie mit lhrer Idee nicht durchgekommen sind?
Haufig.

9 Warum glauben Sie, wurde lhre Meinung (nicht) gehoért?

Oh, das hat ganz verschiedene Griinde. Ich glaube einer der Griinde ist, weil es vielleicht
im Haus andere Prioritdaten gab. Es war einfach das Schwergewicht moglicher Umset-
zungen in einem anderen Bereich. Ein zweiter Grund mag Ressourcenknappheit sein. Es
gibt zwar die Idee dazu und die wird fir gut empfunden, aber es wird beurteilt: Wir
haben weder die Zeit noch das Geld um das umzusetzen. Es mag aber auch Ideen gege-
ben haben, die man abgelehnt hat, weil sie von mir gekommen sind. Einfach rein auf die
Person bezogen — das ,Not-invented-here-Syndrom“. Wenn es einem nicht selbst ein-
gefallen ist und wenn das jemand anderer erwdhnt hat, dann ist das ein Abwehrmecha-
nismus. Es ist aber schon vorgekommen, dass solche Ideen dann spater unter anderem
Namen realisiert worden sind.

Hast Du Dich dann gefreut oder gedrgert?

Beides zugleich.

Was ich sonst noch sagen wollte ....

Ich mochte schon noch etwas dazu sagen. Also — ich glaub, dass Teams in blrokratischen Syste-
men vorhanden sind und zweckmaRig sind. Auch dass sie auch grundsatzlich auch im Rahmen
einer Birokratie sehr grofle Moglichkeiten Richtung Autonomie haben. Je grofRerer Freiraum
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den Teams gegeben wird, also im Rahmen der zeitmaRigen Einteilung, die das Team fiir die
Teamaufgaben verwenden kann, also die Selbstbestimmung dariiber, wann das Team was
macht, die Selbstbestimmung dariiber, wie das Teams was macht, umso groRer wird der Erfolg
sein, weil die Motivation des Teams steigt. Durch diese Umfeldbedingungen steigt auch der kre-
ative Freiraum fiir Innovationen. Je mehr eine biirokratische Organisation Teams arbeiten lasst
und nur die Rahmenbedingungen klug gestaltet, flexible Ziele vorgibt, d.h. Ziele an Situationen,
die sich ergeben, anpasst, umso groReren Erfolg wird die biirokratische Organisation mit ihren
Teams erzielen.

Herzlichen Dank fiir das Gesprach!
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Gruppe ,Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter”

Interview B
Datum: 11. Februar 2016
Dauer: 94 Minuten
Strukturvariablen:
Geschlecht: mannlich
Alter: 49
Flihrungskraft: ware ich gerne
Ausbildung: Studium der Rechtswissenschaften, derzeit Doktorratsstudium
Besoldung: Al/4

Herzlichen Dank fiir diesen Termin. Dieses Interview ist Teil der empirischen Erhebung
im Rahmen meiner Masterarbeit zum Thema ,Teamautonomie in blrokratischen Sys-
temen”. Ich bin aus Griinden der Dokumentation verpflichtet, dieses Interview aufzu-
zeichnen. Diese Aufzeichnung wird von allen Beteiligten vertraulich behandelt. In der
Masterarbeit werden sich ausschlieBlich anonymisierte Transkripte finden. Ist das fir
Sie in Ordnung?

P: Ja. Sehr gerne.

I: Insgesamt besprechen wir ca. 50 Fragestellungen. Dieses Interview wird daher ca. eine
Stunde lhrer Zeit in Anspruch nehmen.

| Allgemeine Fragen - Einstiegsfragen

1 Welche Vorteile bietet lhnen die Arbeit in diesem burokratischen System?

Die grofien Vorteile der Arbeit in birokratischen Systemen ist an und fiir sich die klare Aufgaben-
zuordnung, wenn es in der Realitat so funktioniert, wie es geplant ist oder wie es angeordnet ist.
Verantwortungen werden auch zugeteilt in der Theorie zumindest.

2 Welche Nachteile sind mit lhrer Tatigkeit in diesem bilirokratischen System verbun
den?
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Nachteile kdnnten sein, also in der Realitat biirokratischer Systeme, dass man vielleicht
dann die Tendenz entwickelt, dass Aufgaben an andere Abteilungen oder Organisati-
onseinheiten abgeschoben werden. Das Problem fiir den Biirger zeigt sich in den Kom-
petenzkonflikten, wenn keine Stelle sich als zustandig erachtet.

Organisationsstruktur

Welche Position haben Sie innerhalb lhrer Organisationseinheit?
Priifer.

Welche Linienflihrungskraft ist Ihnen direkt (ibergeordnet?
Der Abteilungsleiter.

Welche Hierarchiestufen gibt es in Ihrer Organisationseinheit dartiber hinaus noch?
Den Prifungsleiter, den Abteilungsleiter, den Sektionsleiter, das Kabinett und den Pra-
sidenten.

Aus wie vielen Personen setzt sich in Ihrer Organisationseinheit in der Regel eine Abtei-
lung
zusammen?

Das sind zwischen 3 und 15 Personen.

Aus wie vielen Personen setzt sich in Ihrer Organisationseinheit in der Regel ein Team
zusammen?

Mein Team setzt sich derzeit aus sechs Personen zusammen.

Wie viele Abteilungen gibt es in Ihrer Organisation?

Ich glaube, es sind aktuelle 35.

Wie viele Teams arbeiten in lhrer Organisationseinheit?

Also, ich wiirde sagen, das Team ist gleichzusetzen mit der Abteilung — also 35.
Welche Zielsetzungen sind in Ihrer Organisationseinheit mit Teamarbeit verbunden?

Mit Teamarbeit ist vor allem die Zielsetzung verbunden, dass die Priifaufgaben des .

_ durch Teamarbeit optimal erfiillt werden, weil es ja so ist, dass bei

den komplexen Sachverhalten, die zu priifen und zu beurteilen sind, verschiedene Fach-
kompetenzen von Teammitgliedern erforderlich sind, die sich im Optimalfall optimal er-
ganzen und somit dann auch gute Ergebnisse erzielen sollen.

Wirden Sie Ihr Team als erfolgreich bezeichnen?

Ja.

Was macht lhr Team erfolgreich?
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Ich glaube, dass man den Erfolg an guten, qualitatsvollen Priifungsergebnissen messen
kann. Da brauchen wir uns nicht verstecken. Wir liefern gute Berichte ab mit guten,
brauchbaren, umsetzbaren Empfehlungen. Das sehe ich als Qualitatsmerkmal, welches
wir meiner Ansicht nach erfiillen.

Gibt es birokratische Hurden, die lhr Team bremsen?

Bitte beschreiben Sie einen typischen Entscheidungsweg anhand eines Fallbeispieles
aus
Ihrer taglichen Arbeit?

Wenn ich eine Gebarungspriifung jetzt hernehme oder hernehmen darf, dann fangt das
mit der Prifungsplanung an, in die — und so ist es auch bei uns —idealer Weise die ganze
Abteilung eingebunden ist. Jeder darf seine Ideen einbringen. Dann gibt es ein Ergebnis.
Dann macht man eine Reihung, auf die sich die Abteilung einigt. Da habe ich das Gefiihl,
dass das in unserem Team auch sehr gut funktioniert und dass gute ldeen gewirdigt
werden. Wenn man sich im Team unter der Verantwortung des Abteilungsleiters geei-
nigt hat, dann wird das auf die Ebene des Sektionschefs gehoben. Dann geht die Pri-
fungsplanung eben den bei uns vorgesehenen Weg, das heilt eintragen in die Midac. Im
weiteren Verfahren ist diese Planung Gegenstand der Abstimmung, die der Herr Prasi-
dent gegen Jahresende mit den _ macht. Dann wird das in eine
endgiltige Fassung gebracht und ist dann die Grundlage fiir die Abarbeitung der Pri-
fungsaufgaben im nachsten Jahr. Ja — und dann geht der Prifungsprozess weiter. Die
Prifung selbst geht dann in die Priifungsvorbereitung, der Einschau vor Ort, der Erstel-
lung des Priifungsergebnisses. Dann dauert es eine Zeit, bis die Stellungnahmen der ge-
priften Stellen hereinkommen. Diese werden dann gesichtet und allfallige GegenaulRe-
rungen dazu erstellt. Letztlich hat man dann den fertigen Tatigkeitsbericht, der dann
unseren Kunden, den Parlamenten, vorgelegt und veréffentlicht wird. Dann ist der Pri-
fungsprozess aus Hauptprozess abgeschlossen. Es geht dann natirlich weiter, dass an
eine Prifung das Nachfrageverfahren oder Follow-Up Prifungen anschlieRen.

Bedeuten flir Sie die hierarchischen Strukturen Sicherheit oder empfinden Sie und lhr Team
diese eher als Einengung? Bitte begriinden Sie kurz lhre Antwort.

Teils, teils. Es bietet zum Einen Sicherheit, weil zumindest in der Theorie die Verantwortungen
festgeschrieben werden. Es wird auch bei uns in der Abteilung so gehandhabt, dass es durchaus
so ist, dass der Teamleiter, wenn er einmal zu etwas steht, dass dann durchaus eine Loyalitat auch
nach unten gegeben ist. Das schatze ich sehr in meiner Abteilung. Das ist, glaube ich, wichtig in
einer Teamzusammenarbeit, dass man gemeinsam bestimmte Ergebnisse auch gegeniiber den
weiteren Instanzen verteidigt. Was ich als bedeutendes Defizit unserer Gesamtorganisation sehe
ist:

Es wird zwar in Sonntagsreden immer wieder darauf hingewiesen, dass wir eine sogenannte ,Or-
ganization of Excellence” seien, aber der Umgang entspricht dem nicht immer. Es werden vor
allem Alternativmeinungen sehr wenig geschatzt, was gerade firr eine Organisation wie die unsere,
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die eine Wissensorganisation auf allerhdchstem Niveau sein sollte, eigentlich kontraproduktiv ist.
Leute, die eine andere Sichtweise einbringen, werden auf ein Abstellgleis gestellt. Das sage ich
aus ureigenster Erfahrung. Das ist sicher ein Nachteil der theoretischen und praktischen Ausfor-
mung unserer Organisation.

llI-Organisationskultur

1

Beschreiben Sie bitte Ihre Arbeitsbedingungen (Arbeitsraum, Arbeitszeit, Arbeitsklima).

Bei den Arbeitsbedingungen méchte ich mit dem Arbeitsraum anfangen. Der Arbeitsraum hier im
Haus ist grundsatzlich in Ordnung. Ich finde es sehr wichtig und wertvoll, dass jeder hier seinen
eigenen Raum hat. Ich kénnte mir nicht vorstellen, dass ich bei meiner Arbeit als Prifer, dass es
gut wére, wenn wir in Groraumburos arbeiten wirden. Ich halte das fir sehr wichtig, dass jeder
bei uns sein eigenes Blro hat, weil wir Hirnschmalzarbeit hier zu leisten haben. Man muss sich
unter mdglichst optimalen — auch technischen — Raumbedingungen konzentrieren kénnen. Bis auf
Kleinigkeiten, wie zum Beispiel, dass die Klimaanlage nicht ganz toll funktioniert, sind die Raum-
bedingungen an sich gut. Ich sage die Arbeitszeitbedingungen sind grundsétzlich mit der Kernzeit
auch in Ordnung. Was ich mir vorstellen kdnnte ist, dass wir in Zukuntft vielleicht mit ein bisschen
mehr Mut in Richtung Telearbeit flexiblere Modelle zulasst. Gerade in der Phase des Berichts-
schreibens ware es denkbar, dass man hier nicht unbedingt im Biiro sitzen muss. Da kénnte man
manche Dinge auch ganz gut von draufen machen. Da wiirde ich mir ein bisschen mehr Fantasie
und Flexibilitat des Dienstgebers winschen.

Bitte beschreiben Sie das Verhaltnis zur lhren Teamkolleginnen.

Das wiirde ich als ,Sehr gut® bezeichnen. Das Verhaltnis zu den Kollegen ist wertschatzend. Das
Verhaltnis zu den beiden Funktionaren oder Vorgesetzten, sei es zum stellvertretenden Abteilungs-
leiter aber auch zum Abteilungsleiter, mit dem ich als Teamleiter im letzten Jahr eigentlich die
meisten Priifungen gemacht habe... Sicher ist man nichtimmer einer Meinung, aber was vorteilhaft
und motivierend ist, sind die Ergebnisse zu denen man kommt, welche auch miteinander abge-
stimmt werden, dass die ihren Weg auch in den Bericht finden. So entsteht eine Art Genugtuung
aus der Arbeit. Es findet sich der eigene Beitrag auch tatsachlich wieder im Bericht. Ich habe hier
in anderen Abteilungen auch schon andere Erfahrungen gemacht.

Bitte beschreiben Sie das Verhaltnis der Teams zueinander.

Hier ist es weniger an mir, sondern eher an den Funktionaren, die Abstimmungshand-
lungen und —tatigkeiten zu pflegen. Mit Teams, mit welchen es von der Prifungsaufga-
benfindung her Uberschneidungen geben kénnte, ist fiir mich Aufgabe der Funktionare,
also des Abteilungsleiters und des Stellvertreters. Da bekomme ich jetzt nicht so viel mit.
Soweit ich das aber beurteilen kann, ist dieses Verhéltnis reibungsfrei.

Nehmen Sie an den jahrlichen Weihnachtsfeiern/Betriebsausfligen teil?

Ich habe im vergangen Jahr am Betriebsausflug nicht teilgenommen. Das hat durchaus auch mit
Entscheidungen von Auswahlkommissionen zu tun, von denen ich mich nicht sachgerecht beurteilt
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geflhlt habe. Es war dann die Motivation am Betriebsausflug teilzunehmen auf dem Nullpunkt.
Deshalb habe ich nicht teilgenommen. An der Weihnachtsfeier habe ich aber teilgenommen.

Warum?/Warum nicht?

Welche Bedeutung/welche Macht haben in lhrer Organisationseinheit Gerlichte?

Leider haben die Geriichte im ||| | | BBl cine sehr groRe Bedeutung. Sie treffen auch
meistens zu. Ich finde es auch unwiirdig fiir eine Organisationseinheit wie den ||| Gz
. dass man (iber die Ergebnisse von wichtigen Personalentscheidungen, ohnehin schon Mo-
nate im Voraus Bescheid weiR, wer es wird. Fast nicht tragbar finde ich den Modus im || | |
I oass es bei Auswahlverfahren, sogar fiir Sektionschefs und — chefinnen, keine Hea-
rings flr alle Bewerber gibt, sondern nur fiir die externen. Das halte ich fiir ein Unding. Das habe
ich so in der Salzburger Landesverwaltung auch nicht erlebt. Im Gegenteil, es sind Hearings selbst
dann durchgeflhrt, wenn alle Bewerber fir eine Leitungsfunktion aus der betreffenden Abteilung
kamen. Ich finde es dem | unangemessen, wie das hier gehandhabt wird.

Haben Sie eine Erklarung daftr?

Es ist eine Kultur der Geringschatzung. Man glaubt, man muss aufgrund der gesetzlichen
Grundlage fiir bestimmte Funktionen Auswahlverfahren durchfiihren, aber eigentlich
sind das Theatervorstellungen. Es sind Formalismen, im Rahmen derer Ergebnisse, die
man sowieso schon will und die das ganze Haus aufgrund von Gerlichten schon kennt,
absegnet. Vielleicht ware es dann das ultimative Theater, wenn man dann mit allen Hea-
rings durchfihrt. Es ist jedenfalls nicht zufriedenstellend, weil es nicht gerecht ist, wie
es bei uns gehandhabt wird.

Konnen Sie mir ,Wohlfiihl-Faktoren® in [hrem Unternehmen nennen?

Wonhlfiihlfaktoren sind fiir mich: Ich habe derzeit eine wirklich nette Abteilung, nette Kollegen und
Vorgesetzte, mit denen ich gut zusammenarbeite. Es sind die technischen und sonstigen Arbeits-
bedingungen sowie die Mdglichkeiten Urlaub zu nehmen, vorteilhafter wie in manchen Bereichen
der Privatwirtschaft wéren. Was mich auch sehr anspricht und mich von Anfang an fiir den [}
I s on eingenommen hat: Es ist eine sehr abwechslungsreiche Arbeit und das ge-
fallt mir sehr gut. Man bekommt immer wieder vollig neue Aufgaben gestellt und es ist nicht lang-
weilig, es ist nicht monoton.

Was waren flr Sie (dariber hinaus) wichtige ,Wohlfiihl-Faktoren*?

Ein Wohilfihlfaktor ware, wenn ich mochte fast sagen, dass ich es so empfinde, dass es von der
Flhrungshierarchie her, so etwas wie eine Misstrauenskultur gibt, die mir tiberhaupt sehr missfallt.
Man traut den Mitarbeitern gar nichts mehr zu. Das geht soweit, dass man ihnen vorschreibt, wen
sie anrufen dlrfen und wen nicht. Entscheidungen darf man sowieso nicht treffen. Hier sage ich
mir, ich habe als einfacher Sachbearbeiter in meiner friiheren Tatigkeit in der Nationalparkverwal-
tung Entscheidungen getroffen, (iber die sich hier nicht einmal ein Sektionschef dariber trauen
wirde. Also, wenn ich gesagt habe, wir machen ein Verfahren vor dem Verwaltungs- oder Verfas-
sungsgerichtshof, dann haben wir das gemacht. Dann ist das beim Abteilungsleiter und beim Lan-
desamtsdirektor durch gewunken worden, weil man gesagt hat: ,Na der - ist ein guter Mann.
Der hat sich das angeschaut. Da kénnen wir uns darauf verlassen. Das war eine andere Kultur.
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Es mangelt hier an Vertrauen und Wertschatzung; und zwar von oben nach unten. lch mdchte jetzt
gar nicht sagen, von unmittelbar oben, nicht so sehr von der Teamleitungsebene zum Mitarbeiter,
sondern von der allerhéchsten Ebene, vom Herrn [l se'bst oder der Kabinettsmitarbeiter
bzw. auch der Sektionschefs.

Finden Sie diese Wohlfiihl-Faktoren zumindest teilweise in lhrem Team?

Welche Faktoren, die aus der Organisation auf Ihr Team wirken, beeinflussen die Ar-
beit in

lhrem Team negativ?

Es werden Formalismen libertrieben. Ganz ein krasses Beispiel ist flir mich, wo man sagt,
das darf eigentlich nicht wahr sein, wenn wir dann dabei sind den . zu machen, ist es
immer ein besonderer Aufwand, das wir die allerletzte WORD-Version des Priifungser-
gebnisses irgendwie bekommen. Diese ist immer irgendwie unter héchster Geheimhal-
tungsstufe, wird von der Unterstiitzungsstelle verwaltet oder von wem auch immer. Es
ist immer ein besonderes Meisterstiick, das wir das, was man selbst geschrieben hat,
wiederbekommt. Die aktuellste Version zum Beispiel, die man eigentlich braucht, damit
man den TB machen kann. Es sind viele ungute Formalismen in unserer taglichen Arbeit
eingebaut, die eigentlich die Misstrauenskultur fordern.

Was wiirden Sie gerne im taglichen Umgang mit Ihren Kolleginnen verandern?

Da fallt mir jetzt nicht unmittelbar etwas ein. Vielleicht ein bisschen mehr Freiheiten
lassen und Eigenverantwortung bei Entscheidungen. Ein Grundvertrauen und nicht jede
Kleinentscheidung, ob ich jemanden anrufe oder ein Mail schreibe, so quasi genehmigen
lasse. Ein Abbau der Misstrauenskultur. Mehr Vertrauen gegeniliber den Mitarbeitern,
die ja auch nicht auf der Nudelsuppe daher geschwommen sind, sondern die etwas kén-
nen und die teilweise auch einen beruflichen Hintergrund hatten, wo sie auch wichtige
Dinge zu entscheiden hatten. Man kann diesen Leuten durchaus etwas zutrauen.

Ist diese Veranderung auch umsetzbar?

Ich fiirchte nicht. Ich flrchte, dass das so weiter geht. Ich gebe mich nicht der lllusion
hin, dass unter einem neuen Prasidenten, einer neuen Prasidenten, dass alles schlagar-
tig oder auch langfristig besser wird. Wo ich leider auch die Erfahrung gemacht habe,
der _ ist an Selbstreflexion so gut wie gar nicht interessiert. Ich habe
Ende 2014 einen Innovationsvorschlag an die Innovationskommission gerichtet. Jetzt
nach 13 Monaten ist mir zurlckgeschrieben worden, nicht etwa eine inhaltliche Ent-
scheidung zu meinem Innovationsvorschlag, sondern dass mein Innovationsvorschlag
nicht der Geschaftsordnung der Innovationskommission entspricht. Deshalb kann er
nicht behandelt werden. Daflir braucht man 13 Monate. Das ist schon sehr bemerkens-
wert. AuBerdem glaube ich, dass mein Innovationsvorschlag sehr wohl so kommentiert
werden kann und muss, dass er der Geschaftsordnung der Innovationskommission ent-
spricht. Letztlich ist es eine Schande fiir das Haus und ein Nachteil fiir den _
_ und der Republik, wenn diese meinen Innovationsvorschlag, der ein sehr we-
sentlicher ist, nicht berlicksichtigt. Es geht hier um wesentliche Dinge unserer Arbeit.
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Wenn nein: Warum nicht?

IV-Machtverhiltnisse/Autonomie

1

Welche Ziele verfolgt Ihre Organisationseinheit?

Da habe ich auch ein Grundsatzproblem. Die Aufgabe des || | | | I st die Kontrolle
der Regierung und Verwaltung. Mein Problem ist, was ein sehr schwerwiegendes und ernstes
Problem ist, dass der || || | BBl in fundamental falsches Kundenversténdnis hat, aus
dem sich dann durchaus sehr problematischen Entscheidungen zu Prifungssachverhalten ablei-
ten. Das ist ein sehr problematisches Verhalten gegeniiber Regierung und Verwaltung. Der [l
I <ot némiich, die gepriiften Stellen wéren Kunden. Das ist definitiv falsch. Die ge-
priiften Stellen sind keine Kunden des || | | . Dic Kunden des |
Il sind der Nationalrat, die Landtage und die Parlamente. Letztlich ist der eigentlich Kunde das
Staatsvolk, auch der Steuerzahler von mir aus. Das ist der Kunde. Dem sind wir verpflichtet. Der
wird reprasentiert durch die Parlamente, Nationalrat und Landtage. Das sind unsere Kunden. Das
ist ein totales Fehlverstandnis die Regierung und Verwaltungen als unsere Kunden zu bezeichnen,
weil sie fragen unsere Leistungen nicht nach, sie wéahlen uns als Leistungsersteller nicht aus. Die
geprufte Stelle kann ja nicht sagen, ich mdchte lieber von wem anderen gepriift werden. Sie ent-
scheiden auch nicht tiber unsere Bezahlung. Das tun auch die Landtage und der Nationalrat. Sie
haben - das ist auch gut so — nicht das letzte Wort. Das ist auch anders. Denklogisch hat immer
der Kunde das letzte Wort in einer Geschaftsbeziehung, weil wenn der Kunde nicht zufrieden ist,
wird er hier nicht mehr kaufen. Also hat der Kunde das letzte Wort. Das ist gegeniiber den gepriiften
Stellen auch nicht so. Wir haben definitiv und buchstéblich das letzte Wort, mit der TZ Punkt 4.
Man muss dann auch die Frage stellen, wenn Regierungen und Verwaltungen die Kunden wéren,
ist dann die Priiftatigkeit des ||| | | NSl <undendienst an den Verwaltungen. Das soll
es ja wohl schon gar nicht sein, dass wir hier einen Kundendienst leisten. Wir schulden auch ihnen
natirlich ordentliche Arbeit. Sie sind aber definitiv nicht unsere Kunden. Dieses Denken und Han-
deln entspricht den logischen Denkgesetzen und ist auerdem verfassungswidrig.

Waren Sie bei der Festlegung dieser Ziele mit eingebunden?

Welche Zielsetzungen waren |hrer Meinung nach wichtig?

Meiner Meinung nach war fir den _ wichtig, dass der sein Kunden-

verstandnis andert, dass ihm bewusst wird, dass seine Kunden die Parlamente und das
Staatsvolk sind und dass die gepriiften Stellen — genauso wie der_—
Angestellte des Souverans, also des Staatsvolkes sind, der durch die Parlamente vertre-
ten ist. Wir sind sozusagen auf gleicher Ebene mit den Parlamenten. Unsere Aufgabe ist
zu kontrollieren. Deswegen stehen wir auch nicht irgendwo Uber ihnen. Das tun wir
nicht. Wir sind beide den Parlamente und dem Staatsvolk letztlich verpflichtet. Also,
misste man einmal so richtig denken. Ich glaube — und das ist natiirlich auch eine sehr
personliche Meinung von mir — dass wir uns in Kernkompetenzbereichen bei der Aufga-
benerfillung in Konflikt mit unserer Verfassung befinden, und zwar mit der Bundesver-
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fassung, aber auch mit der Finanzverfassung. Das betrifft Kernkompetenzen, zum Bei-
spiel das Haushaltsrecht, wo wir meiner Meinung nach definitiv falsch empfehlen. Wo
wir Empfehlungen — soweit es das Haushaltsrecht der Lander betrifft — leider an die Lan-
der statt an den Finanzminister richten, der sie ja als Hauptautor der Vorschlags- und
Abschlussverrechnung umzusetzen hatte. Das ist definitiv falsch. Wir verstehen auch
den Gebarungsbegriff nicht wirklich, weil der Gebarungsbegriff der Bundesverfassung
ist ein funktioneller und kein organisatorischer. Das heildt, wenn ich sehe, dass es Unzu-
langlichkeiten der Voranschlags- und Vergleichsrechnungsverordnung in den Rech-
nungsabschliissen gibt, dann geht es darum, dass mit der Gebarung deshalb etwas nicht
stimmt, weil ein Rechtsakt des Finanzminister verbesserungsbedurftig ist. Da muss ich
aber auch, wenn ich ein Land priife, den prifen, der diesen Rechtsakt setzt. Das ist der
Finanzminister. Also, ich muss das funktional sehen. Die Gebarung des Landes Salzburg
prife ich dann auch wirklich perfekt, wenn ich den Finanzminister in die Prifung auch
einbeziehe, wenn mit der VRV etwas nicht stimmt. Das machen wir seit Jahrzehnten
nicht. Seit es die entsprechenden Bestimmungen in der Bundesverfassung oder auch in
der Finanzverfassung gibt, machen wir es nicht. Das ist meines Erachtens nach schwer
defizitar. Es bleibt sogar unter den definitiven Anforderungen der Verfassung zurick. Ich
wirde das, wiirde ich die Prasidentschaft innehaben ab dem 1. Juli 2016 auch sofort
andern.

Erfolgt die Ausrichtung der Arbeit Ihres Teams eher an den Wiinschen/Vorgaben Ihres
Linienvorgesetzten oder an den Organisationszielen?

Ja, schon. Ich habe bei meiner Abteilung da eigentlich schon im Grolen und Ganzen ein gutes
Geflihl. Gerade bei den jiingst durchgefilhrten Priifungen, haben wir im Sinne des Steuerzahlers
oder der grundsétzlich guten und richtigen Aufgaben Stellungnahmen erarbeitet. Ich mdchte noch-
mal an das vorhin gesagte anschliefen: Mit diversen Entscheidungen unserer Bankenabteilung
oder auch unserer Finanzausgleichsabteilung bin ich dulerst unzufrieden, weil sie definitiv fachlich
hochproblematisch sind. Sie stellen auch ein maximales Schadenspotenzial fiir die Republik dar.
Bestimmte Rechtsauffassungen, die in unserer Kernkompetenz ziemlich wichtig sind, sind nicht
nur falsch, sie schaden auch der Republik. Das finde ich schon sehr problematisch. Somit kann ich
das leider nicht fir die ganze Organisation bejahen. Fir mein Team wirde ich das bejahen.

Wie erfolgt die Teamzusammensetzung?

Idealerweise solle es so erfolgen, dass die Kompetenzen gut verteilt sind. Wir exerzieren das ge-
rade gut durch bei einer Priifung. Wir priifen jetzt Rohstoffsicherung durch die Gebietskérperschaf-
ten. Da haben wir sechs Leute im Team, davon sind drei Techniker, die sich mit Kartenmaterial
und Raumordnung aus technischer Sicht beschaftigen. Diese sind auf die drei Prifteams verteilt.
Der Jurist, der Betriebswirt und der gelernte Steuerfachmann, der aber auch groRRe Priifungserfah-
rung hat, und vielseitig einsetzbar ist, bilden die zweite Person in dem Priifteam. Ich glaube, dass
ist eine gelungene, ideale Zusammensetzung fiir die gegenwartige Prifungsaufgabe.

Wie erfolgt die Zuteilung der budgetéren und zeitlichen Teamressourcen?

Es ist so, dass bei den Reisebewegungen, die fiir die Priifungsarbeit erforderlich sind, vor allem
dann wenn man im Westen ist, unsere Budgets fir Hotelzimmer nicht ausreichen. Da kratzen wir
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schon manchmal an der Decke. Tirol oder Salzburg zur Festspielzeit, da ist es dann schon nicht
mehr ganz so leicht mit dem Rahmen, den wir da zur Verfugung haben. Da kdnnte man auch eine
gewisse Flexibilitat entwickeln. Bei den zeitlichen Ressourcen habe ich ein bisschen das Gefiihl,
dass der Druck erhoht wird. Das ist jetzt ein blodes Wort, das ist in unserer Organisation eigentlich
auch nicht angemessen — es wird aber wahrscheinlich in den hoheren Etagen so geredet — wir
mussen die Schlagzahl erhdhen. Quasi — wir miissen immer schneller werden. Meines Erachtens
nach wird tendenziell schon etwas zu wenig Zeit fir die Einschau verwendet. Man will das viel zu
zackig abarbeiten. Das kann auf Dauer auf Kosten der Qualitat gehen.

Wie erfolgt die Festlegung des Verantwortungs- und Tétigkeitsbereiches des Teams?

Gut. Das ist teilweise sowieso schon aufgrund der Funktionen und Kompetenzen der Teammitglie-
der gegeben. Auch in den Subteams fiihrt der Funktionar. Fir die Aufgabenbewaltigung wird jeder
nach seinen Kompetenzen herangezogen. Ich schaue mir da natirlich immer die rechtlichen As-
pekte der Aufgabenstellung an. Rechtlich aber auch organisatorische Belange. Das ist so mein
Teil. Die betriebswirtschaftlichen Belange schaut sich der gelernte Betriebswirt an. Jene Belange,
die technisches, geografisches oder Raumordnungsverstandnis erfordern, das machen dann die
Techniker, die die besten Ausbildungsvoraussetzungen haben.

Wie empfinden Sie den Umstand, dass der Verantwortungs-/Tatigkeitsbereich des Teams konk-
ret vorbestimmt ist?

Ja. Ein bisschen mehr kénnte man auch mir vertrauen. Jetzt ganz konkret, dass ich das schaffe.
Das funktioniert einmal besser einmal schlechter; dass ich nicht jedes Mail oder alles abstimmen
muss. Die Vertrauenskultur ist auch in der Abteilung ausbauféhig, aber sie ist weit weniger proble-
matisch, als von den héheren Ebenen herunter.

Wird vom Team innerhalb des zugewiesenen Verantwortungs-/Tatigkeitsbereiches au-

tonomes Handeln erwartet?
Was bedeutet das fiir Sie bei der taglichen Arbeit?

Welche Einschrankung des Entscheidungs-/Handlungsspielraumes empfindet das Team
als
besonders belastend?

Wie kénnte man diesen Handlungs- und Entscheidungsspielraum sinnvoll erweitern?

Ware die Erweiterung lhres personlichen Handlungs- und Entscheidungsspielraumes
flr Sie eine Bereicherung oder eine Belastung?

Warum?

Welche Gegenleistung wiirden Sie erwarten, damit Sie einer Erweiterung lhres
Verantwortungsbereiches zustimmen wiirden?

Nein. Da wiirde ich keine Gegenleistung erwarten. Da wiirde ich mich einfach ein biss-
chen wohler fiihlen. Ich wiirde mich vielleicht so fiihlen, wie ich mich in meiner Aufgabe
als Nationalbankbehérde gefiihlt habe. Das war ganz angenehm. Da hat man das Gefhl
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gehabt, man ist wertgeschatzt worden. Ich war aus juristischer Sicht der Mann fiir alles.
Das war dann so, dass die Tiroler und Karntner Kollegen auch auf uns zugekommen sind.
Die Wertschatzung, die einem entgegengebracht wurde, war natirlich auch motivie-
rend. Die ist hier groB teils auch in Ordnung; vor allem auf der Abteilungsebene. Was die
nachste Ebene betrifft, also den Sektionschef und den Prasidenten, ist die mir gegeniiber
absolut nicht gegeben. Ich kann mich in einem Priifungsergebnis ziemlich so einbringen,
dass rein fachlich sich weder der Sektionsleiter noch die Kabinettsebene etwas sagen
trauen, weil sie ganz einfach fachlich nicht anders argumentieren kénnen, weil sie mir
da nicht gewachsen sind. In der Abteilung passt es. Mit den héheren Ebenen eher nicht.

Fiihlen Sie sich fir das Unternehmensergebnis verantwortlich?

Ja. Fihle ich mich verantwortlich. Wahrscheinlich eh zu sehr. Ich nehme mir das alles zu
sehr zu Herzen, weil ich eben davon Uberzeugt bin, dass der _ in
Kernkompetenzbereichen, die fiir den Haushalt der Republik —also nicht nur Bund, son-
dern auch Lander und Gemeinden — sehr relevant sind, versagt. Ich fiihle mich sogar
verantwortlich, getrieben, motiviert — was auch immer — das mit meinen Moglichkeiten
— sogar unter In-Kauf-Nahme von personlichen Nachteilen oder Stresssituationen —
durch privates Auftreten in der Offentlichkeit zu verkomplizieren, was noch nicht wirk-
lich durchschlagend gelingt, aber wo es punktuell schon wertschdtzende Reaktionen ge-
geben hat.

Fiihlen Sie sich fur Ihr Teamergebnis verantwortlich?

Fir das Teamergebnis auf jeden Fall. Wenn es mir da gesundheitlich einmal nicht gut
geht — aber auch sonst — da habe ich eher das Problem, weil ich das Gefiihl habe, ich
lasse jetzt das Team in Stich oder ich gebe nicht mein Bestes — also da fiihle ich mich
sehr verantwortlich. Aber natirlich — leider fuhle ich mich fiir das Andere auch verant-
wortlich, was ich vielleicht nicht tun sollte. Ich weil es nicht. Aber innerhalb des Teams
ist es mir schon ein wirkliches Anliegen, dass die Kollegen nicht das Gefiihl haben, dass
ich auslasse und sie missen mehr machen. Es werden meine Beitrdage durchaus ge-
schatzt — habe ich das Gefiihl. Jedenfalls gibt man mir nicht das Gefiihl, dass es anders
wadre.

Wie wird in lhrer Organisationseinheit sichergestellt, dass sich Teams zielorientiert
verhalten?

Gab es im beruflichen Alltag in Falle, in denen Entscheidungen oder Arbeitsergebnisse
von Teams durch Linienvorgesetzte verandert wurden?

Ja. Das habe ich erlebt, aber nicht in dieser Abteilung. Da wurden Beitrdge zur Ganze
herausgenommen oder ignoriert, weil sie mit der Hauslinie im Widerspruch waren bzw.
im vermeintlichen Widerspruch, vielleicht auch im tatsachlichen Widerspruch waren.
Das war aber in dem Fall nicht mein Problem, sondern das Problem der Hauslinie, die
definitiv falsch und schadlich ist.
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Welche Konsequenzen ergaben sich daraus fiir das Team?

Das hatte die Konsequenz, dass von mir in einem Teilbereich Gberhaupt kein Ergebnis
oder nur marginal Ergebnisse von mir tlbernommen wurden. Was die anderen sich da
gedacht haben, kann ich auch nur raten. Es war dann fir mich letztlich auch der Grund
—weil ich gesehen habe, es gibt einen Dauerkonflikt mit den héheren Ebenen — mich aus
dieser Abteilung zuriickzuziehen und die Einladung meines jetzigen Abteilungsleiters an-
zunehmen. Das habe ich nicht bereut, weil in der alten Abteilung —der Finanzausgleichs-
abteilung — ware der Konflikt mit den héheren Ebenen programmiert gewesen.

Das ware aber dich fachlich richtigere Abteilung fiir Sie gewesen — oder?

Das ware so gewesen. Ich habe mich auch fiir die Leitung dieser Abteilung im Jahr 2010
beworben und bin damals mit der Frau Kollegin sogar auf einer Ebene gewesen, also im
hochsten Ausmald geeignet beurteilt worden. Deshalb habe ich mich auch jetzt nicht
mehr beworben, weil ich mir das nicht antun wollte, dass eine Kommission, die wahr-
scheinlich insgesamt weniger Ahnung hat als ich, mir dann eine geringe Eignung oder
sonst eine Frechheit bescheidet.

V-Art der Fiihrung

1

Leitbilder, Verhaltenskodexe und ahnliche Papier haben in den letzten Jahren an Bedeutung
gewonnen. Welche dieser Papiere gibt es in Ihrer Organisationseinheit und welche Bedeutung
schreiben Sie diesen Papieren zu?

Die Papiere, die wir so haben, also unsere Strategiepapiere, Leitbilder und Ahnliches sind
grundsatzlich in Ordnung. Es happert ein bisschen mit der Umsetzung. Wir nehmen sie
teilweise selber nicht ernst. Was ein Problem ist, wie es sich im Prifungsprozess heraus-
stellt, ist, dass wir unsere eigenen Qualitatsstandards nicht immer ganz ernst nehmen
und dann sollen wir auf Druck von oben etwas anderes machen als eigentlich im Quali-
tatsstandard steht. Wenn man darauf hinweist, dass es im Qualitatsstandard eigentlich
anders gedacht ware, wird die Meinung vertreten, dass dieser flexibel ausgelegt werden
muss. Das ist nicht unbedingt vertrauensférdernd.

Gibt es in lhrer Organisationseinheit dementsprechende Papiere, die sich mit Teamarbeit oder
Teamentwicklung auseinandersetzen?

Ja, natiirlich. Fir das Prifteam bindend sind natirlich alle diese Qualitatsstandards und
die sonstigen Grundlagendokumente fiir den Prifungsprozess. Ich kann jetzt nicht alle
aufzahlen. Mir fallen jetzt nur einmal die Qualitatsstandards ein und alle unsere Muster-
dokumente, die wir auf der Datenbasis haben. Das finde ich ganz gut. Wir haben das
strukturiert abgelegt. Ich finde es auch gut — vielleicht der Verdienst dieser Prasident-
schaft, was man so hort — dass diese Standards geschaffen worden sind; dass es die Ver-

einheitlichung gibt. Es ist in Ordnung, dass der _ nach auBen hin
moglichst einheitlich auftreten soll —also mit einer Stimme. Der_ ist
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monokratisch organisiert, also das passt schon. Es sollten die Berichte auch nicht von
einer Sektion zur anderen Sektion unterschiedlich sein. Da ist es gut, wenn es einen ein-
heitlichen Aufbau und eine einheitliche Struktur gibt. Ich wiirde es auch nicht wollen,
dass die eine Sektion keine Kurzfassungen schreibt und die andere schon. Es soll ein ein-
heitliches, rundes Bild haben. Da bin ich schon dafr.

Was wiirden Sie dazu sagen, wenn man zur Erreichung dieser Einheitlichkeit die Hierars
chien reduzieren wiirde — sagen wir: ,,Es gibt nur mehr eine Prifsektion.”?

Das ware auch denkbar. Fir mich ist es vom grundsatzlichen Aufbau her durchaus in
Ordnung so wie es jetzt ist. Allerdings ist flir mich ein Kardinalfehler unserer Organisa-
tion, dass die Sektionschefs sich nicht trauen, dort wo es dringendst notwendig ware,
auch dem Prasidenten zu widersprechen — oder auch dem Kabinett. Wo ich wirklich ent-
tauscht war und laufend noch bin, wenn ich sehe, wie sehr sich die Sektionschefs vor
dem Kabinett oder dem Prasidenten ducken. Ich wiirde mir Sektionschef wiinschen —
das ist natirlich durch die Bestellung der Sektionschefs auf bestimmte Zeit erschwert,
weil sie wiederbestellt werden wollen — die tendenziell mehr Riickgrat haben und die

III

dem Prasidenten auch einmal sagen: ,Herr Prasident, so geht das nicht

Konnten Sie schon beobachten, dass sich Menschen verandern, wenn Sie in die Position der
Teamleitung gehoben werden? Wenn ja — kénnen Sie mir bitte diese Verhaltensveranderung be-
schreiben?

Ja, das habe ich schon mitbekommen. Personen, die vorher noch naher bei mir in der Ebenen
waren und Fuhrungsfunktionen (ibernommen haben, haben sich unterschiedlich entwickelt. In ei-
nem Bereich gab es eine Flihrungsperson, bei der ich das Gefiihl hatte, die tut sich schwerer Lo-
yalitat nach unten zu ben. Da habe ich erlebt, wenn Kritik von oben an einem mit seinen Leuten
abgestimmten Ergebnis gekommen ist, dann ist die Fiihrungsperson sofort eingegangen. Sie hat
dieses Ergebnis nicht verteidigt, sondern hat den verantwortlichen Prifer gemeinsam mit der obe-
ren Hierarchie zusammengehaut. Was ich an der derzeitigen Fihrung sehr schétze ist, wenn er
etwas abgenommen hat, das wird auch bei Druck von oben nicht sofort aufgegeben. Das wird
einmal verteidigt. Nur wenn massiver Druck kommt, dann wir das halt geandert. Das ware fir mich
als Fuhrungsperson auch eine Selbstverstandlichkeit, weil das demaskiert mich ja auch als Wiirs-
tel. Ich muss als Fiihrungskraft, wenn ich etwa fiir gut halte oder meine Anderungen schon hinein-
gegeben habe, bitte das dann auch gefalligst gegenliber der weiteren Hierarchie verteidigen. Da
habe ich unterschiedliche Erfahrungen gemacht. Gott sei Dank in der jetzigen Abteilung nur posi-
tive.

Auf einer Skala von eins bis neun: Wie hoch wiirden Sie die Sachorientierung Ihrer
Teamleitung einordnen?

Waiirde ich sehr hoch einschatzen, relativ perfekt. Acht.

Auf einer Skala von eins bis neun: Wie hoch wiirden Sie die Mitarbeiterlnnenorientie-
rung lhrer Teamleitung einordnen?

Auch eher hoch. Wo er ein bisschen arbeiten konnte daran, dass ware auch selber ein
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bisschen weniger Kontrollzwang zu haben. Vielleich — sieben, aber tendenziell auch
hoch.

Beschreiben Sie mir bitte Ihr Verhaltnis zu lhrer Teamleitung.

Mc Gregor (xx) legt seiner Theorie Z die Menschenbilder X und Y zu Grunde. Menschen des
Typs X sind trége, weitgehend ohne Ehrgeiz und verantwortungsscheu. Menschen des Typs Y
verfligen tber Selbstdisziplin und Selbstkontrolle. Bitte schatzen Sie, welcher Prozentsatz der Mit-
arbeiterinnen in lhrer Organisationseinheit dem Menschentyp X und welcher Prozentsatz der Mit-
arbeiterlnnen dem Menschentyp Y zuzuordnen ist.

Das ist jetzt schwierig fiir den ganzen ||| | | BBl cine Prozentzahl zu nennen. Ich hoffe
schon, dass die Mehrheit Y-Typen sind, aber ich muss leider sagen, dass ich in der Filhrungsebene
der Sektionschefs am ehesten die X-Typen - also jene, die sich nicht trauen — sehen wiirde. Fiir
die ganze Organisation hoffe ich doch, dass es 60 oder 70 % sind, die dem Y-Typen gehéren und
sich fr etwas verantwortlich filhlen. Es gibt natrlich unter den einfachen Mitarbeitern wahrschein-
lich auch welche, die es sich mdglichst bequem einrichten. Aber auch hier wiirde ich sagen, dass
das jedenfalls eine Minderheit ist. Dann gibt es halt eher entscheidungsschwache Chefs auf der
Ebene unter dem Prasidenten.

Worauf fihren Sie dieses Verhaltnis zurtick?

Wahrscheinlich darauf, dass politische Motive sehr groRen Einfluss auf die Besetzungen
haben. Aber auch auf die Grundhaltung, dass wenn man Ja-Sager ist eher vorankommt,
als ein konstruktiv kritischer Mensch. Gerade in einer Organisation wie der unseren, die
tagtaglich und immer mit komplexen Sachverhalten umgehen muss und von der Offent-
lichkeit erwartet wird, dass mit einer hohen Fachkompetenz gearbeitet wird, ist es ab-
solut problematisch eine Ja-Sager-Kultur zu entwickeln. Das ist sogar gefahrlich fir eine
Organisation wie die unsere.

Denken Sie bitte an Ihr Team. Gibt es regelméRiges Feedback?

Ja. Im Team — ja. Das ist in Ordnung. Feedback bekommen wir vom Teamleiter bzw. vom
Abteilungsleiter. Ja, das Feedback vom Sektionschef kann ich dann schon weniger be-
obachten. Das ist auch nicht mehr ganz so zufriedenstellend. Auf ein Feedback, wo man
dann von Seiten der Qualitatssicherung in den Redaktionskonferenzen sagt: ,Ja, das ist
ein guter Bericht, aber..“ und dann folgen hundert Anderungswiinsche, da kann ich ehr-
lich gesagt darauf verzichten. Da soll man gleich ehrlich sagen: ,Nein, das geféllt uns
Uberhaupt nicht”, aber nicht so schleimen und dann den Bericht trotzdem bis ins Letzte
auseinander nehmen. Politisch motivierte Dinge, die man dann unbedingt in den Bericht
hineindriicken will, das gefallt mir wieder weniger.

Wenn ja: wer gibt Feedback wann an wen?

Was ware flr Sie eine zufriedenstellende Anerkennung lhrer Leistungen?
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Eine zufriedenstellende Anerkennung ware durchaus die Betrauung mit einer Fihrungsfunktion
und damit die Ubertragung von Fiihrungsverantwortung gewesen. Das habe ich auch angestrebt.
Dem hétte ich mich auch durchaus gewachsen geftihlt. Das nehme ich aber an hat sich nicht nur
in der gegenwartigen sondern auch in der néchsten Prasidentschaft fur mich erledigt. Eine Form
der Anerkennung, welche auch in der jetzigen Abteilung gelebt wird, ist es auch, wenn Beitrage,
die man geleistet hat, wenn sich diese auch wiederfinden im Bericht. Und sonst, ja, es ware ange-
nehm gewesen, wenn man auf meinen Innovationsvorschlag anders reagiert hatte als man reagiert
hat. Ich finde, es ist eine Frechheit, wie man da damit umgegangen ist. Das man nach Gber einem
Jahr darauf kommt, dass es nicht der Geschéftsordnung entspricht, ich glaube, da hatte man friiher
auch darauf kommen konnen. Das ist ein schon bisschen grenzwertig, was die Wertschatzungs-
kultur betrifft.

VI-Gesetzliche Rahmenbedingungen

1

Welche Bedeutung haben die Wirkungsziele Ihrer Organisationseinheit fir Ihr Team?

An sich ist das Thema Wirkungsorientierung durchaus ein wichtiges. Wo man vielleicht daran noch
arbeiten misste ist, dass man die Wirkungsorientierung operationalisierbarer macht. Das heift,
man miisste sich iberlegen, wie kann der || | | | S EEE I d2nn wirkiich die Erfiillung der Wir-
kungsorientierung messen. Sie ist ja eigentlich erstin langfristigen Zeitraumen messbar. Ich glaube
auch, dass dieser Wirkungsorientierungs-Hype, wie vielleicht auch die Haushaltsreform Einzug ge-
halten hat in die Bundesverwaltung, vielleicht wieder etwas nach Iasst. Das konnte sein, muss aber
nicht sein. Das wird sehr stark auf den nachsten Prasidenten oder die nachste Présidentin ankom-
men. Ich finde, es muss insgesamt an der Wirkungsorientierung noch gearbeitet werden. Manch-
mal habe ich auch das Gefiihl, wenn ich entsprechende Prozesse so am Rande mitbekomme, dass
wir nicht immer ganz sattelfest und souveran dabei sind, wenn es darum geht, Wirkungsziele zu
formulieren. Auch dann, wenn es darum geht Wirkungsziele von Leistungszielen abzugrenzen. Das
ist mein Eindruck.

Welchen Beitrag leistet Ihr Team zur Erreichung der Wirkungsziele?

Wir bemihen uns da immer, dass wir die Wirkungsziele in unseren Berichten tibers Jahr
unterbringen und abarbeiten. Ich glaube, man muss sich nur bei manchen Wirkungszie-
len, die vielleicht ein bisschen diffus sind, wie zum Beispiel Transparenz der 6ffentlichen
Finanzen, gut tGberlegen, wie man das messen will. Mit der Messung der Wirkungsziel-
erreichung — ich glaub, da ist auch noch Nachholbedarf. Man muss sich klarer werden,
was man messen kann und was man nie wird messen konnen. Vielleicht fiillt man da
Papier und das ist nicht wirklich eine Hilfestellung.

Welche Bestimmungen des Beamtendienstrechtes halten Sie fiir besonders wichtig,
wenn es
um das Thema Motivation und Autonomie geht?

Welche Bestimmungen des Beamtendienstrechtsgesetzes wirken Ihrer Ansicht nach
demotivierend?
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Warum?

Das im Beamtendienstrecht die Moglichkeit zur Telearbeit vorgesehen ist, dass finde ich
zum Beispiel motivierend. Motivierend — da fallt mir jetzt im Augenblick nicht unbedingt
etwas ein. Ja, man kann darlber streiten — aber das ist auch fast eine Glaubensfrage —
dass man sagt, es werden alle gleich bezahlt. Auch die, die es schaffen, dass sie es sich
ein bisschen bequemer einrichten, bekommen gleich viel wie die Workaholics. Vielleicht
schaut das in privaten Unternehmen oft ein bisschen anders aus. Das ist aber auch oft
nicht der Fall, weil man beobachten kann, dass sich insbesondere in GroRunternehmen
oder Konzernen oft Blrokratien entwickeln, die denen im offentlichen Bereich um
Nichts nachstehen. Was ich schon fiir mich als sehr wichtig halte und fiir mich auch er-
lebt habe, dass es sehr wichtig ist, ist das Verstandnis des Beamtendienstrechtes und
der notwendigen verfassungsrechtlichen Grundlagen, welche den Beamten in seiner
Meinungs-, Forschungs- und Wissenschaftsfreiheit unterstitzen. Ich bin schon sehr froh
um Entscheidungen wie zum Beispiel im Fall Entacher, wo klar gemacht wurde, dass kein
Job- oder Existenzverlust eintreten kann, weil ich es mir erlaube — oder sogar vielleicht
als Generalstabschef —anderer Meinung zu sein und diese auch kund zu tun. Ich bin auch
froh, dass ich die Lehre und die Rechtsprechung tendenziell auf meiner Seite habe, spe-
ziell da, wo ich auch 6ffentlich kundtue, dass ich anderer Meinung bin als der Herr Pra-
sident. Da bin ich schon froh — weniger um das nackte Dienstrecht, das zwar auch — tiber
die verfassungsrechtlichen Grundsatze und Entscheidungen, die schon ausgesagt haben,
dass der Beamte auch ein Recht auf Meinungsfreiheit hat.

VII-Diversitatsmanagement (individuelle Heterogenitat)

1

Gibt es in Ihrer Organisationseinheit eine offizielle Stelle, wo Sie Ihre personlichen
Interessensschwerpunkte deponieren konnen?

Nein, wirde ich nicht sagen. Ich fiihle mich nicht gewiirdigt, eben deshalb, weil ich sage,
dass ich unsere Auswahlverfahren fiir nicht objektiv und fair halte. Wenn, dann war das
eher situativ. Nein, ich flihle mich hicht angenommen. Es war eher nur die Einladung
meines gegenwartigen Abteilungsleiters, in seine Abteilung zu kommen, die fiir mich
dann wieder eine personliche Qualitatsverbesserung mit sich gebracht hat. Ich fihle
mich wohler, weil ich keinen Dauerstreit mit den hoheren Instanzen habe, weil es an
Streitbereichen mangelt. Wenn ich jetzt zur Finanzverfassung etwas sage, dann sage ich
es so, dass es eigentlich durchgeht und die oberen auch schlecht etwas dagegen sagen
konnen. Ich fiihle mich da auch ganz gut unterstiitzt. Die Institutionen in unserer Orga-
nisationseinheit, die dafiir eigentlich da sein sollten, von denen fiihle ich mich nicht un-
terstitzt. Definitiv ist das die Personalvertretung. Von der habe ich eher das Gefiihl, dass
sie mir in den Riicken gefallen sind. Und dann sind da noch die Auswahlverfahren —und
das ist auch die Personalvertretung beteiligt — also, gerade die Institutionen, die eigent-
lich den Mitarbeiter unterstitzen sollten, werden dieser Aufgabe nicht gerecht. Die In-
novationskommission, die nach dreizehn Monaten meint, das entspricht nicht der Ge-
schaftsordnung, ist eigentlich auch ein Skandal.
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1la

1b

Wenn ja: verfolgt diese Stelle konsequent Ihrer berufliche Entwicklung in diese Rich

tung?

Wenn nein: Wie kdnnte Sie Ihre Teamleitung unterstiitzen, damit Sie verstarkt ent-

sprechend

2a

3a

3b

4a

Ihren personlichen Interessen/Fahigkeiten eingesetzt werden?

Ich glaube nicht, dass er da was tun kann. Ich bin ja schon in der gegenwartigen Fiihrung
stigmatisiert und er da dem Prasidenten oder dem Kabinett auch nichts einreden kann.
Ich habe mich schon als Querdenker, oder fiir manche sogar — das ist mir auch schon
kolportiert worden, das spricht dann nicht unbedingt fiir die Betroffenen — fiir manche
gelte ich auch als Nestbeschmutzer, als jemand, der das Ansehen der Organisation be-
schadigt. Dieses Risiko muss ich eingehen. Es spricht aber nicht fiir die Menschen, die so
denken. Ich wiirde mir, wenn ich dann mit 65 in Pension gehe, oder sonst irgendwie
abberufen werde, nicht in den Spiegel schauen kénnen, wenn ich diese Dinge, die ich
auch offentlich und auferhalb der _, und auch kritisch gegentiber
der derzeitigen Fiihrung anspreche, wenn ich diese nicht ansprechen wiirde. Ich erlebe,
dass die derzeitige Vorgehensweise meinem besten Wissen und Gewissen wider spre-
chen. Da kann ich nicht dazu schweigen. Das ist nicht meine Natur.

Haben Sie das Gefiihl, Sie kdnnen im Rahmen Ihrer Arbeit im Team alle Ihre Fahigkeiten und
Kenntnisse nutzen?

Worauf fuhren Sie das zurtick?

Hatten Sie schon einmal die Moéglichkeit mit Ihrer Teamleitung Ziele betreffend Ihre
personliche Weiterentwicklung zu vereinbaren?

Wurde diese Vereinbarung auch umgesetzt?
Welcher persoénliche Nutzen hat sich daraus fir Sie ergeben?
Gibt es in lhrer ndaheren Umgebung Teams, in denen Sie gerne mitarbeiten wirden?

Ja. Da gibt es schon nette Abteilungen. Ich kénnte mir vorstellen, in die Landerabteilung
zu wechseln. Das war ja meine erste Abteilung Gberhaupt, wie ich gekommen bin. Da
habe ich mich schon einmal interessiert. Es gibt auch Abteilungen, wo ich das Gefiihl
habe, da ist ein guter Zusammenhalt da, zum Beispiel die OBB-Abteilung. Das sind die
Abteilungen, die man meistens ziemlich geschlossen beim Kaffee sieht. Ich glaube, das
ist zwar nicht unbedingt ein Beweis flir eine angenehme Abteilung, aber ein gewisses
Indiz ist es dafiir. Aber ich habe jetzt unmittelbar keinen Anderungswunsch.

Wenn ja: Warum?/Denken Sie, dass es unkompliziert moglich ware, dorthin zu wech
seln?

194



4b

5a

Sb

Ja, ware es schon. Ich fiihle mich jetzt wohl. Ich weil3, dass ich vom Sektionschef akzep-
tiert bin. Er ist zwar nicht riesig glicklich mit mir. Der ist im persénlichen Umgang nett,
aber hinter dem Riicken, denkt er sich auch etwas anderes. Das habe ich auch schon
erfragt. Nein, ich habe eine gewisse Sonderstellung als Nestbeschmutzer, Problemfall
oder Querolant. Ich kann halbwegs leben damit.

Wenn nein: Was bindet Sie an lhr Team?

Hétten Sie gerne mehr Kontrolle oder Mitspracherecht innerhalb des Teams bei der
Festlegung von Zielen, Arbeitsmethoden und/oder Arbeitstempo?

Ja, tendenzielle hatte ich gerne mehr Mitspracherecht. Manches wiirde ich schon ein
bisschen anders machen.

Nein: Warum nicht?
Wie liel3e sich das Ihrer Meinung nach umsetzen?

Was in den Qualitatsstandards vorgesehen ist, was mir aber wirklich abgeht, was auch
nicht wirklich gelebt wird, auch nicht in dieser Abteilung, obwohl es eine liebe Abteilung
ist, dass ist, wenn man fertig ist mit einem Bericht, dass man reflektiert, was ist gut ge-
laufen und was ist weniger gut gelaufen, was machen wir das nachste Mal besser. Da
kénnte man vielleicht noch besser werden. Das habe ich noch nie erlebt in _
_. Das ist integraler Bestandteil meiner Bewerbungen fiir Funktionen, dass die
Selbstreflexionsfahigkeit als ganz wichtige Eigenschaft jeder Organisation und jedes In-
dividuums darstellt. Das wird viel zu wenig gepflogen. Dass es hier in unserer Organisa-
tion nicht vorhanden ist, das empfinde ich als sehr dramatischen Mangel. Das halte ich
flr sehr problematisch.

Was passiert, wenn Sie im Rahmen |hrer Teamarbeit eine hervorragende Leistung erbringen?

Ja, dann wird wahrscheinlich der Abteilungsleiter dafiir gelobt, was er auch durchaus weitergibt.
Das hat er auch schon gemacht. Natirlich — das ist halt so wie die Geschichtsschreibung auch
funktioniert, die Pyramiden oder Schlésser wurden immer nur von Kénigen gebaut. Sie wurden nie
von Bauern und Arbeitern gebaut. Ja, es lauft halt hier auch nicht anders. Natirlich, der Mensch
freut sich, wenn ein Lob, welches vom Présidenten ausgesprochen wird, vom unmittelbar Vorge-
setzten auch wertschatzend weiter gegeben wird.

Was passiert, wenn lhnen ein Fehler passiert?

Wie gesagt, auch mir sind schon Fehler passiert. Wenn ein sehr menschlicher, verstandnisvoller
Umgang gepflegt wird, wenn die unmittelbar Vorgesetzten wissen, dass sie selber auch Fehler
machen, wird das nicht zum Problem. Ich bin sowieso der, der sich selbst am meisten dartber
argert, wenn er einen Fehler macht. Vielleicht bekommt man das vom Abteilungsleiter auch manch-
mal so ein bisschen unter die Nase gehalten, wo man auch sagen konnte, da wlrde auch weniger
gentgen. Wenn der Teamleiter hingegen mitbekommt, dass ich mich selber eh am meisten érgere,
dann reagiert er angenehmer. Hier gibt es ein bisschen einen unterschiedlichen Stil. Was sehr gut
ist: Wenn etwas, was kein Fehler ist, aber der weiteren Hierarchie nicht gefallt, dann ist es schon
50, wenn es einmal mit dem unmittelbar Vorgesetzten abgestimmt wurde, wird das nicht leichtfertig
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aufgegeben wird. Wenn es dann aufgegeben werden muss, dann hat man das Gefiihl, der Team-
leiter &rgert sich dartiber auch. Es gibt aber keinen negativen Rebound gegen den, der inhaltlich
dafiir verantwortlich ist. Das ist ein Stil, den ich absolut schatze und den ich auch so erlebe.

8 Wie oft ist es lhnen schon passiert, dass Sie mit lhrer Idee nicht durchgekommen sind?
9 Warum glauben Sie, wurde lhre Meinung (nicht) gehért?

Ich wiirde einmal sagen, ich fiihre das zurlick auf meinen Status als Prtfer, aber auch auf man-
gelnde Fachkompetenz derer, die meine Vorschlage zu beurteilen haben. Definitiv. Sie haben es
einfach nicht gecheckt. Die, die Fachkompetenz haben miissten, haben sie nicht.

Was ich sonst noch sagen wollte ....

Was fiir Teamautonomie wichtig ware ist, dass schon Spielregeln vorgegeben werden, an die
sich die Teams auch halten, damit so etwas wie eine einheitliche Unternehmenskultur, Corpo-
rate Design, und ein einheitliches Auftreten gegeniiber der Offentlichkeit ergibt. Ganz wichtig,
vor allem in einer Organisation, die flr sich in Anspruch nimmt, eine Expertenorganisation zu
sein, ist es, eine Wertschatzungskultur zu entwickeln, weil es kann nicht sein, dass wir immer
alle einer Meinung sind. Wir haben es mit sehr komplexen Sachverhalten und Rechtsverhalt-
nissen zu tun. Hier muss man sich dann auch einfach mehr Zeit nehmen oder auch den Mut ha-
ben von eingefahrenen Wegen abzugehen. Wir miissen manche Dinge anders sehen. Eine der
schlimmsten und gefahrlichsten Satze, die der Prasident jemals gesagt hat, war die Aussage:
,Wir machen keine Fehler!“. Wir machen Fehler, aber wenn man an sich selbst den Anspruch
hat und den auch nach aulRen transportiert, dass wir keine Fehler machen, glauben wir ja ir-
gendwann selber, dass wir keine Fehler machen. Dann sehen wir auch keinen Grund, keine
Motivation und keinen Sinn darin uns zu verbessern und aus Fehlern zu lernen. Wir haben es
aber bitter notwendig, so wie jede andere Organisation, aus Fehlern zu lernen. Natiirlich ma-
chen wir Fehler, aber weil wir es abstreiten, vergeben wir uns dann die Moglichkeit aus Feh-
lern zu lernen. Das ist ein Satz, den ich fir sehr problematisch halte.

Herzlichen Dank fiir das Gesprach!

Interview M
Datum: 12. Oktober 2015

Dauer: 59 Minuten

Strukturvariablen:

Geschlecht: mannlich
Alter: 51
Flihrungskraft: nein
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Ausbildung: Studium Wirtschaftstechnik

Besoldung: A1/5

I Herzlichen Dank fiir diesen Termin. Dieses Interview ist Teil der empirischen Erhebung
im Rahmen meiner Masterarbeit zum Thema ,Teamautonomie in birokratischen Systemen®.
Ich bin aus Griinden der Dokumentation verpflichtet, dieses Interview aufzuzeichnen. Diese
Aufzeichnung wird von allen Beteiligten vertraulich behandelt. In der Masterarbeit werden sich
ausschlieBlich anonymisierte Transkripte finden. Ist das fir Sie in Ordnung?

P: Ja.

I: Insgesamt besprechen wir ca. 50 Fragestellungen. Dieses Interview wird daher ca. eine
Stunde lhrer Zeit in Anspruch nehmen.

| Allgemeine Fragen - Einstiegsfragen
1 Welche Vorteile bietet Ihnen die Arbeit in diesem bilrokratischen System?
Einen sicheren Arbeitsplatz und ein verninftiges Gehalt.

2 Welche Nachteile sind mit lhrer Tatigkeit in diesem blrokratischen System verbun-
den?

Langeweile und viele, viele Absurditaten, mit den man sich herumschlagen muss.

Zum Beispiel?

Es ist ziemlich langweilig, mit jemanden tber Themen zu diskutieren, der keine Ahnung von
dem Bereich hat. Da kommen dann lustige und absurde Dinge raus, die man vertreten muss.
Das ist absurd.

Il Organisationsstruktur

1 Welche Position haben Sie innerhalb lhrer Organisationseinheit?
Ich bin Prufungsleiter

2 Welche Linienfiihrungskraft ist Ihnen direkt (ibergeordnet?
Der Abteilungsleiter.

3 Welche Hierarchiestufen gibt es in lhrer Organisationseinheit darliber hinaus noch?
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4a

10

11

Es gibt bei uns - Entscheidungsebenen: den Sektionschef, den Prasident und den
Abteilungsleiter.

Aus wie vielen Personen setzt sich in Ihrer Organisationseinheit in der Regel eine Abtei-
lung
zusammen?

Meistens aus sechs Personen.

Aus wie vielen Personen setzt sich in Ihrer Organisationseinheit in der Regel ein Team
zusammen?

Meistens aus _

Wie viele Abteilungen gibt es in |hrer Organisation?

In der ganzen Organisation sind insgesamt . Abteilungen.
Wie viele Teams arbeiten in lhrer Organisationseinheit?

Es sind ca. 70 bis 80 Teams.

Welche Zielsetzungen sind in Ihrer Organisationseinheit mit Teamarbeit verbunden?
Die Zielsetzung im Priifteam ist die _

Wirden Sie lhr Team als erfolgreich bezeichnen?

Soweit man Im Rahmen einer Blirokratie erfolgreich sein kann — ja.

Was macht Ihr Team erfolgreich?

Durchschnittlichkeit.

Wie meinen Sie das?

Gibt es blirokratische Hiirden, die lhr Team bremsen?

Ja, _jedweder Art, Formalitaten und Erbsenzahlerei. So-

gar in einem Zeitungsartikel wurden wir schon als Erbsenzahler bezeichnet. Das ist na-

tirlich nicht die Sicht auf das groRe Ganze. Wir verzetteln uns da in Kleinigkeiten.

Bitte beschreiben Sie einen typischen Entscheidungsweg anhand eines Fallbeispieles
aus
Ihrer taglichen Arbeit?
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12 Bedeuten fiir Sie die hierarchischen Strukturen Sicherheit oder empfinden Sie und lhr
Team
diese eher als Einengung? Bitte begriinden Sie kurz lhre Antwort.

llI-Organisationskultur

1 Beschreiben Sie bitte Ihre Arbeitsbedingungen (Arbeitsraum, Arbeitszeit, Arbeitsklima).

Wir haben eine fixe Arbeitszeit, ohne Abend- und Wochenenddienste. Das Arbeitsklima

2 Bitte beschreiben Sie das Verhaltnis zur lhren Teamkolleglnnen.

3 Bitte beschreiben Sie das Verhaltnis der Teams zueinander.

Diesbeziiglich gibt es meinerseits keine Erfahrungen. Ich arbeite mit dem Team, dar-

4 Nehmen Sie an den jahrlichen Weihnachtsfeiern/Betriebsausfliigen teil?
Meistens.
43 Warum?/Warum nicht?

5 Welche Bedeutung/welche Macht haben in lhrer Organisationseinheit Gerlchte?

5a Haben Sie eine Erklarung daftr?

Das Klima ist durch Proporz und Quote sehr unsachlich geférdert. _

6 Koénnen Sie mir ,,Wohlfihl-Faktoren” in Ilhrem Unternehmen nennen?

7 Was waren fir Sie (dariber hinaus) wichtige ,, Wohlfiihl-Faktoren“?

8 Finden Sie diese Wohlfuhl-Faktoren zumindest teilweise in lhrem Team?
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10

11

11a

Welche Faktoren, die aus der Organisation auf Ihr Team wirken, beeinflussen die Ar-
beit in
Ihrem Team negativ?

Was wiirden Sie gerne im taglichen Umgang mit lhren Kolleglnnen verandern?

Ist diese Verdanderung auch umsetzbar?
Nein
Wenn nein: Warum nicht?

Das ist In Birokratien nicht moglich.

IV-Machtverhiltnisse/Autonomie

1

Welche Ziele verfolgt Ihre Organisationseinheit?

Waren Sie bei der Festlegung dieser Ziele mit eingebunden?
Nein.

Welche Zielsetzungen wéren lhrer Meinung nach wichtig?
Mit dem Image ist alles abgedeckt.

Erfolgt die Ausrichtung der Arbeit Ihres Teams eher an den Winschen/Vorgaben lhres
Linienvorgesetzten oder an den Organisationszielen?

Wie erfolgt die Teamzusammensetzung?
Nach Bedarf.

Wie erfolgt die Zuteilung der budgetaren und zeitlichen Teamressourcen?

Wie erfolgt die Festlegung des Verantwortungs- und Tatigkeitsbereiches des Teams?

200



9a

10

11

12

12a

13

14

15

Wie empfinden Sie den Umstand, dass der Verantwortungs-/Tatigkeitsbereich des
Teams konkret vorbestimmt ist?

Problemlos.
Warum?
Kein Handlungsbedarf.

Wird vom Team innerhalb des zugewiesenen Verantwortungs-/Tatigkeitsbereiches au-
tonomes Handeln erwartet?

Ja.
Was bedeutet das fiir Sie bei der taglichen Arbeit?
Nichts.

Welche Einschrankung des Entscheidungs-/Handlungsspielraumes empfindet das Team
als
besonders belastend?

Wie kdnnte man diesen Handlungs- und Entscheidungsspielraum sinnvoll erweitern?

Ganz einfach. Man miisste nur_ setzen und nur_

- beauftragen.

Ware die Erweiterung lhres personlichen Handlungs- und Entscheidungsspielraumes
fir Sie eine Bereicherung oder eine Belastung?

Warum?

Das hat keine Bedeutung. Fiir mich wiirde sich nichts veréndern.

Welche Gegenleistung wiirden Sie erwarten, damit Sie einer Erweiterung Ihres
Verantwortungsbereiches zustimmen wiirden?

Fihlen Sie sich fir das Unternehmensergebnis verantwortlich?

Fihlen Sie sich fir Ihr Teamergebnis verantwortlich?

Fiir meinen eigenen Teil zumindest ja.
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16

17

Wie wird in Ihrer Organisationseinheit sichergestellt, dass sich Teams zielorientiert
verhalten?

Gab es im beruflichen Alltag in Falle, in denen Entscheidungen oder Arbeitsergebnisse
von Teams durch Linienvorgesetzte verandert wurden?

Welche Konsequenzen ergaben sich daraus fiir das Team?

V-Art der Fiihrung

1

Leitbilder, Verhaltenskodexe und dhnliche Papier haben in den letzten Jahren an Be-
deutung

gewonnen. Welche dieser Papiere gibt es in Ihrer Organisationseinheit und welche Be-
deutung schreiben Sie diesen Papieren zu?

Gibt es in Ihrer Organisationseinheit dementsprechende Papiere, die sich mit Teamar-
beit oder Teamentwicklung auseinandersetzen?

Konnten Sie schon beobachten, dass sich Menschen verandern, wenn Sie in die Posi-
tion der
Teamleitung gehoben werden? Wenn ja — kénnen Sie mir bitte diese Verhaltensveran-

derung beschreiben?

Auf einer Skala von eins bis neun: Wie hoch wiirden Sie die Sachorientierung lhrer
Teamleitung einordnen?

Auf einer Skala von eins bis neun: Wie hoch wiirden Sie die Mitarbeiterlnnenorientie-
rung lhrer Teamleitung einordnen?

Beschreiben Sie mir bitte lhr Verhaltnis zu Ihrer Teamleitung.
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7a

8a

V-9

Mc Gregor (xx) legt seiner Theorie Z die Menschenbilder X und Y zu Grunde. Menschen
des

Typs X sind trage, weitgehend ohne Ehrgeiz und verantwortungsscheu. Menschen des
Typs Y verfligen Uber Selbstdisziplin und Selbstkontrolle. Bitte schatzen Sie, welcher
Prozentsatz der Mitarbeiterinnen in lhrer Organisationseinheit dem Menschentyp X
und welcher Prozentsatz der Mitarbeiterinnen dem Menschentyp Y zuzuordnen ist.

Worauf fihren Sie dieses Verhaltnis zurtick?

Denken Sie bitte an |hr Team. Gibt es regelméaRiges Feedback?

Wenn ja: wer gibt Feedback wann an wen?

Was ware fir Sie eine zufriedenstellende Anerkennung Ihrer Leistungen?

VI-Gesetzliche Rahmenbedingungen

1

Welche Bedeutung haben die Wirkungsziele lhrer Organisationseinheit fur Ihr Team?

Welchen Beitrag leistet Ihr Team zur Erreichung der Wirkungsziele?

Das erlibrigt sich, da die Wirkungsziele eine _ sind.

Welche Bestimmungen des Beamtendienstrechtes halten Sie fiir besonders wichtig,
wenn es
um das Thema Motivation und Autonomie geht?

Welche Bestimmungen des Beamtendienstrechtsgesetzes wirken lhrer Ansicht nach
demotivierend?

203



VII-Diversitatsmanagement (individuelle Heterogenitat)

1

1a

1b

2a

3a

3b

4a

4b

Gibt es in Ihrer Organisationseinheit eine offizielle Stelle, wo Sie lhre personlichen
Interessensschwerpunkte deponieren kénnen?

Wenn ja: verfolgt diese Stelle konsequent Ihrer berufliche Entwicklung in diese Rich
tung?

Wenn nein: Wie konnte Sie Ihre Teamleitung unterstiitzen, damit Sie verstarkt ent
sprechend Ihren personlichen Interessen/Fahigkeiten eingesetzt werden?

Haben Sie das Gefiihl, Sie kénnen im Rahmen lhrer Arbeit im Team alle Ihre Fahigkei-
ten und Kenntnisse nutzen?

Worauf fihren Sie das zurtick?

Das ist doch beamtentypisch. Wir sind ein System von Befehlsempféngern. Wer fragt

Hatten Sie schon einmal die Méglichkeit mit Ihrer Teamleitung Ziele betreffend lhre

personliche Weiterentwicklung zu vereinbaren?

Wurde diese Vereinbarung auch umgesetzt? -

Welcher persoénliche Nutzen hat sich daraus fir Sie ergeben?

Gibt es in Ihrer ndheren Umgebung Teams, in denen Sie gerne mitarbeiten wiirden?

Wenn ja: Warum?/Denken Sie, dass es unkompliziert moglich ware, dorthin zu wech
seln?

Wenn nein: Was bindet Sie an lhr Team?
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5a

5b

Hatten Sie gerne mehr Kontrolle oder Mitspracherecht innerhalb des Teams bei der
Festlegung von Zielen, Arbeitsmethoden und/oder Arbeitstempo?

Nein: Warum nicht?

Ja: Warum? Wie liel3e sich das Ihrer Meinung nach umsetzen? -

Was passiert, wenn Sie im Rahmen |hrer Teamarbeit eine hervorragende Leistung er
bringen?

Was passiert, wenn lhnen ein Fehler passiert?

Wie oft ist es Ihnen schon passiert, dass Sie mit lhrer Idee nicht durchgekommen sind?

Warum glauben Sie, wurde lhre Meinung (nicht) gehort?

Was ich sonst noch sagen wollte ....

Herzlichen Dank fiir das Gesprach!
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Interview P

Termin: 10. Dezember 2015

Dauer: 48 Minuten

Strukturvariablen:

Geschlecht: mannlich

Alter: 60+

Flihrungskraft: Buchhaltung-Prifungsstelle, ansonsten Sachbearbeiter, letztlich Refe-
ratsleiter

Ausbildung: Matura mit Darstellender Geometrie und Latein, Fortbildungskurse in

Kostenrechnung, Controlling und Projektplanung

Besoldung: A2/7

I Herzlichen Dank fiir diesen Termin. Dieses Interview ist Teil der empirischen Erhebung
im Rahmen meiner Masterarbeit zum Thema , Teamautonomie in biirokratischen Systemen®”.
Ich bin aus Griinden der Dokumentation verpflichtet, dieses Interview aufzuzeichnen. Diese
Aufzeichnung wird von allen Beteiligten vertraulich behandelt. In der Masterarbeit werden sich
ausschlieBlich anonymisierte Transkripte finden. Ist das fiir Sie in Ordnung?

P: Ja

I: Insgesamt besprechen wir ca. 50 Fragestellungen. Dieses Interview wird daher ca. eine
Stunde lhrer Zeit in Anspruch nehmen.

| Allgemeine Fragen - Einstiegsfragen
1 Welche Vorteile bietet Ihnen die Arbeit in diesem bilirokratischen System?

Einheitliche Richtlinien, geregelter blirokratischer Aufbau in der Linienorganisation mit Minister,
Sektionschef, Abteilungsleiter, Sachbearbeiter. Klare gesetzliche Vorgaben in der Organisation
wie zum Beispiel das Gehaltsgesetz, das Vertragsbedienstetengesetz, Disziplinarrecht - und ein-
schlagige Fachvorschriften.

2 Welche Nachteile sind mit Ihrer Tatigkeit in diesem birokratischen System verbun-
den?

Starre Systeme, wenig Eigenverantwortung, Schwerfalligkeit, verzogernde Entscheidungen,
teilweise Uberholte Vorschriften, wenig Flexibilitat, starker Einfluss der Politik.

1l Organisationsstruktur
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I Welche Position haben Sie innerhalb lhrer Organisationseinheit?

Das ist Je nach Abteilung verschieden, in der Buchhaltung war ich sowohl Sachbearbeiter, mo-
mentan bin ich Referatsleiter in einer Fachabteilung.

2 Welche Linienflihrungskraft ist Ihnen direkt (ibergeordnet?

Der Abteilungsleiter.

3 Welche Hierarchiestufen gibt es in Ihrer Organisationseinheit dariiber hinaus noch?
Referatsleiter, Abteilungsleiter, Gruppenleiter, Sektionschef, Bundesminister.

4 Aus wie vielen Personen setzt sich in Ihrer Organisationseinheit in der Regel eine Abtei-
lung
zusammen?

Die Buchhaltung besteht aus ca. 40 Personen, die Abteilung Innere Revision aus ca. 5 Personen

und eine

Fachabteilung setzt sich aus ca. 5-7 Personen zusammen.

4a Aus wie vielen Personen setzt sich in Ihrer Organisationseinheit in der Regel ein Team
zusammen?

Derzeit sind das ca. 5 Personen.

5 Wie viele Abteilungen gibt es in Ihrer Organisation?

Das ist abhangig von der Sektionen. in meiner Sektion sind derzeit finf Abteilungen.

6 Wie viele Teams arbeiten in Ihrer Organisationseinheit?

Derzeit sind wenige Teams eingesetzt. Die Sachbearbeiter arbeiten hauptsachlich nach den
vom Abteilungsleiter zugeordneten Aufgaben.

7 Welche Zielsetzungen sind in lhrer Organisationseinheit mit Teamarbeit verbunden?

Die budgetaren vorhandenen Mitteln effizient einzusetzen. Verbesserung der Organisations-
strukturen zu erreichen. Sinnvolle Investitionen fiir die nachgeordneten Dienststellen zu tatigen.
Offene Personalfragen zu I6sen, Schwerpunkte bei der Umsetzung zu schaffen.

8 Wirden Sie Ihr Team als erfolgreich bezeichnen?

Im Sinne wenn man die Abteilung gleichsam als Team im weiteren Sinn bezeichnet, dann ja.
9 Was macht lhr Team erfolgreich?

Die Steuerung durch die Leitung und die erwartet hohe Qualitat der Mitarbeiter.

10 Gibt es blrokratische Hiurden, die lhr Team bremsen?

Abgesehen von den fehlenden bugetaren Mitteln gibt es keine biirokratischen Hiirden. Fall-
weise kénnten durch politische Einflussmassnahmen solche entstehen.

11 Bitte beschreiben Sie einen typischen Entscheidungsweg anhand eines Fallbeispieles
aus
Ilhrer taglichen Arbeit?
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Tagliche Zuteilung des Akteneinlaufes mittels EDV, dann Besprechung offener Fragen mit dem
Vorgesetzten, zumeist in der Abteilung, dann Kontakt mit anderen Mitarbeitern, die am Objekt
beteiligt sein kénnen, zum Beispiel bei budgetdren Fragen. Es folgt die individuelle Entscheidung,
meist im Einklang mit dem Vorgesetzten und letztlich Rickmeldung zum Abteilungsleiter und
nach dessen Zustimmung Weitergabe liber EDV an andere damit involvierten Stellen.

Kommt auf den Einzelfall an und hangt von der Person des jeweiligen Abteilungsleiters ab.
Grundsatzlich geben hierarchische Strukturen eine groRe Sicherheit bei Entscheidungen, da man
sich auf bestehende Vorschriften berufen kann. Die genaue, strenge Einhaltung von Vorschriften
kann aber zu einer Einengung bei einer Entscheidung fiihren und kann in Grenzfillen die Neu-
auslegung von Vorschriften, die Innovation und Entscheidung des Mitarbeiters hemmen.

llI-Organisationskultur

Der Arbeitsraum entspricht zur Zeit den personlichen und vorgegebenen Vorstellungen. Die Ar-
beitszeit ist eine gleitende Dienstzeit und ist gut geregelt. Das Arbeitsklima - kommt jeweils auf
die jeweiligen Mitarbeiter an und kann nur aus den momentanen Iststand qualifiziert werden.
Das Klima ist derzeit befriedigend bis gut.

Das Verhaltnis ist je Charaktereigenschaft des Mitarbeiters abzuschatzen. Derzeit herrscht je-
doch eine qualitativ durchschnittliche Atmosphare.

Das Verhaltnis der Teams zueinander ist zum Grof3teil von der Fihrungsqualitat des Teamleiters
abhangig. Entscheidend hiezu ist das psychologische Einflussnahme vom Abteilungsleiter zu der
Person des Mitarbeiters. Psychologisches Einfiihlungsvermogen ist neben dem Fachwissen und
die Ausniitzung des Wissens bei Zuteilung einer Aufgabe wesentlich. Bei einer guten Auswahl
der Mitarbeiter kann sich das Verhéltnis positiv und konstruktiv auswirken.

Ja, zum Teil aus personlichen Griinden und zur Pflege von Kontakten und einer gewissen Unter-
nehmungskultur.

43 Warum?/Warum nicht?

Hangt hauptsachlich von der jeweiligen politischen Situation bzw. Charaktereigenschaften der
Mitarbeiter sowie teilweise von intimen Verhaltnissen der Mitarbeiter untereinander ab. Wei-
ters auch von der Kritik an bestimmten unerwarteten Karriereschritte.

Gerlichte sind hauptséachlich politisch oder personlich gesteuert, knnen durch intime Verbin-
dungen entstehen oder beruhen auf unerklarbaren Karrierespriingen bzw. durch Missverstand-
nisse bei Besetzungen, unbegriindeten Zuriickweisungen oder Vorriickungen.
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6 Koénnen Sie mir ,,Wohlfihl-Faktoren in Ihrem Unternehmen nennen?

Positive, das heift

7 Was waren fur Sie (dartiber hinaus) wichtige ,, Wohlfuihl-Faktoren“?

8 Finden Sie diese Wohlflihl-Faktoren zumindest teilweise in lhrem Team?
Ja, Uber
wiegend, denn ansonsten hatte man nicht so ein Team gewahlt!

9 Welche Faktoren, die aus der Organisation auf lhr Team wirken, beeinflussen die Ar-
beit in Ihrem Team negativ?

Personliche Probleme

10 Was wiirden Sie gerne im taglichen Umgang mit lhren Kolleglnnen verandern?

. Bei einem guten Verhéltnis - Beibe-
haltung des "Status quo". Bei Erkennbarkeit von Schwierigkeiten;
-, auch Uber Schwierigkeiten im Privatleben.

11 Ist diese Verdanderung auch umsetzbar?

Bei gutem Willen des Teamleiters, ja. Notfalls bedarf es einer Psychoberatung mit Einzelsitzun-
gen, um die personlichen und fachlichen Griinde der Schwierigkeiten herauszufinden. Im wei-

testen Sinn eventuell Heranziehung eins Mediators,

11a Wenn nein: Warum nicht?

IV-Machtverhiltnisse/Autonomie

Welche Ziele verfolgt Ihre Organisationseinheit?

Im weitesten Sinne das -
bzw. die

Waren Sie bei der Festlegung dieser Ziele mit eingebunden?

—

Welche Zielsetzungen wéren lhrer Meinung nach wichtig?
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I

Erfolgt die Ausrichtung der Arbeit Ihres Teams eher an den Wiinschen/Vorgaben Ihres
Linienvorgesetzten oder an den Organisationszielen?

6]

Wie erfolgt die Teamzusammensetzung?

[e)]

Wie erfolgt die Zuteilung der budgetdren und zeitlichen Teamressourcen?

Die Zuteilung der , der der Sek-
tion zur Verfligung gestellten Mitteln und

~N

Wie erfolgt die Festlegung des Verantwortungs- und Tatigkeitsbereiches des Teams?

Dies erfolgt in erster Linie

. Auch psychologi-
sche Eigenschaften sind zu beachten.

0o

Wie empfinden Sie den Umstand, dass der Verantwortungs-/Tatigkeitsbereich des
Teams konkret vorbestimmt ist?

Vo]

Wird vom Team innerhalb des zugewiesenen Verantwortungs-/Tatigkeitsbereiches au-
tonomes Handeln erwartet?

Vo]

a Was bedeutet das fir Sie bei der taglichen Arbeit?

Eine Bereicherung und ein gewisses MaR bei der geistigen Selbststandigkeit und Schépfung
neuer in das Konzept passender Ideen.

10 Welche Einschrankung des Entscheidungs-/Handlungsspielraumes empfindet das Team
als besonders belastend?

11 Wie kdnnte man diesen Handlungs- und Entscheidungsspielraum sinnvoll erweitern?

Notfalls sinnvolle Begleitung des Zieles durch Fachleute.

. Auch Hinzuziehung privater Fachleute kann man in Erwadgung ziehen.

12 Ware die Erweiterung lhres personlichen Handlungs- und Entscheidungsspielraumes
flr Sie eine Bereicherung oder eine Belastung?

210



Die Erweiterung wire eher eine Bereicherung, soferne man in der "Bahn" des Zieles bleibt
Plotzliche aufgetretene Meinungen, Erkenntnisse sind eine Bereicherung fiir das Ziel. Das muss
aber objektiv beurteilt werden.

12a Warum?

Die Sinnvolligkeit muss ausreichend begriindbar sein und auch die Vorgesetzten sind zu tber-
zeugen.

13 Welche Gegenleistung wiirden Sie erwarten, damit Sie einer Erweiterung lhres
Verantwortungsbereiches zustimmen wiirden?

14 Fiihlen Sie sich fir das Unternehmensergebnis verantwortlich?

15 Fihlen Sie sich fiir Ihr Teamergebnis verantwortlich?

16 Wie wird in lhrer Organisationseinheit sichergestellt, dass sich Teams zielorientiert
verhalten?

Durch die sowie durch _ und einer kriti-

schen .

17 Gab es im beruflichen Alltag in Falle, in denen Entscheidungen oder Arbeitsergebnisse

von Teams durch Linienvorgesetzte verandert wurden?

18 Welche Konsequenzen ergaben sich daraus fir das Team?

Langsam oder schnell eintretende , Personalwechsel, manchmal auch -
-. Jedenfalls .

V-Art der Fiihrung

1 Leitbilder, Verhaltenskodexe und ahnliche Papier haben in den letzten Jahren an Be-
deutung gewonnen. Welche dieser Papiere gibt es in Ihrer Organisationseinheit und
welche Bedeutung schreiben Sie diesen Papieren zu?

Leitbilder sind in unserer Organisationseinheit erst in Erarbeitung. Sie missen sich an die Ziele
der Vorgesetzten richten und malRgebend an die Vorstellung des Bundesministers.

2 Gibt es in Ihrer Organisationseinheit dementsprechende Papiere, die sich mit Teamar-
beit oder Teamentwicklung auseinandersetzen?

Ja, diese sind erst in Entwicklung, wobei es schon zeitlich befristete Konzepte und deren Um-
setzung gab. Grundsatzlich ergibt sich die Frage, ob ein Bediensteter fiir seine Arbeit allein ver-
antwortlich ist oder eine zielgerichtete Arbeit von mehreren Personen zu verantworten ist.
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3 Konnten Sie schon beobachten, dass sich Menschen verandern, wenn Sie in die Posi-
tion der Teamleitung gehoben werden? Wenn ja — kdnnen Sie mir bitte diese Verhal-
tensveranderung beschreiben?

Ja, vor allem kann die Berufung zur Teamleitung zu _ in positver und nega-
tiver Weise erfolgen. Erwartet wird eine Motivationssteigerung sowie Fleil}, Verantwortungs-

bewusstsein oder vermehrte Kreativitat. Zu beobachten ist oft

4 Auf einer Skala von eins bis neun: Wie hoch wiirden Sie die Sachorientierung lhrer
Teamleitung einordnen?

Sechs.

5 Auf einer Skala von eins bis neun: Wie hoch wiirden Sie die Mitarbeiterlnnenorientie-
rung lhrer Teamleitung einordnen?

Sechs.

6 Beschreiben Sie mir bitte lhr Verhaltnis zu |hrer Teamleitung.

Es ist ein allgemein gutes Verhéltnis; vieles héngt von meiner Kompromissbereitschaft ab.

7 Mc Gregor (xx) legt seiner Theorie Z die Menschenbilder X und Y zu Grunde. Menschen
des Typs X sind trage, weitgehend ohne Ehrgeiz und verantwortungsscheu. Menschen
des Typs Y verfligen UGber Selbstdisziplin und Selbstkontrolle. Bitte schatzen Sie, wel-
cher Prozentsatz der Mitarbeiterinnen in Ihrer Organisationseinheit dem Menschentyp
X und welcher Prozentsatz der Mitarbeiterinnen dem Menschentyp Y zuzuordnen ist.

X:60 %

Y:40 %

7a Worauf fiihren Sie dieses Verhaltnis zurtick?

Auf -

auch in neuen Bereichen. .

8 Denken Sie bitte an Ihr Team. Gibt es regelméaRiges Feedback?

8a Wenn es Feedback gibt - wer gibt Feedback wann an wen?

Meistens die Abteilungsleitung bzw. die Teamleitung, selten die dariiberstehende Organisati-

9 Was ware fir Sie eine zufriedenstellende Anerkennung Ihrer Leistungen?

VI-Gesetzliche Rahmenbedingungen
1 Welche Bedeutung haben die Wirkungsziele lhrer Organisationseinheit fur Ihr Team?
Kommt auf die Aufgabenstellung an: Die geplante Strategie soll eingehalten werden.

2 Welchen Beitrag leistet Ihr Team zur Erreichung der Wirkungsziele?
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Wir bringen Vorschlagen und Ideen zur Strategie ein.

3 Welche Bestimmungen des Beamtendienstrechtes halten Sie fiir besonders wichtig,
wenn es
um das Thema Motivation und Autonomie geht?

Durch Wegfall des 6ffentlich-rechtlichen Dienstverhaltnisses ist das Beamtendienstrecht obso-
let. Es gilt das Vertragsbedienstetengesetz.

4 Welche Bestimmungen des Beamtendienstrechtsgesetzes wirken Ihrer Ansicht nach
demotivierend?

43 Warum?

VII-Diversitatsmanagement (individuelle Heterogenitit)

1 Gibt es in Ihrer Organisationseinheit eine offizielle Stelle, wo Sie Ihre persdnlichen
Interessensschwerpunkte deponieren kénnen?

la Wenn ja: verfolgt diese Stelle konsequent Ihrer berufliche Entwicklung in diese Rich-
tung?

1b Wenn nein: Wie kdnnte Sie Ihre Teamleitung unterstiitzen, damit Sie verstarkt ent-
sprechend
Ihren personlichen Interessen/Fahigkeiten eingesetzt werden?

2 Haben Sie das Gefiihl, Sie kénnen im Rahmen lhrer Arbeit im Team alle Ihre Fahigkei-
ten und Kenntnisse nutzen?

2a Worauf fihren Sie das zurtick?

Vor allem auf die die Universalitdt der bisherigen Tatigkeit, die Routine und bereits gemachten
Erfahrungen.

3 Hatten Sie schon einmal die Moglichkeit mit Ihrer Teamleitung Ziele betreffend lhre
personliche Weiterentwicklung zu vereinbaren?

Kommt auf die Problemstellung an; wichtig ist eine laufende Fortbildung, die zu einer gewissen
Unabhangigkeit flhrt. Aus bereits gewonnenen Kenntnissen kann man dann in Absprache mit
den Vorgesetzten die Weiterentwicklung planen und steuern.

3a Wurde diese Vereinbarung auch umgesetzt?
Ja, bereits ofters.
3b Welcher personlicher Nutzen hat sich daraus fir Sie ergeben?

Finanzielle Vorteile, Hoherreihung und interessante Projekte.
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4 Gibt es in Ihrer ndheren Umgebung Teams, in denen Sie gerne mitarbeiten wiirden?

Ja, soferne die entsprechenden Projekte und Voraussetzungen vorhanden sind.

I

a Wenn ja: Warum?/Denken Sie, dass es unkompliziert moglich ware, dorthin zu
wechseln?

4b Wenn nein: Was bindet Sie an lhr Team?

5 Hatten Sie gerne mehr Kontrolle oder Mitspracherecht innerhalb des Teams bei der
Festlegung von Zielen, Arbeitsmethoden und/oder Arbeitstempo?

5a Nein: Warum nicht?
5b Wie lieBe sich das Ihrer Meinung nach umsetzen?
Notfalls mit einer Mediatorentechnik, damit man das Ziel doch ansteuern kann.

6 Was passiert, wenn Sie im Rahmen lhrer Teamarbeit eine hervorragende Leistung
erbringen?

~

Was passiert, wenn lhnen ein Fehler passiert?

0o

Wie oft ist es Ihnen schon passiert, dass Sie mit lhrer Idee nicht durchgekommen sind?

Vo]

Warum glauben Sie, wurde lhre Meinung (nicht) gehort?

Was ich sonst noch sagen wollte ....
Stehe fir weitere Fragen gerne zur Verfligung!

Das Interview erfolgte ohne spezielle langerfristige Vorbereitung; gewisse Antworten kénnen
in der Ndhe eines Affektes liegen. Sie sind aus ehrlichem Gewissen gedullert und entsprechen
den beruflichen Erfahrungen.

Herzlichen Dank fiir das Gesprach!
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Interview S
Datum: 14. Janner 2015

Dauer: 78 Minuten

Strukturvariablen:

Geschlecht: weiblich

Alter: 43

Flihrungskraft: nein

Ausbildung: Handelsakademie - Matura
Besoldung: A2/6

Herzlichen Dank fiir diesen Termin. Dieses Interview ist Teil der empirischen Erhebung im Rah-
men meiner Masterarbeit zum Thema , Teamautonomie in birokratischen Systemen®. Ich bin
aus Griinden der Dokumentation verpflichtet, dieses Interview aufzuzeichnen. Diese Aufzeich-
nung wird von allen Beteiligten vertraulich behandelt. In der Masterarbeit werden sich aus-
schlief8lich anonymisierte Transkripte finden. Ist das fir Sie in Ordnung?

Ja. Sicher.

Insgesamt besprechen wir ca. 50 Fragestellungen. Dieses Interview wird daher ca. eine Stunde
Ihrer Zeit in Anspruch nehmen.

| Allgemeine Fragen - Einstiegsfragen

2 Welche Vorteile bietet lhnen die Arbeit in diesem blrokratischen System

Man muss das historisch betrachten. Zu der Zeit zu der ich angefangen habe, hat man
ein relativ geringes Einstiegsgehalt akzeptiert, weil man wusste, dass man spater prag-
matisiert wird und gerade als junge Frau, mit der Absicht Kinder zu kriegen, ist das sehr
wichtig. Ich war dann letztlich auch sehr froh, dass nach der Geburt meiner Kinder, die
Wiederanstellung nie in Frage gestanden hat.

2 Welche Nachteile sind mit lhrer Tatigkeit in diesem burokratischen System verbunden?

Die Nachteile sehe ich ganz klar in dieser wahnsinnigen hierarchischen Struktur. Ober
sticht unter. Nur ist ,Unter” leider meistens nicht klar, warum er etwas tun soll. Die In-
formationen nach unten werden halt immer geringer. Man kann dann nur vermuten.
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Entweder man liegt richtig, dann hat man Gliick. Liegt man falsch, kann es schon vor-
kommen, dass man als blod dargestellt wird. Da hat man dann keine Chance. Was soll
man dem Chef sagen. Du hast mich nicht richtig informiert? Das geht auch nicht. Dann
erfahrt man in der Regel gar nix mehr.

Organisationsstruktur
Welche Position haben Sie innerhalb lhrer Organisationseinheit?

Ich bin eine normale Sachbearbeiterin. Ich muss jedes Mail und jedes Schriftstlick ge-
nehmigen lassen, bevor ich es weiterleiten kann. Da fiihlt man sich dann schon etwas
entmiindigt.

Welche LinienfUhrungskraft ist lhnen direkt Ubergeordnet?

Mir direkt Gbergeordnet ist meine Abteilungsleiterin.

Welche Hierarchiestufen gibt es in lhrer Organisationseinheit dariiber hinaus noch?

Zu viele. Und alle machen irgendwelche Vorgaben, die man dann bestensfalls aus zweiter
oder

dritter Hand erfahrt. Manchmal sind die Gertiichte schneller als die formellen Informatio-
nen. Vorallem wenn es um Versetzungen geht, ist es bitter, wenn man als Betroffene
diese Info zuerst tber die Klatschborse hort.

Aus wie vielen Personen setzt sich in Ihrer Organisationseinheit in der Regel eine Abtei-
lung
zusammen?

In der Regel setzt sich bei uns eine Abteilung aus max. acht Personen zusammen. Das ist
sehr klein dafiir, dass unsere Flihrungskrafte hoch bezahlt sind. In anderen Organisatio-
nen hat eine Flihrungskraft in gleicher Position bei Weitem nicht diesen Verdienst. Drum
geht auch keiner weg.

Aus wie vielen Personen setzt sich in |hrer Organisationseinheit in der Regel ein Team
zusammen?

Ein Team setzt sich bei uns — je nach Art der Prifung — zwischen 2 und 4 Personen zu-
sammen.

Wie viele Abteilungen gibt es in lhrer Organisation?
35.

Wie viele Teams arbeiten in lhrer Organisationseinheit?

Das ist sehr unterschiedlich. Nimmt man nur die Priifteams dann sind dann sicher an
die 50.
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10

11

12

Welche Zielsetzungen sind in Ihrer Organisationseinheit mit Teamarbeit verbunden?

Die Teams sollen in einen vorher definierten Aufgabenbereich in einer vorgegebenen
Zeit abarbeiten. Das Ergebnis soll qualitativ hochwertig und umsetzbar sein.

Wirden Sie Ihr Team als erfolgreich bezeichnen?

Was heiBt erfolgreich in der 6ffentlichen Verwaltung? Was passiert, wenn wir etwas
nicht heute sondern morgen erledigen. Die meisten Dinge beziehen sich auf Prozesse,
die da drauBen in der Privatwirtschaft gar nicht relevant sind. Bin ich erfolgreich, nur
weil ich einen blrokratischen Prozess in aller Genauigkeit abarbeite. Wenn es keine Wir-
kung flr den Blrger oder fiir die Biirgerin hat, dann bin ich auch nicht erfolgreich und
mit mir auch nicht das Team. Erfolg ware fiir mich, wenn ich klar erkennen kénnte, dass
ich dem Steuerzahler durch meine Arbeit etwas erspare. Wenn ich mir denke, wenn ich
gut arbeite, zahlt Frau Maier im Jahr 100 Euro weniger Steuern. Das ware Erfolg fiir mich.
Das sehe ich aber nicht.

Gibt es birokratische Hirden, die lhr Team bremsen?

Ja natiirlich. Diese elends langen Genehmigungswege, Terminabstimmungen, hierarchi-
sche Befindlichkeiten. Diesen Anspriichen muss jedenfalls genlige getan werden. Erst
dann geht es um die Sache.

Bitte beschreiben Sie einen typischen Entscheidungsweg anhand eines Fallbeispieles
aus
Ilhrer taglichen Arbeit?

Schauen Sie: Wenn ich einen Termin fiir eine Veranstaltung brauche, dann ist es wichtig,
dass die zweite Ebene liber mit Zeit hat. Das zweite, was wichtig ist, ist dass der entspre-
chende Raum frei ist. Die dritte Sache, die geklart werden muss ist, ob die Terminab-
stimmung elektronisch oder telefonisch oder auf irgendeine andere Art erfolgen soll.
Das heillt man schwirrt allgemein wie die Fliege ums Licht. Man kommt aber nicht auf
den Punkt, den es zu entscheiden gilt. Da braucht man in meiner Position einen langen
Atem. Wenn einem dann die Sache nicht wirklich wichtig ist, kann man die Dinge sehr
gut im Sand verlaufen lassen.

Bedeuten fir Sie die hierarchischen Strukturen Sicherheit oder empfinden Sie und Ihr
Team
diese eher als Einengung? Bitte begriinden Sie kurz lhre Antwort.

Es ist manchmal als fahre man gegen eine Wand, manchmal sogar ungebremst. Ich
glaube, dass gerade das Team, in dem ich arbeite, sehr kreativ und innovativ ist. Das
genau dieses Team viele Themen aufgreift, Gber die schon lange nicht mehr gesprochen
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wurde. Es freut alle von uns zu sehen, wie gut wir damit bei den Kollegen und Kollegin-
nen ankommen. Dann brauchen wir eine Entscheidung und dann miissen wir meistens
froh sein, wenn wir dieses Projekt so vorsichtig transportieren konnen, dass es uns nicht
gleich wieder abgedreht wird. Da lauft dann viel Energie und Zeit hinein um die eigent-
lich Schade ist.

llI-Organisationskultur

4a

3

Beschreiben Sie bitte lhre Arbeitsbedingungen (Arbeitsraum, Arbeitszeit, Arbeitsklima).

Wir haben eine Gleitzeit mit umfangreicher Kernzeit. Wir haben sehr wenige Gleittage und Plus-
stunden, die am Quartalsende 40 (ibersteigen, werden uns abgezogen, obwohl wir aufgrund der
Beschrankung ,ein Gleittag im Quartal* diese oft nicht verbrauchen kénnen. Das ist argerlich —
immer wieder. Wir verfligen aber alle (iber Einzelblros. Das ist sehr angenehm. Die Klimaanlage
ist nicht gut. Es zieht. Die Tische sind héhenverstellbar. Das ist super. Wir kdnnen im Sitzen aber
auch im Stehen arbeiten. Das ist angenehm. Friiher hatten wir ein Kaffeehaus im Haus. Dieser
Betrieb wurde durch Automaten ersetzt. Seitdem ist der Sozialraum meistens leer. Es wird auch
nicht so gern gesehen, wenn ein Team regelméRig auf einen Kaffee geht.

Bitte beschreiben Sie das Verhéltnis zur Ihren Teamkolleglnnen.

Freunde darf man sich keine erwarten. Jeder ist sich selbst der Nachste. Meine Kollegin rechnet
mir jeden Tag vor, wie lange sie noch bis zur Pension hat. Meine Chefin ist standig beleidigt, weil
sie nicht befordert wird. Wenn sie grantig ist, kriegen wir das zu splren. Am Anfang nimmt man
das personlich. Mittlerweile denke ich mir: ,Nach acht Stunden gehe ich nach Hause.“. Allerdings
muss ich sagen, dass mein Arbeitsthema wirklich interessant ist. Das motiviert ein bisschen.

Bitte beschreiben Sie das Verhéltnis der Teams zueinander.

Die Teams arbeiten alle fiir sich. Sollte es zufallig Themeniiberschneidungen geben, dann hat das
Abgrenzungskriege zur Folge. Nur nicht zu viel verraten, nur nicht zu viel kooperieren. Das er-
scheint gefahrlich.

Nehmen Sie an den jahrlichen Weihnachtsfeiern/Betriebsausflligen teil?

Nein. Das interessiert mich beides nicht. Mich nimmt doch das ganze Jahr tber niemand wahr.
Hauptsache die Arbeit ist erledigt. Ich fehle bestimmt nicht auf der Weihnachtsfeier oder auf dem
Betriebsausflug. Ich habe zwei Kinder und meine Zeit ist knapp. Da verbringe ich doch meine Zeit
lieber dort, wo sich wer freut — zu Hause bei meinen Kindern.

Warum?/Warum nicht?

Welche Bedeutung/welche Macht haben in Ihrer Organisationseinheit Gertichte?

Ja, leider eine sehr groRe Macht. Die da oben im Elfenbeinturm bauen alle Beurteilungen darauf
auf, was sie von anderen héren. Die Mdglichkeit direkt mit denen da oben zu sprechen hat man
nicht. Ich frage mich, wie sich die ein Bild von den Mitarbeitern machen. Anscheinend nur tiber das
was ihnen von Gunstlingen zugetragen wird. Man hort natirlich auch, wie sich die Fiihrung tber
einen dulert. Das tut oft weh, weil es gar nicht stimmt. Aber man ist eh machtlos. Man muss denke
ich froh sein, wenn man seine Ruhe hat.
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5a

10

11

12

11

11a

Haben Sie eine Erklarung daftr?

Nein. So ein Verhalten ist mir total unverstandlich. Ich kann mir nicht vorstellen, dass so
Flihrung funktionieren kann. Aber das ist nicht mein Problem.

Konnen Sie mir ,Wohlfiihl-Faktoren® in [hrem Unternehmen nennen?

Nein, ich wiirde niemanden empfehlen, hier zu arbeiten. Das Gehalt ist zwar gut, aber das ist nicht
alles. Das Leben hier ist schwer. Man braucht schon eine hohe Frustrationsschwelle.

Was waren fiir Sie wichtige ,Wohlflihl-Faktoren*?

Ein gutes Arbeitsklima. Ein Chefin, die den Uberblick hat, was man tatséchlich arbeitet und man
nicht mit Arbeit zugeschuttet wird. Das wér angenehm. Schon wére es auch Zeit zu finden, mit
jemanden auf einen Kaffee zu gehen oder mal langer zu plaudern. Das geht gar nicht. Da ruft die
Chefin garantiert mindestens drei Mal an. Es wére auch schén, wenn man offen sagen kdnnte,
dass heute vielleicht ein schlechter Tag ist und man wirklich an diesem Tag nicht 180 % Leistung
- sondern vielleicht nur 100 % - bringen musste. Aber das ist unrealistisch.

Finden Sie diese Wohlfiihl-Faktoren zumindest teilweise in [hrem Team?

Nein. Ich bin die die arbeitet. Wenn ich versuche, Teile meiner Arbeit abzugeben, wird
das als Frechheit empfunden und ich bekomme im Gegenzug noch Arbeit dazu. Nein. Im
Team fuhle ich mich nicht wohl. Jeder aus meinem Team schiebt Arbeit auf mich ab.

Welche Faktoren, die aus der Organisation auf Ihr Team wirken, beeinflussen die Arbeit in
lhrem Team negativ?

Das ist zum Einen der Zeitdruck. Wenn ich in der Friih komme und mir denke, das und das mache
ich heute, kann ich mir sicher sein, dass Tausend andere Dinge von der Chefin per Mail kommen.
Die sind dann natlrlich sofort zu erledigen. Zu meinen Sachen komme ich gar nicht.

Was wirden Sie gerne im taglichen Umgang mit Ihren Kolleglnnen verandern?

Naja. Ehrlich gesagt, ich kann ja nichts andern. Jedes Aufmucken von mir wird ja als
Frechheit abqualifiziert. Ich, als eine der letzten in dem Haus kann doch keine Arbeit an
héherwertige Teammitarbeiter abgeben wollen. Das steht doch mir nicht zu. Da ist
nichts zu machen.

Ist diese Veranderung auch umsetzbar?

Wenn nein: Warum nicht?

IV-Machtverhiltnisse/Autonomie

1

Welche Ziele verfolgt Inre Organisationseinheit?
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Es gibt die Wirkungsziele, aber ich glaube die wurden im stillen Kdmmerlein gemacht. Die nimmt
niemand wirklich ernst. Man muss sie halt haben, weil es — glaube ich — in der Verfassung so
vorgesehen wurde. Das verursacht Verwaltungsaufwand, hat aber keinerlei Bedeutung flir unsere
tagliche Arbeit.

Waren Sie bei der Festlegung dieser Ziele mit eingebunden?

Nein, natiirlich nicht. Ich bin kein Akademiker. Was kdénnte ich da einbringen.

Welche Zielsetzungen waren lhrer Meinung nach wichtig?

Ich glaube, es wére wichtig, dem Steuerzahler zu erklaren, was wir machen und dass es unser Ziel
ist, ihm zu zeigen, was mit dem Steuergeld gemacht wird und ihm zu beweisen, dass wir darauf
schauen, dass es so eingesetzt wird, wie sich die Regierung das wiinscht. Letztlich hat ja jeder
Steuerzahler als Wéhler dazu beigetragen, dass es genau diese Regierung gibt. Diese Regierung
setzt sich Ziele im Regierungsprogramm. Das ist der Wille des Steuerzahlers. Unsere Aufgabe
ware es zu prifen, ob diese Ziele auch tatsachlich von der 6ffentlichen Verwaltung konsequent
verfolgt werden.

Erfolgt die Ausrichtung der Arbeit |hres Teams eher an den Winschen/Vorgaben Ihres
Linienvorgesetzten oder an den Organisationszielen?

Unsere Vorgesetzte ist sehr dominant. Umzusetzen sind ihre Vorstellungen. Manchmal versteht
man diese, manchmal denkt man sich auch, dass das nicht gut ist. Letztlich ist man weisungsge-
bunden.

Wie erfolgt die Teamzusammensetzung?

Nach dem Prinzip Zufall. Wir sind im Innendienst und eine Auffangstation fiir Prifer, die
aus unterschiedlichen Griinden nicht mehr priifen gehen wollen. Dann ist jemand ein
Jahr da, oder auch vielleicht zwei Jahre —manchmal sind es auch nur ein paar Monate.

Wie erfolgt die Zuteilung der budgetéaren und zeitlichen Teamressourcen?

Grundsatzlich kénnen wir schon einen Budgetplan fiir die kommenden Jahre machen.
Das machen wir auch. Wir Gberlegen uns genau, was wir in den nachsten Jahren brau-
chen. Letztlich ist das aber glaube ich von geringer Bedeutung. Im Gesamtbudgettopf
geht unser Budget unter. Wenn wir nicht gerade das Doppelte brauchen oder auffillig
sind, ist der tatsdchliche Verbrauch relativ egal. Die verfligbaren Stunden richten sich
nach der Dienstzeit, die jeder machen will oder kann.

Wie erfolgt die Festlegung des Verantwortungs- und Tatigkeitsbereiches des Teams?
Durch die Geschaftsverteilung.

Wie empfinden Sie den Umstand, dass der Verantwortungs-/Tatigkeitsbereich des Teams konkret
vorbestimmt ist?
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Die Geschaftsverteilung ist ein Papier wie jedes andere. Wenn heute beschlossen wird, dass du
diese oder jene Aufgabe zu machen hast, ist das ziemlich egal, ob es in der Geschéftsverteilung
so vorgesehen ist oder nicht. Hier greift dann die Hierarchie durch. Fir die gilt die Geschaftsvertei-
lung nicht.

Wird vom Team innerhalb des zugewiesenen Verantwortungs-/Tatigkeitsbereiches autonomes
Handeln erwartet?

Autonom schon aber eigenméchtig nicht.
Wo ist da der Unterschied?

Ich soll die Dinge schon selbst abarbeiten, Konzepte erstellen, Vorschldge machen; aber ich soll
keine Entscheidungen treffen — das wére dann eigenmachtig, und das ist nicht so gerne gesehen.

Was bedeutet das fiir Sie bei der taglichen Arbeit?

Das ich sehr oft eine auf den Deckel bekomme, weil eine Ausarbeitung nicht so ist, wie
man sich das vorstellt.

Welche Einschrankung des Entscheidungs-/Handlungsspielraumes empfindet das Team als
besonders belastend?

Eine echte Einschrdankung ist die nicht freie Verfligbarkeit der Zeit. Man ist immer ge-
trieben. Wenn man sich heute vornimmt, das und das macht man, dann kommt man
meistens nicht dazu, weil den Vorgesetzten —und da habe ich viele —andere Dinge wich-
tiger erscheinen. Die eigene Arbeit bleibt liegen. Das wird dann natiirlich auch irgend-
wann gerigt. Das ist wirklich belastend.

Wie kénnte man diesen Handlungs- und Entscheidungsspielraum sinnvoll erweitern?

Wochenziele setzen und die Menschen dazwischen arbeiten lassen. Dann kann man sich zeitlich
zumindest ein bisschen bewegen.

Ware die Erweiterung lhres personlichen Handlungs- und Entscheidungsspielraumes fiir Sie eine
Bereicherung oder eine Belastung?

Eine Bereicherung.
Warum?

Wenn man immer nur Befehle bekommt, schaltet man irgendwann das Hirnkastl aus
und hort auf zu denken. Hat man einen gewissen Spielraum in dem man sich bewegen
kann, muss man sich zwangsweise damit beschaftigen, wann man was wie erledigt. Das
macht auch mehr Spass. Freiheit ist immer besser.

Welche Gegenleistung wiirden Sie erwarten, damit Sie einer Erweiterung lhres
Verantwortungsbereiches zustimmen wiirden?

221



14

15

16

17

18

Gegenleistung? Keine Gegenleistung! Arbeiten zu dirfen nach den eigenen Vorstellun-
gen und einen Gestaltungsspielraum zu haben ist doch Belohnung genug. Wenn man
mit Freude an die Arbeit geht, und nicht stéandig das Geflihl hat, jede Minute ist iber-
wacht, dann ist ja auch alles leichter. Da braucht es dann keine Gegenleistung mehr.

Fiihlen Sie sich fir das Unternehmensergebnis verantwortlich?

Nein. Da wiirde ich auch verzweifeln. Das hieRe ja ich wiirde mir eigene Ziele setzen, in
dem Wissen, dass ich sie nicht umsetzen kann, weil ich nicht in der richtigen Position
bin. Nein, das tue ich mir bestimmt nicht an.

Fiihlen Sie sich fur Ihr Teamergebnis verantwortlich?

Als unverbesserlicher Idealist — leider schon. Darum arbeite ich auch so viel. Ich denke
mir immer, es ware schade, wenn wir das und das jetzt nicht umsetzen wiirden. Die
anderen sehen das natiirlich, dass mir die Sache wichtig ist und laden sehr bequem alles
was irgendwie dazu passt, bei mir ab.

Wie wird in lhrer Organisationseinheit sichergestellt, dass sich Teams zielorientiert
verhalten?

Gar nicht. Es geht doch nicht um Ziele. Es geht alleine um die Vorstellungen der Vorge-
setzten. Schleimen ist angesagt, damit man etwas wird.

Gab es im beruflichen Alltag in Falle, in denen Entscheidungen oder Arbeitsergebnisse
von Teams durch Linienvorgesetzte verandert wurden?

Ja. Das ist normal. Das kommt daher, dass man keine Vorgaben kriegt. Die Aufgabe wird
immer nur grob umrissen. Manchmal hat mein dein Eindruck, dass niemanden klar ist,
was rauskommen soll. Dann stellt man halt einmal ein Konzept auf. Ich habe den Ein-
druck, dass es den Obersten leichter fallt zu sagen, was sie nicht wollen. Viel schwerer
fallt es ihnen zu sagen, was sie wollen.

Welche Konsequenzen ergaben sich daraus fiir das Team?

Unendlich viel Arbeit fiir den Papierkorb.

V-Art der Fiihrung

1

Leitbilder, Verhaltenskodexe und &hnliche Papier haben in den letzten Jahren an Bedeutung
gewonnen. Welche dieser Papiere gibt es in lhrer Organisationseinheit und welche Bedeutung
schreiben Sie diesen Papieren zu?

Alle. Wir haben alles. Qualitatsstandards, Verhaltenskodex — alles da. Da gibt es so viele
Papiere, dass man nicht mehr weil}, wo man was nachschauen muss. Aber die sind nur
dann von Bedeutung, wenn ein Fehler oder ein Falsch-Verhalten nachgewiesen werden
muss. Ansonsten lebt die Flihrung komplett andere Werte und Ideen.
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Gibt es in lhrer Organisationseinheit dementsprechende Papiere, die sich mit Teamarbeit oder
Teamentwicklung auseinandersetzen?

Nein.

Konnten Sie schon beobachten, dass sich Menschen verandern, wenn Sie in die Position der
Teamleitung gehoben werden? Wenn ja — kénnen Sie mir bitte diese Verhaltensveranderung be-
schreiben?

Verandern? Nein, verandern tun sie sich nicht. Sie verstarken nur die Verhaltensweisen, die sie
vorher auch schon gezeigt haben. Im Regelfall sind das Verbeugungen nach oben und Tritte nach
unten. Das wird dann halt alles extremer.

Auf einer Skala von eins bis neun: Wie hoch wiirden Sie die Sachorientierung lhrer
Teamleitung einordnen?

Ist schon wichtig. Es ist jetzt bléd, weil man sich selbst nicht gerne hohe Noten gibt — trotzdem
wirde ich sagen — neun.

Auf einer Skala von eins bis neun: Wie hoch wirden Sie die Mitarbeiterlnnenorientierung Ihrer
Teamleitung einordnen?

Sehr hoch. Ist mir sehr wichtig. Ich wiirde auch hier sagen — neun.

Beschreiben Sie mir bitte |hr Verhéltnis zu lhrer Teamleitung.

Das ist sehr ambivalent. Es gab schon sehr unschéne Szenen, andererseits bewundere
ich sie oft fiir ihren Einsatz und ihr Durchhaltevermogen. Ich weiB nicht, ich wiirde ihr
gerne vertrauen, aber es bleibt immer irgendwie ein Zweifel, ob sie im Ernstfall tatsach-
lich hinter mir stehen wiirde oder in das Laudatio der Hierarchie einfallen wiirde.

Mc Gregor (xx) legt seiner Theorie Z die Menschenbilder X und Y zu Grunde. Menschen
des

Typs X sind trage, weitgehend ohne Ehrgeiz und verantwortungsscheu. Menschen des
Typs Y verfiigen Gber Selbstdisziplin und Selbstkontrolle. Bitte schatzen Sie, welcher Pro-
zentsatz der Mitarbeiterlnnen in lhrer Organisationseinheit dem Menschentyp X und
welcher Prozentsatz der Mitarbeiterlnnen dem Menschentyp Y zuzuordnen ist.

Das kann man so tberhaupt nicht sagen. Niemand wird als X oder Y geboren. Es ist das
Umfeld, das eine Auspragung verstarkt oder abschwacht. So eine Zuordnung wiirde ich
nicht machen.

Worauf fiihren Sie dieses Verhaltnis zurick?

Denken Sie bitte an |hr Team. Gibt es regelmaRiges Feedback?

Ja. Man firchtet sich immer, wenn das Telefon lautet oder man zum Chef gerufen wird.
Was hat man jetzt wieder falsch gemacht? Da ist immer eine Anspannung.

Wenn ja: wer gibt Feedback wann an wen?
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Was ware flir Sie eine zufriedenstellende Anerkennung Ihrer Leistungen?

Es ware schon nett, wenn man fiir gute Leistungen gelobt werden wiirde, wenn diese Leistung
auch tatsachlich als deine Leistung sichtbar werden wiirden — das war super.

VI-Gesetzliche Rahmenbedingungen

1

4a

Welche Bedeutung haben die Wirkungsziele Ihrer Organisationseinheit fir lhr Team?

Keine. Es gibt sie, sie stehen auf der Schreibtischunterlage, aber sonst ist wichtig was die Fiihrung
will. Ja, eine Menge Arbeit bedeuten die Wirkungsziele. Es sind sténdig irgendwelche Kennzahlen
auszurechnen und damit nachzuweisen, dass eh an den Wirkungszielen gearbeitet wird.
Welchen Beitrag leistet Inr Team zur Erreichung der Wirkungsziele?

Die Frage ist falsch. Das Team kann nur die Leistung bringen, die die Chefin einfordert. Die Frage
musste daher lauten: ,Welchen Beitrag leistet die Chefin zur Erreichung der Wirkungsziele?“

Welche Bestimmungen des Beamtendienstrechtes halten Sie fiir besonders wichtig, wenn es
um das Thema Motivation und Autonomie geht?

Es gibt irgendwo die Bestimmung, dass man auch ohne Funktion eine eigenstandige Zeichnungs-
berechtigung flir einen gewissen Bereich bekommen kann. Das wurde friiher oft vergeben. Wenn
jemand schon lange in einem Bereich gearbeitet hat, dann kennt sich der im Detail ja oft besser
aus, als der Chef. Da ist es ja auch tats&chlich Widersinnig, wenn der Chef sich das nochmal
anschaut und abzeichnet. Das braucht dann auch oft lange, bis der Chef das tatsachlich auch
verstanden hat, was der Experte da geschrieben hat. Mit der eigenstandigen Zeichnungsberechti-
gung ist der Sachbearbeiter selber verantwortlich und der Chef ist aus dem Schneider. Das bringt
einerseits Motivation — der Sachbearbeiter denkt sicher genauer dariber nach, was er da tatsach-
lich schreibt, und der Chef ist nicht verantwortlich. Schade, dass es das bei uns nicht mehr gibt.

Welche Bestimmungen des Beamtendienstrechtsgesetzes wirken lhrer Ansicht nach demotivie-
rend?

Ich glaube, vor allem das fixe Gehaltsschema. Du wirst auf eine Gehaltsstufe gesetzt, und egal ob
Du dann noch Leistung erbringst oder nicht, dieses Gehalt bekommst Du ausbezahilt. Der der viel
Leistung erbringt, kriegt im schlimmsten Fall genau so viel, wie der der keine Leistung erbringt. Das
ist dann in der Gruppe natirlich ein Sog nach unten.

Warum?

VIl-Diversitaitsmanagement (individuelle Heterogenitat)

1

Gibt es in lhrer Organisationseinheit eine offizielle Stelle, wo Sie lhre personlichen
Interessensschwerpunkte deponieren kénnen?

Ich glaube, die Personalentwicklung wurde vor einiger Zeit neu aufgestellt. Was ich so
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hore, bewegt sich da was. Aber ich steh dem Ganzen sehr kritisch gegenulber. Es ist im-
mer noch die Frage, ob man sich nicht mehr schadet als das es einem hilft, wenn man
sich dorthin wendet.

Wenn ja: verfolgt diese Stelle konsequent lhrer berufliche Entwicklung in diese Rich
tung?

Ich geh da sicher nicht hin. Ich bin froh, wenn ich meine Ruhe habe.

Wenn nein: Wie kdnnte Sie lhre Teamleitung unterstiitzen, damit Sie verstarkt ent
sprechend Ihren personlichen Interessen/Fahigkeiten eingesetzt werden?

Haben Sie das Gefihl, Sie kdnnen im Rahmen Ihrer Arbeit im Team alle Ihre Fahigkeiten und
Kenntnisse nutzen?

Ich bin dieser Abteilung zugeteilt worden. Es hat mich niemand gefragt. Ich glaube aber schon,
dass ich in der Lage wére, selbstandig zu denken und zu entscheiden. Das darf ich aber nicht. Also
was soll ich jetzt auf diese Frage antworten? Nein, ich kann meine Fahigkeiten und Kenntnisse
nicht nutzen. Meine Meinung oder meine Sicht der Dinge ist nicht gefragt.

Worauf fihren Sie das zurtick?
Ich bin kein Akademiker.

Hatten Sie schon einmal die Mdglichkeit mit Ihrer Teamleitung Ziele betreffend lhre personliche
Weiterentwicklung zu vereinbaren?

Vereinbaren ist echt zu viel gesagt. Im Mitarbeitergespréch gibt die Chefin ihre Vorstellungen be-
kannt. Widerspruch oder auch eine Diskussion dartiber ist doch kontraproduktiv. Da zieht sich
dieses Gesprach nur in die Lange. Am Ende musst Du doch machen, was sich die Chefin vorstellt.

Welcher personliche Nutzen hat sich daraus fiir Sie ergeben?

Die Chefin ist zufrieden und meckert nicht an mir herum. Auch das jahrliche Mitarbei-
tergesprach ist erledigt. Ich hab wieder meine Ruhe.

Gibt es in lhrer naheren Umgebung Teams, in denen Sie gerne mitarbeiten wiirden?

Es gibt schon das eine oder andere Team, wo ich mir denke, da ware es interessant mit-
zuarbeiten, aber die Prozedur und den Aufruhr dorthin zu wechseln, das tue ich mir nicht
an.

Wenn ja: Warum?/Denken Sie, dass es unkompliziert moglich ware, dorthin zu wech
seln?

Nein. Meine Chefin wiirde das als personliche Beleidigung verstehen. AuRerdem wiirde
ich dann eine Personalentscheidung in Frage stellen. Das kommt in der Hierarchie so-
wieso nie gut an. Also nein —ich denke nicht, dass es einfach waére.
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Wenn nein: Was bindet Sie an |hr Team?
Die Angst vor dem Aufruhr, den ein Wechsel verursachen wiirde.

Hatten Sie gerne mehr Kontrolle oder Mitspracherecht innerhalb des Teams bei der
Festlegung von Zielen, Arbeitsmethoden und/oder Arbeitstempo?

Naturlich wére es fein, wenn sich jemand auch einmal meine Sicht der Dinge anhdren wirde, aber
das ist rein hypothetisch. Man sollte nicht trdumen, schon gar nicht im Dienst.

Nein: Warum nicht?
Wie liel3e sich das Ihrer Meinung nach umsetzen?

Das brauchte andere Menschen hier, ein anderes Grundverstandnis der Zusammenar-
beit, Wertschatzung auch der niedrigeren Arbeiten. Das ist — wie gesagt — zur Zeit —und
wahrscheinlich auch noch bis zu meiner Pensionierung — rein hypothetisch.

Was passiert, wenn Sie im Rahmen Ihrer Teamarbeit eine hervorragende Leistung erbringen?

Zu hervorragenden Leistungen sind in unserem System nur die Akademiker in der Lage.
Als B-Beamter hat man nicht — wie hat mal jemand zu mir gesagt? — diesen Esprit. Was
immer das heil3t.

Was passiert, wenn lhnen ein Fehler passiert?

Fehler passieren sowieso nur immer mir. Den Akademikern passieren doch keine Fehler. Den
Letzten beillen die Hunde. Oft denk ich mir, da kann ich aber nichts dafiir. Das darf ich aber nicht
sagen, sonst steht ja der Akademiker dumm da. Das hat dann Folgen fiir mich. Dann bin ich unten
durch in den besseren Reihen. Also mache die Fehler sowieso immer ich. Eigentlich ohne Konse-
quenzen. Es ist eine kurze Aufregung, aber im Grunde bald wieder vergessen. Das Einzige was
bleibt, ist das Gefiihl, das man von den anderen als dumm angesehen wird.

Wie oft ist es Ihnen schon passiert, dass Sie mit Ihrer Idee nicht durchgekommen sind?

Es ware tatsachlich dumm von mir noch Ideen einzubringen. Nachdem sie von mir als B-
Beamter kommen, sind diese ldeen sowieso nicht gut. Es sei denn, ein Akademiker kann
sie gut verwerten. Aber dann stammen sie letztlich nicht von mir, sondern vom Akade-
miker. Also — welche Ideen sollte ich noch haben?

Was ich sonst noch sagen wollte ....

Ich bin grundsatzlich ein Teamarbeiter. Ich brauche nichts mehr als die Diskussion und
flihle mich dabei auch wohl. Das widerspricht unserem System. Hier bin ich weisungs-
gebunden. Diskussionen sind nicht moglich — schon gar nicht aus meiner Position heraus.
Da leide ich sehr darunter. Letztlich hat man aber die Wahl zwischen sicherem Arbeits-
platz und guter Bezahlung und Teamarbeit und Freiheit. AuRerdem glaube ich nicht, dass
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ich nach tber 20 Jahren im o6ffentlichen Dienst noch gute Chancen am freien Arbeits-
markt hatte.

Herzlichen Dank flir das Gesprach!
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Interview W
Datum: 5. November 2015

Dauer: 53 Minuten

Strukturvariablen:

Geschlecht: weiblich
Alter: 51
Flihrungskraft: nein
Ausbildung: Studium BWL
Besoldung: Al1/5

l: Herzlichen Dank fiir diesen Termin. Dieses Interview ist Teil der empirischen Erhebung
im Rahmen meiner Masterarbeit zum Thema , Teamautonomie in birokratischen Systemen”.
Ich bin aus Griinden der Dokumentation verpflichtet, dieses Interview aufzuzeichnen. Diese
Aufzeichnung wird von allen Beteiligten vertraulich behandelt. In der Masterarbeit werden sich
ausschlieBlich anonymisierte Transkripte finden. Ist das fir Sie in Ordnung?

-

Ja

I: Insgesamt besprechen wir ca. 50 Fragestellungen. Dieses Interview wird daher ca. eine
Stunde lhrer Zeit in Anspruch nehmen.

| Allgemeine Fragen - Einstiegsfragen

1 Welche Vorteile bietet Ihnen die Arbeit in diesem birokratischen System?

2 Welche Nachteile sind mit Ihrer Tatigkeit in diesem birokratischen System verbun-
den?

| Organisationsstruktur
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I Welche Position haben Sie innerhalb lhrer Organisationseinheit?

Ich bin Priifungsleiter.

2 Welche Linienfliihrungskraft ist Ihnen direkt tibergeordnet?

Der Abteilungsleiter.

3 Welche Hierarchiestufen gibt es in Ihrer Organisationseinheit dariiber hinaus noch?

Den Sektionschef und den Prasidenten

4 Aus wie vielen Personen setzt sich in lhrer Organisationseinheit in der Regel eine Abtei-
lung
zusammen?

6 Personen

4a Aus wie vielen Personen setzt sich in Ihrer Organisationseinheit in der Regel ein Team
zusammen?

3 bis 6 Personen

5 Wie viele Abteilungen gibt es in Ihrer Organisation?

In der ganzen Organisation gibt es insgesamt 34 Abteilungen.

6 Wie viele Teams arbeiten in lhrer Organisationseinheit?

Das weil ich jetzt nicht.

7 Welche Zielsetzungen sind in Ihrer Organisationseinheit mit Teamarbeit verbunden?
Die Abwicklung jeweils einer _
8 Wirden Sie lhr Team als erfolgreich bezeichnen?

Im Vergleich zu anderen Abteilungen auf jeden Fall. _
mit dem Kabinett, Berichte gehen meist relativ problemlos durch. £s kommt darauf an, was man
als erfolgreich bezeichnet. Das Ist nicht so genau definiert. _

Es ist es nicht so einfach ,erfolgreich” zu definieren.

9

Was macht Ihr Team erfolgreich?

10 Gibt es blirokratische Hiirden, die lhr Team bremsen?
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Teilweise ist der Umgang mit dem Kabinett schwierig. Gewlinschte Arbeitsergebnisse werden
im vorhinein nicht formuliert. Am Ergebnis wird dann aber teilweise schon Kritik geibt.

11 Bitte beschreiben Sie einen typischen Entscheidungsweg anhand eines Fallbeispieles
aus
Ihrer taglichen Arbeit?

Der Prifer erhdlt vom Priifungsleiter entweder seinen zu bearbeitenden Teil an der Prifung zu-
geteilt oder es wird besprochen, wer was priifen méchte. Dann hat jeder im GroRen und Ganzen
Freiraum, wie er sich seine Arbeit einteilt.

12 Bedeuten fiir Sie die hierarchischen Strukturen Sicherheit oder empfinden Sie und Ihr
Team

diese eher als Einengung? Bitte begriinden Sie kurz lhre Antwort.

Die hierarchischen Strukturen stéren bei der Priifungsarbeit nicht. Danach allerdings oftmals
schon. Was fehlt, ist der Rickhalt in der Organisation, wenn gepriifte Stellen Unterlagen nicht
hergeben mdéchten. Als Prifer hat man nur wenige Moglichkeiten Druck zu erzeugen und von
der Organisation erhalt man keine Unterstlitzung. Das war bislang aber auch kein allzu groRRes
Problem, weil es auf Leistung ohnehin nicht ankommt.

llI-Organisationskultur
1 Beschreiben Sie bitte Ihre Arbeitsbedingungen (Arbeitsraum, Arbeitszeit, Arbeitsklima).

Ich sitze in einem Einzelzimmer. Unsere Kernzeit ist von 9-14 Uhr und in der Abteilung haben
wir ein gutes Arbeitsklima.

2 Bitte beschreiben Sie das Verhaltnis zur Ihren Teamkolleglnnen.

Da ist iberwiegend ein kollegialer Umgang. Man unterstiitzt sich gegenseitig. Meist ist dieser
Umgang auch nicht bosartig.

3 Bitte beschreiben Sie das Verhaltnis der Teams zueinander.
Von anderen Abteilungen brauche ich im Normalfall nichts.
4 Nehmen Sie an den jahrlichen Weihnachtsfeiern/Betriebsausfligen teil?

An den Weihnachtsfeiern nehme ich schon teil. Am Betriebsausflug fahre ich seit 3 Jahren
nicht mehr mit.

4a Warum?/Warum nicht?

Die Weihnachtsfeier ist meist ganz nett. Der Betriebsausflug interessiert mich mittlerweile
nicht mehr.

5 Welche Bedeutung/welche Macht haben in lhrer Organisationseinheit Geriichte?
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a Haben Sie eine Erklarung dafir?

Proporz und Quote diktieren das Geschehen. Daraus entstehen unsachliche Férderungen. .

[e)]

Kénnen Sie mir ,,Wohlfiihl-Faktoren” in lhrem Unternehmen nennen?

Ich habe ein _ Hier ist es meist sehr ruhig und ich kann dadurch kon-

zentriert arbeiten.

~N

Was waren fir Sie (darliber hinaus) wichtige ,, Wohlfuihl-Faktoren“?

ware bei unserer Art von Arbeit gut moglich.

8 Finden Sie diese Wohlfihl-Faktoren zumindest teilweise in lhrem Team?
Nein.
9 Welche Faktoren, die aus der Organisation auf lhr Team wirken, beeinflussen die Ar-

beit in

Ihrem Team negativ?

[EY

0 Was wiirden Sie gerne im taglichen Umgang mit Ihren Kolleginnen verandern?

11 Ist diese Verdanderung auch umsetzbar?
Nein.
11a Wenn nein: Warum nicht?

Eigenverantwortung ist in birokratischen Systemen nicht vorgesehen.

IV-Machtverhiltnisse/Autonomie

[E

Welche Ziele verfolgt Ihre Organisationseinheit?
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2 Waren Sie bei der Festlegung dieser Ziele mit eingebunden?
Nein.

3 Welche Zielsetzungen waren Ihrer Meinung nach wichtig?

_. Das ware auch den Uberpriiften Stellen gegeniiber fair, die sich teilweise
Uber die Sinnlosigkeit von RH-Priifungen beschweren, die aber jede Menge Arbeit verursachen,

wo dann oft kein Ergebnis herauskommt, die fir die tberprifte Stelle einen Mehrwert bedeuten

4 Erfolgt die Ausrichtung der Arbeit Ihres Teams eher an den Wiinschen/Vorgaben lhres
Linienvorgesetzten oder an den Organisationszielen?

An Organisationszielen.

5 Wie erfolgt die Teamzusammensetzung?

_. Hin und wieder kommt ein Gastprifer dazu.

6 Wie erfolgt die Zuteilung der budgetaren und zeitlichen Teamressourcen?

_ haben wir vier bis sechs Monate Zeit. Im Vordergrund steht aller-

dings eine moglichst gut zu verkaufende Leistungsstatistik, die man im sogenannten Leistungs-
bericht gut darstellen kann.

7 Wie erfolgt die Festlegung des Verantwortungs- und Tatigkeitsbereiches des Teams?

8 Wie empfinden Sie den Umstand, dass der Verantwortungs-/Tatigkeitsbereich des
Teams konkret vorbestimmt ist?

9 Wird vom Team innerhalb des zugewiesenen Verantwortungs-/Tatigkeitsbereiches au-
tonomes Handeln erwartet?

Auf jeden Fall.
9a Was bedeutet das fir Sie bei der taglichen Arbeit?
Dass zumindest in diesem Rahmen freie Arbeitseinteilung moglich ist.

10 Welche Einschrankung des Entscheidungs-/Handlungsspielraumes empfindet das Team
als
besonders belastend?
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Die Zeit fur die sogenannte Einschau und fiir die Erstellung des Priifungsergebnisses ist meist
zu knapp bemessen.

11 Wie kénnte man diesen Handlungs- und Entscheidungsspielraum sinnvoll erweitern?

Es ware sinnvoll, nicht so knappe Zeitvorgaben bzw. realistischere Zeitvorgaben zu setzen.
Auch sinnvollere Priifungen waren hilfreich. Prifungen, die nur wegen der Statistik durchge-
flhrt werden sollte man tatsachlich weglassen.

12 Wire die Erweiterung lhres personlichen Handlungs- und Entscheidungsspielraumes

fiir Sie eine Bereicherung oder eine Belastung?
Es ware eine Bereicherung.
12a Warum?

Es ware mehr Zeit, Sachverhalte genauer zu hinterfragen. Die Qualitat des Priifungsergebnisses
wirde sich dadurch verbessern.

13 Welche Gegenleistung wiirden Sie erwarten, damit Sie einer Erweiterung lhres
Verantwortungsbereiches zustimmen wiirden?

Da ist im Bundesschema nichts vorgesehen. Unsere Bezahlung ist o.k. Die Belohnungen sind

minimalst.

14 Fiihlen Sie sich fiur das Unternehmensergebnis verantwortlich?
Nein.

15 Fiihlen Sie sich fur Ihr Teamergebnis verantwortlich?

Fir meinen Teil zumindest.

16 Wie wird in lhrer Organisationseinheit sichergestellt, dass sich Teams zielorientiert
verhalten?

Das wird fast nicht sichergestellt. Mit einem Priifungskonzept wird es versucht. Das ist aber
keine wirkliche Sicherstellung.

17 Gab es im beruflichen Alltag in Falle, in denen Entscheidungen oder Arbeitsergebnisse
von Teams durch Linienvorgesetzte verandert wurden?

Das passiert regelmaRig
18 Welche Konsequenzen ergaben sich daraus fiir das Team?

Das Ist demotivierend, aber Konsequenzen gab es keine.

V-Art der Fiihrung
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1 Leitbilder, Verhaltenskodexe und ahnliche Papier haben in den letzten Jahren an Be-
deutung
gewonnen. Welche dieser Papiere gibt es in Ihrer Organisationseinheit und welche Be-
deutung schreiben Sie diesen Papieren zu?

2 Gibt es in Ihrer Organisationseinheit dementsprechende Papiere, die sich mit Teamar-
beit oder Teamentwicklung auseinandersetzen?

Nicht dass ich wisste.

3 Konnten Sie schon beobachten, dass sich Menschen verdndern, wenn Sie in die Posi-
tion der
Teamleitung gehoben werden? Wenn ja — kdnnen Sie mir bitte diese Verhaltensveran-
derung beschreiben?

Ja, wenn man keine Priiferfahrung hat, was sehr oft der Fall ist, _

-. Interessant ist aber, dass genau diese Leute trotzdem oft ein libersteigertes Selbstbe-
wusstsein haben.

4 Auf einer Skala von eins bis neun: Wie hoch wiirden Sie die Sachorientierung lhrer
Teamleitung einordnen?

5 Auf einer Skala von eins bis neun: Wie hoch wiirden Sie die MitarbeiterInnenorientie-
rung lhrer Teamleitung einordnen?

6 Beschreiben Sie mir bitte lhr Verhaltnis zu |hrer Teamleitung.

Das Verhaltnis ist sehr kollegial und konstruktiv, auf Ideen wird eingegangen, am Priifungser-
gebnis besteht seitens des Abteilungsleiters grolRes Interesse. Er formuliert klar und deutlich
seine Vorstellungen, was fiir die Arbeit sehr hilfreich ist.

7 Mc Gregor (xx) legt seiner Theorie Z die Menschenbilder X und Y zu Grunde. Menschen
des
Typs X sind trage, weitgehend ohne Ehrgeiz und verantwortungsscheu. Menschen des
Typs Y verfligen Uber Selbstdisziplin und Selbstkontrolle. Bitte schatzen Sie, welcher
Prozentsatz der Mitarbeiterlnnen in lhrer Organisationseinheit dem Menschentyp X
und welcher Prozentsatz der Mitarbeiterinnen dem Menschentyp Y zuzuordnen ist.

7a Worauf fihren Sie dieses Verhaltnis zurtick?

Es gibt eben unterschiedliche Menschentypen.
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8 Denken Sie bitte an Ihr Team. Gibt es regelmaRiges Feedback?

Eher nicht.

8a Wenn ja: wer gibt Feedback wann an wen?

Wenn, dann nur Abteilungsleiter an seine Mitarbeiter.

9 Was ware fir Sie eine zufriedenstellende Anerkennung lhrer Leistungen?

Leistungen werden im biirokratischen System nicht anerkannt, aber wenn ich mir etwas wiin-
schen dirfte, dann ware das eine hohere Belohnung. Mehr ware eh nicht moglich, da das
Gehaltsschema vorgegeben ist.

VI-Gesetzliche Rahmenbedingungen

1 Welche Bedeutung haben die Wirkungsziele lhrer Organisationseinheit fir lhr Team?
Gar keine.
2 Welchen Beitrag leistet Ihr Team zur Erreichung der Wirkungsziele?

Das eriibrigt sich, da es sich um inhaltsleere Modewoérter handelt. Die Wirkungsziele sind derart
unkonkret formuliert und Prifungsergebnisse sind nicht Inhalt der Wirkungsziele. Dariber
macht sich in der Abteilung niemand Gedanken. Wirkungsziele sind politisch und widersprechen
teilweise sogar den Prifungsgrundsatzen der Organisation wie Prifung von Sparsamkeit, Wirt-
schaftlichkeit, ZweckmaRigkeit; z.B. in welche Kategorie das Genderziel fallen soll ist unklar bzw.
widerspricht sich. Zum Beispiel eine Frau als Polizistin und/oder als Soldatin halte ich persdnlich
sogar fur nachteilig flr den Staat. Das ist kein Wirkungsziel.

3 Welche Bestimmungen des Beamtendienstrechtes halten Sie fiir besonders wichtig,
wenn es
um das Thema Motivation und Autonomie geht?

Am ehesten die Pragmatisierung. Das Beamtendienstrecht ist auf Gehorsam - Ober sticht Unter
- ausgerichtet, daher ist Pragmatisierung sehr wichtig; Motivation spielt hier eine untergeord-
nete Rolle.

4 Welche Bestimmungen des Beamtendienstrechtsgesetzes wirken Ihrer Ansicht nach
demotivierend?

Die ,,Ober sticht Unter-Befehlskette”. Dadurch wird jede Leistungsorientierung blockiert.
4a Warum?

Weil eben — wie bereits gesagt — die Beférderung nur nach devotem Verhalten, Sympathie
beim Vorgesetzten und dem richtigen Parteibuch abhangt. Wichtig ist auch ein mégichst gu-
tes Image im System. Das ist aber schwierig, weil das Image, wie gesagt, auf Geriichten, auf-
baut.
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VII-Diversitatsmanagement (individuelle Heterogenitat)

1 Gibt es in Ihrer Organisationseinheit eine offizielle Stelle, wo Sie lhre personlichen
Interessensschwerpunkte deponieren kénnen?

la Wenn ja: verfolgt diese Stelle konsequent Ihrer berufliche Entwicklung in diese Rich-
tung?

1b Wenn nein: Wie kdnnte Sie Ihre Teamleitung unterstiitzen, damit Sie verstarkt ent-
sprechend

Ihren personlichen Interessen/Fahigkeiten eingesetzt werden?

Also ich bin ganz zufrieden.

VII-2  Haben Sie das Gefiihl, Sie konnen im Rahmen lhrer Arbeit im Team alle Ihre Fahigkei-
ten und Kenntnisse nutzen?

Teilweise.

2a Worauf fihren Sie das zurtick?

w

Hatten Sie schon einmal die Moéglichkeit mit Ihrer Teamleitung Ziele betreffend lhre
personliche Weiterentwicklung zu vereinbaren?

3a Wurde diese Vereinbarung auch umgesetzt?
3b Welcher personlicher Nutzen hat sich daraus fir Sie ergeben?
4 Gibt es in Ihrer ndheren Umgebung Teams, in denen Sie gerne mitarbeiten wiirden?

Ja, aber ich bin mit meinem Team ganz zufrieden.

43 Wenn ja: Warum?/Denken Sie, dass es unkompliziert moglich ware, dorthin zu wech-
seln?

Im GroRen und Ganzen schon.
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4b Was bindet Sie an lhr Team?
Die Geschaftseinteilung

5 Hatten Sie gerne mehr Kontrolle oder Mitspracherecht innerhalb des Teams bei der
Festlegung von Zielen, Arbeitsmethoden und/oder Arbeitstempo?

Ja, beim Arbeitstempo. Ich hatte gerne mehr Zeit fiir die Priifungen. Ansonsten ist alles ok.
5a Nein: Warum nicht?

5b Warum? Wie lieRe sich das lhrer Meinung nach umsetzen?

Ganz einfach, man musste nur wollen.

Wer ist ,man“?

Na, die Flihrungsebene. Fragt uns jemand? Nein!

6 Was passiert, wenn Sie im Rahmen lhrer Teamarbeit eine hervorragende Leistung er-
bringen?

Gar nichts, das bringt eher Neid-Probleme und wird dann im Bericht nicht beriicksichtigt. Meis-
tens wird gute Leistung sowieso als Leistung von jemand anderem verkauft.

7 Was passiert, wenn lhnen ein Fehler passiert?
Das ist noch nicht passiert - oder es ist noch nicht bemerkt worden.
8 Wie oft ist es lhnen schon passiert, dass Sie mit lhrer Idee nicht durchgekommen sind?

Manchmal. Meistens wird die Idee von jemand anderem als seine eigene ausgegeben. Das ist
auch egal, Hauptsache sie geht nicht ganz verloren. Wie bereits erwahnt hat es keine Auswir-
kungen auf das Gehalt, das ist wirklich nicht wichtig.

9 Warum glauben Sie, wurde lhre Meinung (nicht) gehoért?

Sie wurde schon gehort. Es ist aber nicht tragisch, dass sie manchmal nicht umgesetzt wird.
Das ist halt bei einer Teamarbeit so, dass man Kompromisse eingehen muss, oder dass die Idee
von jemand anderem ,gestohlen” wird. Es steht dem Prifungs- bzw. Abteilungsleiter aber
auch zu, andere Schwerpunkte zu setzen. Er ist letztlich auch hauptverantwortlich fur das Er-
gebnis. Er hat es aber immer gut begriindet. Es war immer o.k. fir mich. AuRerdem hat es kei-
nerlei Auswirkungen auf mein Gehalt. Auf Leistung kommt es ja nicht an.

Was ich sonst noch sagen wollte ....
Nichts.

Herzlichen Dank flir das Gesprach!
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Kontrollgruppe

Interview H
Datum: 17. Dezember 2015
Dauer: 62 Minuten
Strukturvariablen:
Geschlecht: Mannlich
Alter: 48
Flihrungskraft: Rektor
Ausbildung: Akademiker (Grad: Dr.) Studium der Betriebswirtschaftslehre
Besoldung: Al/6

Herzlichen Dank fur diesen Termin. Dieses Interview ist Teil der empirischen Erhebung im
Rahmen meiner Masterarbeit zum Thema ,Teamautonomie in birokratischen Systemen®.
Ich bin aus Griinden der Dokumentation verpflichtet, dieses Interview aufzuzeichnen. Diese
Aufzeichnung wird von allen Beteiligten vertraulich behandelt. In der Masterarbeit werden
sich ausschlieBlich anonymisierte Transkripte finden. Ist das fir Dich in Ordnung?

Ja. Kenn ich.

Insgesamt besprechen wir ca. 50 Fragestellungen. Dieses Interview wird daher ca.
eine Stunde lhrer Zeit in Anspruch nehmen.

| Einleitende Fragen

1. Es gehtum Teamautonomie in birokratischen Systemen.

Autonomie?

Teamautonomie in biirokratischen Systemen. Die Theorie zeigt 5 Hauptfelder in diesem Be-
reich. Zuerst eine Einleitungsfrage. Nachdem Du Dich teilweise sehr stark in einem biro-
kratischen System aber auch zu einem groRen Teil mit Autonomie handelst...

In der eigenen Rechtspersonlichkeit?
Genau. Bitte erklar mir die eigene Rechtspersonlichkeit an Hand der Vor- und Nachteile.

Im hoheitlichen Bereich ist der groRRe Vorteil die finanzielle Sicherheit. Wir bekommen ein
jahrliches Budget. Es gibt eine langfristige Planungssicherheit und damit auch eine Sicher-
heit fur die Mitarbeiter, dass sie eine gewisse Jobgarantie haben. Fiir uns als Organisation,
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dass wir langfristig auch Bildungsprogramme anbieten kénnen. Das ist der riesen Vorteil.
Der Vorteil der eigenen Rechtspersénlichkeit liegt darin, dass man sehr autonom — unab-
hédngig von den budgetdren Vorgaben der Republik — marktwirtschaftlich Bildungspro-
gramme entwickeln und anbieten kdnnen. Dadurch kénnen wir sehr schnell und flexibel
neue Produkte generieren. Das ist der groRRe Vorteil.

Nachteile auch?
Ja. Bitte.

Im hoheitlichen Bereich ist der Nachteil, dass man auf die budgetare Gebarung der Republik
angewiesen ist. Wenn man besonders innovativ ist, wenn z. B, die Studierendenzahlen stark
steigen, gibt es hier ein finanzielles Gap — eine finanzielle Liicke. Das ist zweifellose ein gro-
Rer Nachteil. Der zweite Nachteil ist, wenn man innovativ ist und etwas Neues machen
mochte, ist man tendenziell von einem engen Rahmen eingegrenzt. Es werden tendenziell
jene Organisation bevorteilt, die wenig Neues auf den Markt bringen, die wenig innovativ
sind, die wenig auch bewegen wollen. Diese Organisationen laufen auf einem gewissen Sta-
tus weiter. In der eigenen Rechtspersonlichkeit ist der Nachteil zweifellos darin: Marktwirt-
schaft heilt, wenn ein Markt nicht mehr so da ist, dann ist das Bildungsprogramm oder
andere Moglichkeiten nicht mehr gegeben. Das heildt, dass man sogar Mitarbeiter dann
entlassen muss. Der zweite Nachteil liegt zweifellos auch darin, dass ein sehr hohes person-
liches Risiko des Dienststellenleiters damit verbunden ist. Der Dienststellenleiter haftet per-
sonlich auch fur eventuelle Risken oder auch fir Verluste, die aus der marktwirtschaftlichen
Tatigkeit entstehen. Das hat die Organisationseinheit auch so festgestellt.

Organisationsstruktur

Im zweiten Block befassen wir uns mit der Organiationsstruktur. Hier mochte ich Dich
bitten, dass Du Deinen Arbeitsbereich beschreibst, welche Position Du dort hast, welche
Fuhrungskraft Dir direkt Gbergeordnet ist, wie Du in der Hierarchie positioniert bist, wie
viele Mitarbeiter in der Organisation beschaftigt sind und wie stark bei Euch Teamarbeit

implementiert ist.

OK. Viele Fragen. Erste Frage: Ich bin Dienststellenleiter in der Organisation. Direkt Gber-
geordnet ist mir eine Abteilungsleiterin im Bundesministerium fiir Land- und Forstwirt-
schaft, Umwelt und Wasserwirtschaft und eine Abteilungsleiterin im Bundesministerium
fir Bildung und Frauen. Innerhalb der Organisation gibt es Giber mir keine weiteren Hie-
rarchiestufen. Es gibt eine Vize-Rektorin. Es gibt vier Institutsleitungen. Es gibt Organi-
sationseinheiten, wie bspw. die eigene Rechtspersonlichkeit, welche hierarchisch unter-
geordnet sind. Unter den Institutsleitern befinden sich die jeweiligen Lehrenden. Im Ver-
waltungsbereich — das habe ich vergessen — gibt es den Rektoratsdirektor, welcher fir
das gesamte Verwaltungspersonal verantwortlich ist.

3/4/5 Wie viele Personen sind insgesamt beschaftigt in Deiner Organisation?

63 Mitarbeiter.

Wie stark und in welcher Form ist Teamarbeit in dieser Organisation implementiert?
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Im Lehrendenbereich ist Teamarbeit eine ganz spezielle Situation, weil Lehrende sind ja
per se von ihrem Kernaufgabenbereich so angesiedelt, dass es einen Lehrenden gibt und
eine Gruppe von Studenten. Das kann man in dem Sinn nicht als Teamarbeit bezeichnen.
Teamarbeit findet in der Hierarchie weiter oben statt — auf der Institutsleiterebene oder
Rektoratsebene.

Welche Zielsetzungen haben diese Teams?

Im Grunde trifft es nicht ganz die Frage. Aber ich komm schon noch drauf hin. Teamar-
beit hat — oder anders herum: Wir vergemeinschaften relativ viele Entscheidungen, was
auf der einen Seite groRe Nachteile hat, weil hoher Zeitbedarf und, und, und. Aber im
Grunde ist das ein Fhrungsstil, mit dem man Ziele vergemeinschaftet, Aufgaben ver-
teilt. Damit erreicht man eine hohe Identifikation mit den Entscheidungen. Damit ist
Teamarbeit ein Fliihrungsinstrumentarium. Trifft das ungefahr?

Du wiirdest also sagen, lhr seid —in der Art, wie |hr Teamarbeit betreibt — erfolgreich?

Im Grunde — es ist ein Schmah. Es ist ja nichts anderes. Du kannst den Leuten sagen, Du
hast das zu tun. Die machen das dann lustlos. Oder Du kannst sagen, das Problem steht
an, wie gehen wir damit um. Dann denkt jeder nach und damit ist die Arbeit verteilt. Die
Vergemeinschaftungen der Entscheidungen — das ist der Punkt. Du musst laufend Ent-
scheidungen treffen. Die kannst Du alleine treffen — manche miisse eh alleine getroffen
werden — aber manche grundlegenden Entscheidungen, ist besser, wenn Du sie verge-
meinschaftest. Damit wird sie auch mitgetragen und umgesetzt. Und du weilt auch so-
fort, was im Hintergrund ablduft. Du kannst so auch viel mit transportieren. Einen Befehl
kannst Du nie so ausdifferenzieren, wie es notwendig ist, dass es abgearbeitet wird.
Wenn Du die Entscheidung gemeinsam triffst.

Wiirdest Du die Strukturen, in denen Du Dich befindest, als Sicherheit bezeichnen?
Das ist eine Sicherheit. Absolut.
Organisationskultur

Der zweite Punkt. Organisationskultur. Ich mdchte Dich bitten, die Arbeitsbedingungen
zu

beschreiben, in denen Du Dich bewegst.
Von mir personlich jetzt?
Ja bitte.

Wir haben ein Gleitzeitmodell, mit Kernzeiten und Gleitzeiten. Insofern ein sehr flexibles
Arbeitszeitmodell, sehr stark allerdings gepragt durch den Studienablauf. Wahrend des
Studienjahres gibt es kaum Urlaubsmoglichkeiten, wahrend der Ferienzeiten sind gute
Urlaubsmoglichkeiten gegeben. Wir haben sehr schone Raumlichkeiten im Sinne einer
sehr guten Lage. Die Biiroausstattung ist gut gegeben, zweckmaRig. An sich sehr gute
Arbeitsbedingungen. Die Beziehung der Menschen untereinander kann ich logischer
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Weise nur aus meiner Sicht darstellen. Wir sind gepragt — eben ein hochschulischer Be-
trieb — dieser Rhythmus der drinnen ist, mit sehr vielen Experten und Expertinnen — es
ist eine Expertenorganisation. Unsere Experten sind auch Fiihrungskrafte. Eine Exper-
tenorganisation hat doch auch eigene Spielregeln. Sie sind gepragt durch sehr prasente
Personlichkeiten, die vom Fiihrungsverhalten her eine besondere Zuwendung brauchen.
Auf der einen Seite besteht die grundsatzliche Intention in Teams zu arbeiten und Teams
zu fuhren, aber trotzdem schldgt auf der einen Seite auch das hierarchische, das biiro-
kratische System durch und auf der anderen Seite, das padagogische System — das Leh-
rende-Studierenden System, welches tendenziell hierarchisch ist.

Und wie ist das Verhéltnis der Teams zueinander?

Zwischen den Instituten ist das Verhaltnis teilweise spannungsgeladen, weil wir jetzt In-
stitutsleiter haben, die etwas bewegen wollen, die sehr darauf schauen, in ihrem Bereich
erfolgreich zu sein. Hier herrscht eine gewisse Konkurrenz. Diese Konkurrenz bringt auch
Spannungssituationen mit sich. Die Leiter dieser Organisationseinheiten versuchen sich
nach auBen hin positiv darzustellen. Da gibt es eben auch negative Begleiterscheinungen
— wie eben eine Konkurrenzsituation.

Wie dulert sich das?

Es ist fast so wie immer. Auf der Sachebene werden unterschiedliche Argumente vorge-
bracht. Anhand dieser unterschiedlichen Argumente werden auch Konflikte ausgetra-
gen. Im Grunde liegt das Problem nicht auf der Sachebene, sondern ist auf der personli-
chen Ebene beheimatet.

Wie gehst Du damit um?

Man versucht auf der Sachebene eine Loésung zu finden. Damit ist aber das Problem nicht
gel6st, weil es ja woanders liegt. Wir haben auch schon Aussprachen gehabt. Das war
aber bis jetzt nur bedingt erfolgreich. Wahrscheinlich ware es notwendig, dass man hier
noch einmal tiefer geht — ev. Auch mit externer Begleitung.

Nimmst Du an sozialen Events wie Weihnachtsfeier und Betriebsausflug teil?
Darum bin ich auch heute eleganter gekleidet. Weil heute Weihnachtsfeier ist.
Warum nimmst Du teil?

Also Weihnachtsfeier lade ich ein. Daher bin ich auch logischer Weise dabei. Betriebs-
ausflug |adt die Personalvertretung ein. Es ist einfach wichtig. Es gibt den formalen Ab-
lauf einer Organisation, den hierarchischen Ablauf. Aber wichtiger ist ja logischer Weise
die informelle Fiihrung. Die informelle Fiihrung hdangt auch mit der persénlichen Prasenz
zusammen, als Ansprechpartner da zu sein, zu erfahren und zu wissen, was bewegt die
Kolleginnen und Kollegen. Ich sage es jetzt ganz, ganz bewusst ganz altmodisch: Es ist
auch eine Frage der Unternehmenskultur — es gehort sich.

Gibt es in Deiner Organisation eine Gerlichtekiiche?
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Natdirlich! Eine Organisation ohne Gerlichtekiiche halte ich fiir ein Gerlicht.
Was macht diese Gerlichtekliche mit Deiner Organisation?

Im Grunde genommen ist es ein riesen Problem. Es ist insofern ein Problem, als eine
Gerichtekiche systemimmanent ist. Ohne sie wird man niemals auskommen. Das Prob-
lem ist — wie so oft — das ein Teil der Geriichte einfach auf wahren Fakten basiert, ein
Teil der Gerlichte Hypothesen sind, und diese Hypothesen werden als wahr dargestellt.
Daraus entstehen Informationen, die nicht korrekt sind, aber fiir wahr gehalten werden.
Das fiihrt dann zu Irritationen innerhalb der Organisation. Das zweite Problem ist, dass
Gerlichte tendenziell nur selten positive Gerlichte sind, sondern es geht primar um ne-
gative Informationen. Man erzahlt sich in erster Linie Sachen, die eine negative Implika-
tion mit sich bringen. Es hangt auch sehr stark mit Jammern zusammen. Das bewirkt in
der Organisationskultur etwas. Es bewirkt namlich ein kollektives negatives Gefiihl. Ge-
richte sind eben schlecht. Es wird alles schlecht dargestellt. Gibt es zusatzlich noch eine
hohe Arbeitsbelastung, fiihrt das zu einer Kultur, die an sich nicht einem positiven Be-
triebsklima nicht forderlich ist.

Wie gehst Du damit um?

Schwer. Schwer. Gerlichte kann man nicht unterbinden. Das ist nicht machbar. Man
kann nicht immer prasent sein. Wenn der Dienststellenleiter nicht da ist, gibt es andere
Gesprache als wenn ich da bin — eh klar. Man kann Fakten schaffen. Gut informieren.
Mehr kann man eh nicht tun.

Was sind in Deiner Organisation Wohlfuhlfaktoren?

Wir haben vor sechs-sieben-acht Jahren einen Workshop gemacht. Da war unter den
Mitarbeitern die Frage ,,Was will man?“. Es ging um einen Sozialraum, mit einer scho-
nen, angemessenen Kiiche. Dieser Sozialraum ist wahnsinnig gut angenommen worden.
Da trifft man sich jetzt auch zu Mittag. Das hat viel beigetragen. Es ist ein Kommunikati-
onsraum geworden.

Wohlflhlfaktoren sind viele Elemente. Es ist sicher auch eine Frage, der Arbeitszeit, der
personlichen Freiheit. Hier haben wir ein relativ lockeres Reglement. Wir haben ein Leh-
rer-Dienstrecht an padagogischen Hochschulen, das man eng oder weit auslegen kann.
Wir haben es insofern sehr weit ausgelegt, als die Prasenz an der Hochschule nicht sehr
hoch sein muss. Ich hoffe, dass das als Wohlfiihlfaktor gesehen wird. Ich gehe aber da-
von aus.

Diese Wohlflihlfaktoren gelten auch fiir Deine Teams?

Bei Teams in so einer padagogischen Einheit ist es differenzierter zu sehen. Institutslei-
ter zu Mitarbeiter, das ist toll. Auf der einen Seite ist es ein Team — ja. Auf der anderen
Seite ist es ein ganz anderes Team als in einer Einheit, wo man 40 Wochenstunden ort-
lich sehr eng beisammen ist. Das Team als solches kann man fast nicht als Team im klas-
sischen Sinn bezeichnen. Die Lehrenden sind entweder in der Lehrveranstaltung oder
dann eben auch nicht da, weil sie sich vorbereiten. Es sind tendenziell Einzelkampfer.
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Jetzt ist es eine ganz andere Form des Teams. Als Team wiirde ich eher sehen die Insti-
tutsleiter untereinander, gemeinsam auch mit dem Rektorat — oder auch innerhalb der
Verwaltung das Team zu sehen.

Gibt es in diesen Teams Faktoren, die die Arbeit negativ beeinflussen?

Negativ beeinflusst jedenfalls der hohe Arbeitsdruck. Das ist eine klassische und ganz
schwierige Situation, weil der Arbeitsdruck tendenziell groRer wird. Der andere Druck
ist der Wettbewerb im Bildungssystem per se. Auch ein Kampf um Studierende, der
Kampf um die Auflagen des Gesamtsystems, Curricula-Entwicklung, 128 verschiedene
Vorgaben. Also unzahlige Vorgaben die zu erfiillen sind, die sehr widerspriichliche Vor-
gaben auch darstellen. Das belastet schon auch Teams. Der andere Punkt ist zweifellos
auch, dass die Republik tendenziell in den Verwaltungsabldufen nicht einfacher wird. Ich
will jetzt nicht sagen SAP und viele andere neue Aspekte. Das belastet schon sehr stark.
Und natdrlich in den Personlichkeitsstrukturen auch: Es ist halt manchmal auch ein Gliick
oder ein weniger groRRes Gllick, wie die Zusammensetzung der Teams ist. Das ist der
entscheidende Faktor.

Das heildt aber, die Zusammensetzung der Teams ist fiir Dich etwas, was vorgegeben ist?

Teams entwickeln sich im Zeitablauf. Es gibt Teams, die sind seit 30 Jahren im Haus, sind
Teil des Teams. Es gibt Mitarbeiter, die sind sehr jung im Team. Insofern ist es eine
Schicksalsgemeinschaft.

Was wirdest Du gerne im Umgang mit Deinen Kolleginnen und Kollegen andern?
Mehr Zeit haben.

Denkst Du, dass das realistisch ist?

Nein.

Warum?

Ja. Jetzt sind wir in der Rolle der Filhrungskraft — aber: Es sind sehr viele Anforderungen,
die an Dienststellenleiter auch gestellt werden — so wie in allen Berufen, oder zuneh-
mend in Berufen des 6ffentlichen Dienstes — und aus dem heraus, ist Zeit eben der ab-
solut beschrankenste Faktor geworden.

Machtverhaltnisse

Wir kommen zum nachsten Punkt: Machtverhaltnisse. Kannst Du diese fiir Deine Orga-
nisation
beschreiben?

Es gibt auf der einen Seite ein Leitbild. Schwierig. Leitbilder sind ein ganz schwieriger
Bund. Auf der anderen Seite gibt es eine grundsatzliche Strategie mit acht Leitlinien. Ob
die bei den Mitarbeitern so prasent sind, bin ich mir gar nicht so sicher. Es sind eher
wahrscheinlich die nicht ausgesprochenen — die nicht verschriftlichten Ziele — die im
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Vordergrund stehen. Eine moglichst gute Bildung zu vermitteln an junge Menschen. Das
ist das allergrofSte Ziel. Das wissen die Mitarbeiter — das glaub ich schon.

Warst Du bei der Festlegung der Ziele mit eingebunden?
Ja.

Sind alle Ziele, die Du fir wichtig empfindest, tatsachlich schriftlich als Ziele definiert
worden?

Nein. Berechtigte Frage. Das hangt sicher auch mit dem Zeitablauf zusammen. Man de-
finiert Ziele, die sich im Zeitablauf andern. Es gibt Ziele, die sind verschriftlicht, es gibt
aber Ziele — wie soll man sagen — das sind die allerinnersten Motivationen, wieso man
Bildung anbietet. Diese sind nicht verschriftlicht. War ein guter Anlass, da noch einmal
hinzuschauen. Es ist nur — wenn ich kurz noch erganzen darf: Fir uns ist das einfacher,
weil die Lehrenden halt sehr am Bildungsprozess — am Kernleistungsprozess dran sind.
Damit ist die Sinnhaftigkeit des Prozesses — nach meinem Empfinden — sehr klar. Es ist
anders als in Organisationen, wo man sehr weit weg vom Kunden ist — oder vom eigent-
lichen Leistungsprozess weg ist. Unser Geschaft ist Bildung anzubieten. Der Lehrer steht
in der Klasse und bietet Bildung an. Damit ist es auch einfacher.

Hast Du das Gefiihl, dass sich Deine Mitarbeiter an den verschriftlichten Zielen orien

tieren?

Nein?

Kennen Sie diese Ziele tUiberhaupt?
Ich hoffe.

Wir trommeln sie rauf und runter. Sie werden sicher registriert, aber in der taglichen
Arbeit geht wahrscheinlich das personliche Ziel vor. Der personliche Aufgabenbereich
hat den Vorrang — keine Frage.

Hast Du das Gefiihl, dass Deine Mitarbeiter es Dir recht machen wollen, oder sind sie
eher orientiert an den Zielen?

Sie sind sehr stark daran orientiert, dass sie ein gutes Evaluierungsergebnis wahrend der
Lehrveranstaltung erhalten. Das ist eines der wesentlichen Ziele. Dass die Lehrveranstal-
tung gut funktioniert. Das ist das primare Ziel. Vielleicht die Schleife: Die grundsatzliche
Zielorientierung spiegelt sich wieder in den Curicula, in den Lehrveranstaltungen, in den
Lehrveranstaltungsbeschreibungen. Daraus abgeleitet hat das eine sehr starke Implika-
tion in die Lehrveranstaltung hinein, weniger das das Ziel so hundertprozentig dem Mit-
arbeiter prasent ist.

Wie werden die Ressourcen fiir Deine Teams festgelegt?
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Aus der Logik des Curriculum heraus, welches abzuarbeiten ist, gibt es die Lehrveran-
staltungen, die Gruppenteilung, ergibt sich sehr stark auch der Arbeitszeitaufwand da-
flr. Aus dem heraus ist das Zeitbudget sehr hoch determiniert. Das heil3t der Gestal-
tungsspielraum dartber hinaus ist dann sehr eng. Auch im Verwaltungsbereich. Wir ha-
ben nur wenige Personen in der Verwaltung. Da ist es sehr stark determiniert durch die
Arbeiten, die abzuarbeiten sind. Da kann man nicht viel sagen, ich schiebe jetzt zeitlich
grolRartig.

Und das Budget?

Wir sind ein Dienstleistungsbereich. Der Dienstleistungsbereich ist dadurch gekenn-
zeichnet, dass das meiste Budget fiir die Lehre eingesetzt wird. Der Spielraum der (ibrig
bleibt ist Giberwiegend der Sachaufwand. Im Sachaufwand gibt es wiederum hohe
Budgetposten wie Miete und Heizung die fix vorgegeben sind. Aber dariiber hinaus ha-
ben wir volle Autonomie das Budget zu verwenden.

Bist Du zufrieden mit dem Grad der Autonomie, den Du jetzt bezliglich Zeit und Budget
hast?

Budgetautonomie. Ja, das passt. Zeitautonomie ist einfach systemimanent. Da ist wenig
Spielraum.

Wird von Dir autonomes Handeln erwartet?
Ja. Sonst war ich falsch am Platz!
Was bedeutet das fur Dich bei der téglichen Arbeit?

Egal was ich spater beruflich machen werde —was ich unbedingt brauche und personlich
einfordere, ist ein hoher Grad an Autonomie. Je hoher die Autonomie umso héher die
Arbeitszufriedenheit. Autonomie ist keine Belastung. Uberhaupt nicht. Das ist Lebens-
also Arbeitsbedingung.

Siehst Du Moglichkeiten, wie man Deinen Handlungs- und Entscheidungsspielraum er-
weitern kdnnte?

Es ist so. Wir sind eine nachgeordnete Dienststelle zweier Ministerien. Es ist die Frage
im Hochschulbereich, ob man sich nicht dem universitiaren Bereich annihert, weil Uni-
versitaten per se autonomer sind im Vergleich zu den nachgeordneten Dienststellen. Im
tertiaren Bildungsbereich ist international einfach die Tendenz zu beobachten, dass man
sich Richtung Autonomie bewegt. Hier sind wir eher sehr eng am Ministerium. Das sehe
ich durchaus als positiven Aspekt. Es ist nur die Frage, ob nicht langfristig die Entwick-
lung grundsatzlich Richtung Autonomie auch der Pddagogischen Hochschulen geht.

Was musste man Dir zusatzlich bieten, dass Du bereit warst, die Verantwortung fiir diese
Autonomie zu Gibernehmen?

Man miisste mir nichts bieten. Ich meine, wenn der Gestaltungsspielraum sich erhoht,
ware es immer ein groRer Vorteil. Man muss nur aufpassen in der Logik der Republik,
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dass mit der Autonomie nicht Budgetrestriktionen einher gehen. Es ist derzeit oft die
bittere Pille, dass die Autonomie erhoht wird, das Budget eingefroren wird. Damit sinkt
de facto die Autonomie wieder ganz drastisch.

Fiihlst Du Dich fiir Dein Unternehmensergebnis verantwortlich?

Ja. AusschlieBlich.

Flihlst Du Dich auch verantwortlich fiir die Ergebnisse der Institute?
Naturlich.

Gibt es in Deinem beruflichen Alltag Falle, wo Deine Linienvorgesetzte, Dein Linienvor-
gesetzter eine Entscheidung verandert oder ein Arbeitsergebnis nicht akzeptiert?

So was kommt vor. Dasist systemimmanent. Das gehort zum Geschaft dazu, dass eigene
Entscheidungen nicht mitgetragen werden, dass es keinen Konsens gibt. In jeder hierar-
chischen Organisation gibt es sowas.

Wie gehst Du damit um?

Pragmatismus. Ich meine ... that’s life. Ich glaube, es ware schlecht, wenn man sich lang
damit beschaftigen wiirde. Da hab ich einen pragmatischen Zugang: Das ist die Hierar-
chie. Es gibt Gibergeordnete Ziele. Die sind zu akzeptieren. That's it.

Flihrung

Der funfte Punkt beschéftigt sich mit Fihrung. Es geht um Leitbilder, Verhaltenskodex
und dhnliche Papiere. Gibt es bei Euch Ahnliches?

Es gibt ein Leitbild. Keine Frage. Es gibt eine Strategie der Hochschule. Es gibt einen Frau-
enférderungsplan. Es gibt eine Vielzahl an Dokumenten, wo Ziele auch niedergeschrie-
ben sind.

Welche Bedeutung haben diese Papiere flr Dich?

Das Entscheidende ist nicht das Papier, wo es drauf gedruckt ist. Ist eh ein alter Hut. Wie
kommt man zu diesen Zielformulierungen. Der Prozess der Zielformulierungsfindung —
das ist die eigentliche Wirkung im Haus. Wenn man auch hier Ziele vergemeinschaftet
und damit sind es Ziele aller, und damit ist die Wahrscheinlichkeit, dass sie gelebt wer-
den hoher, als wenn man sie im Kammerl vorschreibt.

Gibt es auch Leitbilder fiir Teams — also bei Dir fur Institute?

Das gibt es fir Institute noch nicht. Hat der Rechnungshof auch beméangelt, weil wir das
nicht haben. Zu Recht. Das ist fiir uns jetzt Anstol8 auch das zu implementieren. Es gibt
Arbeitsvereinbarungen mit den Institutsleitern fir jedes Jahr. Aber den RZL Plan runter-
gebrochen auf Institutsebene, das haben wir institutionell nicht gemacht.
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Konntest Du schon beobachten, dass sich Menschen verdandern, wenn sie in eine Fih-

rungsposition kommen?

Eine Anderung der Funktion und der Verantwortung muss logischer Weise auch eine
Anderung im Umgang bewirken. Ich bin in einer anderen Rolle. Aus einer anderen Rolle
heraus habe ich eine andere Verantwortlichkeit. Aus dem heraus erwarte ich auch ein
anderes Handeln. Die Frage ist, wie sich das zeigt. Ich beobachte aber, dass manche sich
schwer tun in dieser neuen Fiihrungsrolle. Man braucht wahrscheinlich eine gewisse
Phase der Findung. Es gibt einige, die sehen sich dann mehr als Gleicher unter Gleichen.
Andere sehen sich dann mehr als Ubergeordneter, als Chef und versuchen sich da zu
finden. Ich denke, es sind beide Modelle legitim.

Wie hoch wiirdest Du — auf einer Skala von 1- 9 Deine Sachorientierung bzw. auf gleicher

Skala Deine Menschenorientierung einschatzen?

Es gibt das Grundprinzip, dass es immer die Sachorientierung und die Beziehungsorien-
tierung gibt. Die Beziehungsebene ist immer starker als die Sachebene in der Umset-
zung. Es ist schwer. Im Grunde muss es auf der Sachebene funktionieren, sonst passt
auch die Personenebene nicht. Man strebt auf der Sachebene immer hohe Werte an,
damit man auf der Beziehungsebene auch einen hohen Wert hat. Das Eine bedingt das
Andere. Das ist meine Arbeitshypothese. Das sollen andere machen, diese Einschatzung.

Wie wirdest Du Deine Institutsleiter auf diesen Skalen einschatzen?

Das ist schwer. Das ist sehr unterschiedlich. Die Sachorientierung ist grundsatzlich sehr
hoch, weil wir doch in einer Expertenorganisation sind. Die Sachorientierung ist ir-
gendwo zwischen 5 und 8. Die Personenorientierung - irgendwo zwischen 5,6 und 7. Ich
glaube in unserem Haus wird auf die Personenorientierung viel Wert gelegt. Wir sind ein
kleines Haus. In einer kleinen Organisation ergibt sich die Personenorientierung zwangs-
weise aus der Kleinheit, weil man fast eine Schicksalsgemeinschaft ist.

Es gibt die Theorie von McGregor. Nach dieser Theorie gibt es Menschen des Typ X und
des Typ Y. Die Menschen des Typ X sind trage, ohne Ehrgeiz und verantwortungsscheu.
Die Menschen des Typ Y sind sehr selbstdiszipliniert, verfligen tGber Selbstkontrolle. In
Deiner Organisation — wie wirdest Du die Verteilung einschatzen?

Wir sind eine Expertenorganisation. Wie ich es erlebe, ist es wahrscheinlich Vorausset-
zung, dass man einen gewissen Anteil vom Typ Y in sich tragt. Sonst kommt man auch
nicht in diese Expertenrolle hinein. AnteilsmaRig 60 bis 70 Prozent.

Y?

Y. Ich formuliere es ein bisschen anders. Fiir mich ist die Frage der Selbstkontrolle auch
da. Wie hoch sehe ich mein Leben, als von mir selbst bestimmt. Wenn ich das sehe, dann
bin ich wahrscheinlich auch eher der Typ Y. Wenn ich mich als Opfer der Umstande sehe
— also eher X-Auspragung — dann bin ich falsch hier in dieser Organisation. Es gibt logi-
scher Weise gar nicht so wenige Leute, die sich als Opfer dieser Umstande sehen, die
sich als ein Rad unter vielen sehen, die diese Selbstverantwortung auch gar nicht so wahr
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nehmen, obwohl sie im Grunde einen hohen Selbstverantwortungsgrad haben. Insofern
glaube ich, dass sich der X-Anteil um die 30 Prozent bewegt. Fiir mich ist so ein Indikator,
wie ist mein Sitz im Leben. Sehe ich mich als jemand, der passiv sein Leben gestalten
lasst oder jemand, der sein Leben aktiv gestaltet. Das ist ein ganz entscheidender Punkt
in der Personalauswahl.

Wie ist die Feedbackkultur in Deinem Haus? Gibt es regelmaRig Feedback von Dir an
Deine Teams, an Deine Institute?

Wir haben Arbeitsvereinbarungsgesprache. Da ist dieses Feedback ein systemimanenter
Anteil. Feedbackkultur ist sicher — es ist immer auszubauen. Keine Frage. Wir haben ei-
nen gewissen Druck an Feedbackkultur seitens der Studierenden, weil hier laufend Feed-
back eingeholt wird. Damit sind wir in dieser Schleife der Feedbackkultur jetzt drinnen.
Gott sei Dank. Das macht auch innerhalb der Organisation etwas. Wenn der Lehrer lau-
fend Feedback von den Studierenden bekommt, dann ist man auch bereit, Feedback
innerhalb der Organisation weiter zu geben. Insofern rollt sich das Rad von dieser Seite
auf.

Wenn Du jetzt sagst: Ich habe eine wirklich groRartige Leistung erbracht, wie z. B. mit
dem Neubau. Was ware fiir Dich eine wirklich zufriedenstellende Anerkennung dieser
Leistung?

Das Gebaude ist Anerkennung.
Wirdest Du Dir wiinschen, dass jemand vom Ministerium ein Zeichen setzt.

Es war so: Es war bei der Er6ffnung der Minister da. Es war ein schones Fest. Das war
die schénste Anerkennung, die man sich vorstellen kann.

Monetar?
Nein!
Mehr Urlaub?

Urlaub war schon, keine Frage. War immer schon. Das wiirde ich jetzt aber nicht als
Anerkennung in dem Sinn sehen. Schau her. Anerkennung ist etwas — das ist mein per-
sonlicher Zugang — ich schopfe Anerkennung aus der Arbeit. Ich brauche nicht Anerken-
nung von auflen. Wenn ich es nicht schaffe, diese Freude an der Arbeit zu erbringen,
wenn ich Lob von auRen brauche und erwarte —dann bin ich falsch. Natirlich freut man
sich Uber positives Feedback. Eh klar. Wer nicht.

Geld macht es nicht aus. Das ist nicht das Thema. Ich mein — wir verdienen nicht
schlecht. Das muss ich dazu sagen. Aber: Die Freude an der Arbeit. Das ist das Entschei-
dende. Geld ist — glaub ich — ein schlechter Motivator. Ich mein Du wirst es eh wissen.

Gesetzliche Rahmenbedingungen
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Der nachste Punkt befasst sich mit den gesetzlichen Rahmenbedingungen. Wirkungs-
ziele — was heil3t das flir Deine Organisation?

Also. Ich finde es ist ein revolutiondrer Gedanke, dass sich die Republik auf die Wirkungs-
orientierung konzentriert hat. Ich finde das vom Ansatz her unheimlich gut, weil man
damit auf den eigentlichen Kern einer Aufgabe — einer Organisation kommt. Was wird
am Ende des Tages auch erreicht. Ich bin auch sehr froh, dass wir diesen RZL Plan jetzt
auch seit langerer Zeit haben, weil man sich damit wirklich konzentriert, was soll am
Ende des Tages an Leistung auch da sein —an Wirkung auch da sein. Flr mich ist es sehr
prasent und ganz wichtig. Den Mitarbeitern ist es nicht gar so prasent, weil im Handeln
und in dem was wir Setzen und Anbieten, werden diese wirkungsorientierten Ziele —ich
hoffe zumindest — gut umgesetzt. Insofern passt es gut.

Hast Du das Gefiihl, dass Deine Teams ihre Leistungen an diesen Wirkungszielen aus
richten?

Sie werden jetzt wahrscheinlich nicht so ausrichten, in dem man sagt, da gibt es das Ziel
XY und es steht dort im Plan drinnen, aber indirekt indem wir ja diese Ziele runterbre-
chen auf Teilziele. Insofern Giberwiegend — ja.

Das Beamtendienstrechtsgesetz. Gibt es aus Deiner Sicht Punkte, die besonders gut zur
Motivation beitragen?

Bei uns gilt ja im BDG das Lehrerdienstrecht und im Lehrerdienstrecht der eigene Pas-
sus fiir Lehrende an Padagogischen Hochschulen. Da tragt sicher bei, dass die Anwe-
senheit der Lehrenden bspw. an der Hochschule nur bedingt sein muss. Das heil3t, man
hat hier eine sehr groRRe personliche Freiheit. Ich hoffe, dass das zur Motivation bei-
tragt, bin mir allerdings gar nicht sicher, weil unsere Lehrende vom Lehrerdienstrecht
Gberhaupt her kommen und schon von je her einen sehr hohen Freiheitsgrad hatten.
Man kann man es so und so sehen. Aber ansonsten ist ein Dienstrecht kein Motivator.
Ein Dienstrecht ist ein Rahmen, in dem ich mich halt bewegen kann. Ein Motviator
kann es an sich gar nicht sein.

Gibt es etwas, was Du im Dienstrecht absolut als stérend empfindest —wo Du sagst, das
ist fir mich sehr schwer umzusetzen.

Das Dienstrecht ist fuir Lehrende in einigen Bereichen so schwammig formuliert, dass wir
uns mit der Personalvertretung auch einige Details aushandeln missen. Da ist man an-
gewiesen auf ein gutes Einvernehmen mit der Personalvertretung. Das es gut umgesetzt
werden kann. Das ist schon schwer. Uber manche Punkte hat man sich auf Gesetzge-
bungsebene einfach nicht geeinigt. Da hat man das dann den Dienststellen {iberlassen —
einigt Euch. Das ist gar nicht leicht eine gute Einigung herbeizufiihren. Bei uns funktio-
niert das gut. Wir haben ein gutes Einvernehmen, aber dort wo dieses gute Einverneh-
men nicht da ist, ist es ganz, ganz schwierig.
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Diversitatsmanagement

Nachster Punkt ist Diversitatsmanagement. Die erste Frage lautet, ob es in Deiner Orga-
nisation eine offizielle Stelle gibt, wo die Menschen Ihre persdnlichen Interessenschwer-
punkte deponieren kdnnen?

Neben der klassischen Personalvertretung gibt es den Ausschuss fiir Gleichbehand-
lungsfragen. Der ist im Hochschulgesetz vorgesehen und diese offizielle Stelle gibt es
bei uns auch.

Verfolgt diese Stelle bspw. meine Anliegen konsequent weiter?
Denke schon.

Hast Du das Gefiihl, dass Deine Teamleiter — Institutsleiter — ihre Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen so einsetzen, dass das Einsatzgebiet den persdnlichen Interessenschwer-
punkten entspricht?

Wieso zu viel?

Naja. Man muss schon schauen, dass die Standardarbeit — die zu leistende Arbeit nicht
zu kurz kommt. Es ist schwierig die Balance zu finden.

Ist es moglich zu sagen, ich setzte die Menschen in der Standardarbeit so ein, dass es
Ihren personlichen Interessen entspricht.

Schwer. Ja. Ich hab einfach Leistungen, die abzuarbeiten sind. Ich brauch ein Qualitats-
management, ich brauch Praxis, ich muss hundertausend andere Sachen organisieren.
Das ist zu leisten.

Hast Du das Gefihl, dass Du bei Deiner Arbeit alle Deine Fahigkeiten optimal nutzen
kannst?

Ah ja. Schon.

Und warum?
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Hast Du schon einmal in der Personalentwicklungsabteilung des Landwirtschaftsministe-
rium Deine personlichen Interessen hinterlegen kénnen?

— im Sinne eines strukturierten Prozesses. Mit den Fiihrungskraften im
Ministerium werden 6fters Gesprache gefiihrt, die diese Aspekte auch mittangieren —das
schon.

In welcher Form endet so ein Gesprach?
Das ist auf informeller Ebene.

Wird das Gesprochene umgesetzt?

Nein. Nein. Entschuldigung. Das sind andere Mechanismen. Das ist ein nicht formalisierter
_ Es ist eine Abstimmung. Ich wiirde es als Ab-

stimmung sehen.

Gibt es einen Tatigkeitsbereich, welche fir Dich eine Alternative zu Deinem aktuellen Job
darstellt?

Glaubst Du dass es moglich ware, dorthin zu wechseln?

Schau. In der Hierarchie nach oben ist schwieriger. Das streb ich auch nicht an. Hierarchie
nach unten wird leichter sein.

War es fur Dich kompliziert zu wechseln?

Héattest Du gerne mehr Kontrolle oder Mitspracherecht in den Teams?
Nein. Keinesfalls Kontrolle und auch kein Mitspracherecht.

Auch nicht bei der Festlegung von Zielen?

Wenn ein gutes Ergebnis kommt, wie ist Deine Reaktion?

Du—wir haben alle sechs Wochen _ Ich meine —das wird an-

erkannt. Es gibt auch eine _, aber (iber Geld als Motivator haben wir schon
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die Wirkung sich konzentrieren!

Wie oft ist es Dir schon passiert, dass Du mit Deiner Meinung nicht durchgekommen
bist?

.. Sag doch einmal einem Lehrer was!
Warum wurde Deine Meinung nicht gehort?

Sie wurde vielleicht gehort. Expertenorganisationen sind schwierig zu fliihren. Im Grunde
hast Du die Fihrungsrolle wahrzunehmen, Moderator zu sein und Prozesse zu ermogli-
chen, ein Katalysator zu sein und das Beste aus den Leuten herauszuholen. Das ist die
eigentliche Aufgabe. Schau her, Du weil3t nicht alles, Du kannst nicht alles wissen. Es war
naiv zu glauben, dass man tberall durchkommt.

Letzte Frage: Wodurch unterscheidet sich die Kultur von Lehrenden von der Kultur von
Beamten bspw. im Lebensministerium?

Gibt es sonst noch irgendetwas, was Du zum Thema sagen mdochtest?
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Herzlichen Dank fiir das Gesprach!
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Interview G

Datum: 27. November 2015

Dauer: 71 Minuten

Strukturvariable:

Geschlecht:  weiblich

Alter: 52

Flihrungskraft: Referatsleiterin

Ausbildung:  Studium der Betriebswirtschaftslehre

Besoldung: Al1/5

| Allgemeine Fragen - Einstiegsfragen

1 Welche Vorteile bietet Dir die Arbeit in diesem birokratischen System?

Schau. Die Vorteile sind sicher darin zu sehen, dass ich als Frau mit zwei Kindern immer
eine Beschaftigungssicherheit hatte. Mir ist es immer gut gegangen, und ich hatte nie
Angst um meine Existenz.

2 Welche Nachteile sind mit Deiner Tatigkeit in diesem burokratischen System verbunden?

Ich glaube, dass gerade im Offentlichen Dienst die Nachteile sehr gering sind. Es kon-
nen halt nicht so viele Abteilungsleiter oder Sektionsleiter werden und manchmal
hangt man auf einer Ebene. Das ist aber (iberall so.

Il Organisationsstruktur
1 Welche Position hast Du innerhalb Deiner Organisationseinheit?

Ich bin Referatsleiterin.

2 welche Linienfuhrungskraft ist Dir direkt ibergeordnet?
Ich bin meinem Abteilungsleiter untergeordnet, der wiederum der Sektionschefin und dann
kommt das Kabinett und der Bundeskanzler.
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Aus wie vielen Personen setzt sich in Ihrer Organisationseinheit in der Regel eine Abtei-
lung zusammen?

Das ist sehr unterschiedlich. Wir sind zur Zeit in der Abteilung neun und im Referat,
also in meinem Team vier Personen.

Welche Zielsetzungen sind in Ihrer Organisationseinheit mit Teamarbeit verbunden?

Grundsatzlich ist es Ziel, die an uns gestellten Aufgaben so gut wie moglich zu erledi-
gen. Wir arbeiten sehr viel und sowohl der Personalbericht des Bundes sowie das ge-
samte Personalcontrolling liegen in unserer Verantwortung. Durch die Organisation im
Team wird der Abteilungsleiter entlastet. Er vertraut uns auch voll und ganz. Er ist ja
vom Kabinett als Abteilungsleiter zuriickgekommen, da hat es mein Team schon einige
Jahre gegeben.

Wiirdest Du Dein Team als erfolgreich bezeichnen?

Ja natdrlich. Wir arbeiten Hand in Hand und reden viel miteinander. Unseren Ergebnis
sen und Berichten wird vertraut und mir als Teamleiterin. Unser Ergebnisse und Be-
richte sind auch international anerkannt. Ich war jetzt erst bei einem Vortrag in Berlin.

Was macht Dein Team erfolgreich?

Dass wir zusammenhalten, dass wir offen miteinander reden konnen, dass wir gemein-
same Regeln haben, die befolgt werden.

Gibt es blrokratische Hirden, die Dein Team bremsen?

Uber das, was wir machen wollen, haben wir ein gemeinsames Verstandnis. Innerhalb
des Teams miissen wir uns nattrlich immer wieder Gber Dinge wie z. B. Urlaub einigen.
Aber ich glaube, das klappt ganz gut. Ich mische mich da auch nicht wirklich ein. Es gibt
nur die Vorgabe, dass immer einer da sein muss. Es hangt ein groRer Kalender im Biiro.
Da kann sich jeder eintragen. Das funktioniert ganz gut.

Bitte beschreibe einen typischen Entscheidungsweg anhand eines Fallbeispieles aus
Deiner taglichen Arbeit?

Entscheidungswege sind klar in der Geschaftseinteilung. Die kennst Du eh ganz gut. Das
ist im Prinzip nicht meine Sache. Ich gehe zum Abteilungsleiter, der die Angelegenheit
entweder weiter vertritt oder auch nicht. Einmal hat er eine Entscheidung alleine getrof-
fen. Da ist es darum gegangen, dass plétzlich im Impressum des Personalberichtes des
Bundes nicht das Referat sondern die Abteilung angefiihrt war. Das hab ich dann mit
ihm besprochen. Er hat das auch eingesehen, dass hier die Leistung des Referates er-
sichtlich sein muss. Das muss er aushalten.

Bedeuten fiir Dich die hierarchischen Strukturen Sicherheit oder empfindest Du und
Dein Team diese eher als Einengung? Bitte begriinden Sie kurz Ihre Antwort.
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Weder noch. Es sind Rahmenbedingungen in denen man sich bewegt.

llI-Organisationskultur

1

4a

Beschreibe mir bitte Deine Arbeitsbedingungen (Arbeitsraum, Arbeitszeit, Arbeits-
klima).

Das Bundeskanzleramt ist sicher ein Ort, in dem eine Diskussion jederzeit willkommen
ist. Wir haben sehr schone Biiros, groRe Besprechungsraume, die jederzeit verfiigbar
sind, und durch die kreisférmige Anordnung der Biiros in den Gebauden trifft man
auch die Kollegen sehr oft am Gang. Es gibt viele informelle Gesprache und die Arbeits-
zeit ist so — es wird nicht scharf kontrolliert — wann man kommt und wann man geht.
Letztlich muss die Arbeit gemacht werden. Als Teamleiterin muss ich natiirlich schon
bei extremen Ausreillern das eine oder andere Mal nachfragen, aber in den meisten
Fallen ist es dann damit erledigt. Wichtig ist, dass die Zusammenarbeit klappt und sich
einer auf den anderen verlassen kann.

Bitte beschreibe das Verhaltnis der Teams zueinander.

Die Teams zueinander haben kaum Kontaktpunkte. Jeder hat die klaren Aufgabenbe-
reiche und die Koordination liegt beim jeweiligen Abteilungsleiter. Ja, wenn es Prob-
leme gibt, dann weill man natiirlich, wo man anrufen kann. Dann wird auch kompetent
und sehr schnell geholfen. Das sind dann aber auch schon die einzigen Schnittpunkte.

Nimmst Du an den jahrlichen Weihnachtsfeiern/Betriebsausfliigen teil?

Ja.

Warum?

Man trifft sich. Man plaudert. Das gehort dazu. Es ist ein anderer Rahmen, als jener in
der Dienstzeit. Es sind diese zwanglosen Plaudereien und man lernt auch die Leute von
einer ganz anderen Seite kennen. Die Arbeit ist ja Teil des Lebens. Friither als ich noch
Kinder zu betreuen hatte, war das natirlich schwieriger. Aber jetzt freue ich mich
schon immer darauf.

Welche Bedeutung/welche Macht haben in Deiner Organisationseinheit Gertichte?

Geriichte wird es immer geben. Sie haben aber bei uns nicht wirklich viel Platz. Sobald
ich ein Gerlicht hore, dann spreche ich es auch an. Information, korrekte Information ist
denke ich die beste Waffe gegen Geriichte. Wir reden im Referat sehr viel miteinander.
Da ist dann jedem klar, was wer zu tun hat. Unterschwellig natiirlich regelt sich so auch
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das personliche Verhaltnis. Es ist dann auch leichter zu beurteilen, ob jemand etwas ge-
sagt hat oder nicht. Man kann ein Geriicht, wenn man weil}, woher es kommt, gut beur-
teilen, weil wir uns im Prinzip alle gut kennen.

Haben Sie eine Erklarung daftr?
Kannst Du mir ,Wohlfiihl-Faktoren” in Deinem Unternehmen nennen?

Frauen und Manner erhalten die gleiche Bezahlung. Da gibt es einfach keine Unter-
schiede. Das finde ich sehr angenehm. Wir haben auch in der Abteilung alle ein gutes
Verhaltnis zueinander. Wir sprechen offen aus, was wir denken. Ich, und meine Mitar-
beiter auch. Das muss ich dann auch aushalten. Aber im Grunde ist es sehr gut, wenn
Unbehagen gleich ausgesprochen wird. Damit werden argere Konflikte vermieden. So
erhalten wir uns ein gutes Arbeitsklima. Ein WohlfiihIfaktor fiir mich sind auch die be-
standig neuen Herausforderungen meiner Arbeit. Es wird nicht langweilig. Also ein tag-
lich gleicher Ablauf ware fiir mich langweilig. Da ware dann der Spass und der Anreiz
weg. Das kdnnte ich nicht durchhalten.

Was waren fir Dich (darlber hinaus) wichtige ,, Wohlfiihl-Faktoren“?

Eigentlich passt alles. Ich kann ziemlich frei sowohl national als auch international agie-
ren.

Finden Sie diese Wohlfuhl-Faktoren zumindest teilweise in lhrem Team?

Welche Faktoren, die aus der Organisation auf Dein Team wirken, beeinflussen die Ar-
beitin
Deinem Team negativ?

Das kommt selten vor. Es hat nur einmal einen Fall gegeben, da wurde mein Referat auf
einer veroffentlichten Arbeit nicht genannt. Also darauf lege ich schon wert. Arbeit, die
wir gemacht haben, da soll dann schon auch mein Referat draufstehen. Es stand da
plotzlich die Abteilung darauf. Ich hab das sofort beim Abteilungsleiter angesprochen.
Dieser hat das so nicht gesehen. Fiir ihn war das Referat Teil der Abteilung. Die Sichtbar-
keit unserer Leistung ist mir ein groRes Anliegen. Wir stehen hinter und zu unserer Ar-
beit. Wir tragen dafir die Verantwortung.

Gibt es etwas, was Du im Umgang mit Deinen Kolleginnen, Deinen Kollegen gerne an-
dern wirdest.

Ich habe immer sehr fixe Vorstellungen, wie etwas funktioniert und wie etwas nicht
funktioniert. Ich muss es vielmehr zulassen — und mich auch wohl dabei fuhlen, wenn es
ein bisschen anders lauft. Das ist mein Thema. Ich habe immer sehr klare Vorstellungen,
wie etwas funktionieren sollte. Ich sollte starker berticksichtigen, dass die anderen auch
Freirdaume haben und sich verwirklichen kénnen.

Glaubst Du ist diese Veranderung auch umsetzbar?
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Natirlich ist das umsetzbar. Sagen wir so: Verbesserungen sind umsetzbar. Perfekt — perfekt —
gehe ich nicht davon aus, dass alles perfekt laufen kann. Aber das ist auch etwas, was ich mir
vornehme fiir mich - fir andere kann man sich ja nichts vornehmen — mehr zu spiren, was
jemand individuell braucht, und je nachdem die Freirdume zu geben bzw. zu begrenzen — und
darauf einzugehen. Da kann man nur besser werden als Vorgesetzter.

Organisationskultur

Der nachste Punkt ist Organisationskultur und Machtverhaltnisse. Die erste Frage ist, welche
Ziele verfolgt Deine Organisationseinheit, warst Du dabei, wie diese Ziele festgelegt wurden?

Wir bereiten uns im Mitarbeitergesprach darauf vor, was habe ich vor, was ist von der Sektions-
chefin gekommen, worauf einigen wir uns. In meinen Mitarbeitergesprachen gehe ich noch ei-
nen Schritt weiter — was machen wir daraus. Also was ich mir fur das nachste Jahr vorstelle, da
geht es nicht um Meilensteine, um Monate, Tage. Es geht vielmehr um Themenblocke. Diese
Themen sind im nachsten Jahr zu machen. Das sind im Wesentlichen die Berichte. Wir nehmen
uns vor, da hatte ich gerne ein bisschen Schwerpunkte. Kannst Du da mitgehen. Wenn es diese
Schwerpunkte gibt, dann mach ich mir das mit den Mitarbeitern aus. So zum Beispiel bei der
Demografiestudie. Hier wollte ich zum Beispiel strukturierte Interviews machen um ein Backing
zu bekommen. So haben wir mit allen Personalchefs in den Ministerien Gesprache gefiihrt. Die
Ergebnisse daraus haben wird diskutiert. Welche Handlungsfelder haben sich daraus ergeben.
Sehen wir das auch so. Sind unsere Themen positiv angekommen oder nicht. Die Diskussion ist
mir wichtig. Man darf nicht den Bezug verlieren. In allem was wir machen, was wir schreiben
sollten wir auch den Punkt treffen.

Du sagst |hr seid ein Team. Wer bestimmt, wer in diesem Team ist?

Ich habe Gliick. Also ich hab jetzt schon mehrfach einen Wechsel hinter mir. Einmal weil die
Kollegin eingesetzt wurde fiir etwas anderes, einmal - ich hab mir jetzt in den letzten Jahren die
Leute aussuchen dirfen. Auch diesmal wieder. Ich hab immer junge Absolventen von der Uni
genommen. Da habe ich die ganzen Auswahlverfahren und die Gesprache alle gefiihrt. Ich habe
dabei ausprobiert, strukturierte Interviews zu verschiedenen Themenbereichen einzusetzen.
Dazu gibt es bei mir auch im Aufnahmeprozess, dass die Bewerber lhre Diplomarbeit vorstellen
missen. Da moéchte ich einfach merken, wie sehr brennt jemand fir ein Thema und wie gut kann
jemand seine Interessen vertreten. Das Dritte war dass sie sich das Personaljahrbuch durch-
schauen, dass wir den Personalbericht diskutieren. Was ist ihnen aufgefallen, was Giberraschend
war. Und das Vierte war, dass man typischer Weise gefragt wird. Da nehme ich mir ca. eineinhalb
Stunden Zeit. Das mache ich immer zu zweit. Das was mich immer Gberrascht, dass man bei den
Bewertungen immer sehr, sehr knapp beieinander liegt. Wenn man strukturiert vorbereitet,
dann ist die Einschatzung sehr, sehr ahnlich. Da war ich sehr liberrascht.

Hast Du Mitspracherecht was die Budget- und Zeitressourcen Deines Teams betrifft?

Das hab ich ja nicht. Das ist Arbeitszeit. Was machbar ist, das liberlegen wir uns vorher. Und
darum machen wir uns das vorher im Mitarbeitergesprach aus, was ein Thema ist. Da investieren
wir dann mehr Zeit. Wie es halt in einer Zentralleitung so ist — und Du hast selber in einer Zentral-
leitung gearbeitet — das Tagesgeschaft und die Tagespolitik tiberholt halt manchmal. Der Fokus
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liegt aber trotzdem auf dem vereinbarten Themenbereich. Man darf sich nicht zu viel vorneh-
men. Meine Erfahrung ist sich zu fokussieren. Da erzielt man die groBten Wirkungen.

Der Tatigkeitsbereich fiir Dein Referat ist festgelegt — oder?

Nein. Ich kann mir schon gewisse Dinge ausmachen. In der Geschaftseinteilung ist ja nicht klar
abgeteilt, das ist das Referat und das ist Allgemein. Wir versuchen damit so umzugehen, dass
alleim Team wissen, dass es eine halbwegs verniinftige Arbeitsteilung gibt. Das alle wissen, dass
darauf Wert gelegt wird, dass die Belastung fiir alle akzeptabel ist. Es kann nicht sein — nur weil
es festgeschrieben ist — dass der eine nicht weiss, wo ihm der Kopf steht und der Andere nichts
zum Tun hat. Das ist ja nicht akzeptabel. Auch nicht fiir den Abteilungsleiter.

Das heilt, ihr kdnnt hier autonom handeln?

Wir haben gewisse Themen, die von der Personalkapazitatsverordnung her vorgegeben sind —
ja. Da hatten wir aber auch schon Gestaltungsmoglichkeiten. Wir haben eine Aufgabenreform
gemacht. Sind diese Themen in der Haufigkeit notwendig? Da haben wir etwas rausgestrichen,
um wieder Freiraum zu schaffen. Daflir sind andere Themen gekommen. Wir haben immer so
einen Mix aus gesetzlichen Vorgaben, was wir machen missen, bzw. Themen um die wir uns
annehmen, obwohl sie noch nicht gesetzlich fixiert sind.

Empfindest Du diesen gesetzlichen Rahmen als Belastung?

Ich hab ein riesen Glick. Das ist flir mich erst vorgeschrieben worden, und dann haben wir es
gemacht. Zum Beispiel das Personalkapazititscontrolling und die VBA Ziele. Dieses Konzept ha-
ben wir einfach gemacht und ausprobiert und dann, wie wir gesehen haben ,Das funktioniert”
haben wir es erst gesetzlich verankert. Zum Beispiel probieren wir gerade Prognosen aus. Mehr
Verbindlichkeit bei den Ressorts zu erreichen. Was sind die Griinde, dass die Ziele nicht erreicht
werden. Wir versuchen den Gedanken der Steuerung und was man dazu braucht immer weiter
zu entwickeln. Immer unter der Pramisse, dass die Leute dazu da sind ihre Politikfelder zu be-
waltigen und dass sie nicht dazu da sind uns zu befriedigen. Es muss Laufen. Das ist mal das
Erste. Das Zweite ist immer ,,So viel wie erforderlich — so wenig wie moglich. Das ist jetzt abge-
droschen. Aber ich glaube, bei jeder Entscheidung brauch man das wirklich. Wenn wir alle Gber-
zeugt sind, diese Information brauchen wir, versuchen wir das durchzusetzen. Aber nie leicht-
fertig jetzt ein Bericht nach dem anderen. Die Ressorts sind da sehr sehr zuriickhaltend. Bis jetzt
sind wir bei der Evaluierung unserer Berichte sehr gut ausgestiegen. Die Ressorts fihlen sich
nicht belastigt. Das ist mir wichtig. Die Akzeptanz — das man auch transportiert was notwendig
ist.

Woirdest Du gerne Deinen Handlungs- und Entscheidungsspielraum erweitern wollen?

Also. In der Zusammenarbeit mit dem Abteilungsleiter hab ich das Problem nicht. Wir machen
uns das aus. Manchmal - bei Informationen — frag ich auch direkt, warum ich das nicht habe
oder warum ich das nicht bekomme. Ich kann damit leben. Wenn mit etwas zu wenig ambitio-
niert ist, dann lass ich eh nicht locker. Dann muss der Abteilungsleiter das aushalten.

Wenn Du mehr Handlungs- und Entscheidungsspielraum hattest ....
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... fir mein Thema hab ich es jetzt auch. Als Abteilungsleiter wiird sich nichts andern. Dann hatt
ich einfach nur mehr Themen. Meine Art zu arbeiten wiirde sich nicht andern.

Wirdest Du jetzt Abteilungsleiterin werden. Ware das fir Dich eine Belastung oder wiirdest
Du das als Bereicherung empfinden?

Ich wiird das gern machen, aber ich hab nicht das Problem, das ich jetzt eingeengt bin. Es wiirden
nur die Aufgaben mehr werden. Ich fiihl mich nicht eingeengt. Selbst dann als Abteilungsleiter
hast Du immer Hierarchie liber Dir, die genauso sagen kann, was Du tun sollst. Selbst wenn Du
Sektionschef bist, hast Du noch immer abzustimmen mit der politischen Ebene. Wirklich frei ist
man nie in so einem System. Das ist nie. Wenn man gewisse Freirdume in seinem Bereich hat,
hat man eh schon gewonnen. Wenn man eine gewisse Akzeptanz und Respekt durch seine Ar-
beit Gber die Jahre bekommen hat, dann hat man eh schon Gliick.

Flihlst Du Dich fiir das Gesamtergebnis vom Bundeskanzleramt verantwortlich?

Sagen wir so. Das ist ein Loyalitatsthema. Ich fiihle mich erstens loyal meinem Team gegeniiber,
ich bin loyal meiner Abteilung gegentber, ich bin loyal meiner Sektion gegeniiber. Wenn meine
Sektion angegriffen wird, stehe ich selbstverstandlich hinter meiner Sektion; wenn das Bundes-
kanzleramt angegriffen wird, stehe ich selbstverstandlich hinter dem Bundeskanzleramt. Wenn
auf internationaler Ebene Osterreich angegriffen wird, stehe ich zu Osterreich. Das ist ziemlich
klar — das ist Loyalitat.

Hat es in Deiner Laufbahn schon Félle gegeben, wo Ergebnisse von Deinem Team in Frage ge-
stellt worden sind?

Naja. Was konnte das sein. Man kdnnte unsere Werte anzweifeln. Ja. Das war natdrlich der Fall,
wie wir unsere Pensionsprognosen entwickelt haben. Diese wurden aber nicht von unseren Vor-
gesetzten angezweifelt, sondern da war es eher so, dass die Ressorts es nicht wahrhaben woll-
ten, wie viele Pensionierungen es sein werden. Das wir jetzt dort sind, dass genau diese Ressorts
auf unsere Prognosen zuriickgreifen, das ist ein Vertrauensbeweis. Ich kann mich tberhaupt
nicht beschweren. Weil wir auch immer — ich hab immer davon abgeraten, etwas ,, gschwind,
gschwind” sich zurrechtzumeiseln, damit man gschwind etwas rauszubringen. Wenn man nach-
haltig versucht Systeme aufzubauen, dann hat man auch das Vertrauen. Uns wird in der Regel
nicht misstraut. Es misstraut uns nicht die Gewerkschaft, es misstraut uns nicht der Rechnungs-
hof, es misstrauen uns auch nicht die Kollegen im Finanzministerium. Natirlich wird man nicht
so formulieren, dass man sich angreifbar macht. Das Ziel ist es, nachhaltig zu formulieren. Dass
man nach zwei oder drei Jahren noch immer erklaren kann, was gemeint war.

Ich mdchte jetzt gerne zu der Phase zuriick, wo Du Ministerien die Pensionsprognosen ange-
zweifelt haben. Was hat das fiir Dein Team bedeutet?

Das war Uberhaupt nicht schlimm. Weil unsere Arbeit ist darauf aufgebaut, wenn so etwas da
ist, dann wird versucht Aufklarung zu machen, das heil8t, wir haben diese Leute dann eingeladen,
wir zeigen ihnen dass, wir schauen uns konkret Themen an und erklaren. Meine Erfahrung ist,
wir haben gerade das Beispiel, dass wir versuchen die Pensionisten und Vertragsbediensteten
etwas zu reformieren, da sind wir grad am Aufbauen. Oder Prognosen: Wenn man etwas Neues
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einfiihrt, dann muss man sagen, im ersten Jahr ist man da und redet mit Kollegen. Man sagt
ihnen nochmal: Das schaut nicht plausibel aus. Kann da ein Fehler sein? Da nehmen wir uns sehr
sehr viel Zeit. Seit Jahren ist dieses System fantastisch. Also, wenn ein System mal eingefiihrt ist,
gibt es nichts verlasslicheres, als unsere Kollegen. Es ist immer nur das Thema am Anfang, wo
man viel Energie hineinstecken muss. Nur weil man einen Brief rausschreibt, heilft das noch
lange nicht dass das so gelebt wird. In einer Umstellungsphase muss man sich die Zeit nehmen,
den Kollegen alles zu erklaren und ihnen zu sagen, warum man das braucht. Warum man das so
macht, wie das zu verstehen ist, und noch einmal, und noch einmal. Und dann wundert man sich
selbst, wie schnell es dann wirklich funktioniert.

V Fithrung

Wir kommen zum fiinften Punkt. Da geht es um Leitbilder, Verhaltenskodex und Ahnliches.
Gibt es im Bundeskanzleramt ...

Ja, haben wir alles.
Werden die Inhalte dieser Papiere auch gelebt?

Also — meiner Meinung nach muss ein Erfolgskriterium sein, dass das Erlebte und dass das Ge-
schriebene irgendwie etwas miteinander zu tun haben. Das ist eigentlich das Thema, weil wenn
das nur schon formulierte Satze sind, dann wird es nicht funktionieren. Wenn die Mitarbeiter
nicht das Gefiihl haben, dass sie das taglich auch erleben, dann ist das Papier unniitz.

Gibt es diese Papiere auch bezogen auf Teams?

Es gibt Vorgaben. Also nicht Vorgaben sondern ein Leitbild fir Falle ,Wie verhalten wir uns un-
tereinander? ,Wie gehen wir miteinander um?“. Wir haben ein Sektionsleitbild. Ich denke, dass
ist als Organisation klein genug. Ich wiird das nicht als sinnvoll erachten, fiir Vier-Mann-Teams
,Wie gehen wir miteinander um?“. Da ist es viel wichtiger, dass die Leute spliren, wie es gelebt
wird.

Hast Du schon beobachten kdnnen, dass sich Menschen verdndern, wenn sie zur Flihrungskraft
bestellt werden?

Ich Giberleg jetzt.... also vom Team direkt, wenn jemand rausgenommen wurde. Also entweder
er hat einen Umweg gemacht und war im Kabinett und kommt zuriick. Da kommt er ja in einer
ganz anderen Rolle zuriick. Sonst — ich muss jetzt ganz ehrlich sagen, ich denk jetzt grad liber die
Besetzungen im letzten dreiviertel Jahr nach — nicht.

Auf einer Skala von eins bis neun: Wie hoch wiirdest Du Dich bezliglich Sachorientierung zu-
ordnen?

Von meiner Entwicklung her, von meiner Mentalitdt und auch aufgrund von Tests, die ich bereits
gemacht habe, weil} ich, dass ich extrem sachorientiert bin. Das ist genau das Thema, was ich
mir so in der zweiten Lebenshalfte vornehme — auch aufgrund der Erfahrungen mit meinen Kin-
dern — dass ich meine Sensorik — ich bin eher sachorientiert. Mein Ziel ist sicher, dort einen
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Schritt zuriickzugehen und mehr in meiner personlichen Weiterentwicklung auf die Men-
schenorientierung zu achten. Je alter ich werde, umso mehr bin ich davon Gberzeugt, es steht
und fallt mit dem Individuum. Alles im Leben. Welche Grundsédtze jemand hat, welche Glau-
benssatze jemand hat, wie jemand gestrickt ist. Du kannst nur mit dem Menschen bzw. mit den
Kollegen zusammenarbeiten, wenn man halbwegs ein Gesplir hat dafiir. Es ist eine Sensorik zu
entwickeln. Anders formuliert. Mein Entwicklungsziel: Was kdnnte ich besser machen. Ja. Das
konnte ich besser machen. Ja grad ein Controller. Die sind ja alle analytisch ausgebildet. Und bei
mir ist die Analytik, das Ablesen und das Bewerten — was man jetzt bei Menschen nicht tun
sollte, vom Job her als Controller bewertet man den ganzen Tag - das hat damit zu tun, wie man
mit einem Menschen umgeht.

Mc Gregor (xx) legt seiner Theorie Z die Menschenbilder X und Y zu Grunde. Menschen des
Typs X sind trage, weitgehend ohne Ehrgeiz und verantwortungsscheu. Menschen des Typs Y
verfligen Uber Selbstdisziplin und Selbstkontrolle. Bitte schatze, welcher Prozentsatz der Mitar-
beiterlnnen in Deiner Organisationseinheit dem Menschentyp X und welcher Prozentsatz der
Mitarbeiterinnen dem Menschentyp Y zuzuordnen ist.

Man kann nicht grundsatzlich sagen, dass jemand X oder Y sein ganzes Leben ist. Also ich wiirde
das nie sagen. Ein Mensch kann eher in die eine Richtung oder eher in die andere Richtung ten-
dieren — ja das glaub ich auch — aber es fallt mir schwer, jemanden fiir sein ganzes Leben zu
kategorisieren. Es gibt Lebensabschnitte im Leben und da gibt es unterschiedliche Priorisierun-
gen. Das Berufsleben ist ja nur ein Teil des Lebens.

Hast Du eine Feedbackkultur in Deinem Team?

Ich sehe es jetzt positiv einmal so: Sie lassen es mir schon merken, wenn etwas nicht passt. Da
denk ich mir mal: Das ist gut so. Das muss halt ich aushalten. Aber ich finde das wichtig. Ich
lehne es ab in Kulturen zu arbeiten, wo keiner mehr sagt was er denkt. Das ist etwas, was einer
Organisation Raum nimmt um zu wachsen. Ich geh davon aus, dass wir eine Feedbackkultur
haben, weil ich ja das auch hér, wenn etwas nicht passt —und das ist gut so.

Was ware fir Dich eine entsprechende Anerkennung fiir Spitzenleistung?

Wichtig ist mir mal, dass wir Freude im Team haben, weil uns etwas gelungen ist. In der Regel
machen wir alles gemeinsam. Das taugt mir schon, wenn wir Freude haben damit. Natdrlich ist
es schon, wenn es von auRen gesehen wird. Ja. Es geht um einen fairen Umgang miteinander.
Fairer Umgang heiRt auch, bei der Vergabe von Belohnungen berticksichtigt zu werden, wenn
man gute Arbeit leistet. Fairer Umgang heiRt auch, dass man die Produkte prasentieren kann
bzw. dass man Vertrauen bekommt. Fairness heildt auch im Team sich gemeinsam zu freuen.

Gesetzliche Rahmenbedingungen
Welche Bedeutung haben die Wirkungsziele des Bundeskanzleramtes fiir Dein Team?

Ich mochte jetzt gerne meine grundsatzliche Position zur Wirkungsorientierung sagen. Meine
Position zur Wirkungsorientierung ist, dass ich hinter dieser Idee absolut stehe. Bevor man be-
ginnt zu arbeiten, ist es absolut sinnvoll, sich zu tiberlegen, was will man bewirken. Energie folgt
der Aufmerksamkeit. Man wird auf ein Thema fokussiert und damit folgt auch die Energie. Wo
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ich mir noch nicht sicher bin, ob wir schon am Ende des Weges sind, ob wir nicht momentan
extrem burokratische Papierflieger bauen, die noch nicht mit der Steuerung zusammen hangen.
Das wird die Herausforderung fiir die Zukunft sein. Ich sage prinzipiell Ja zu Wirkungen, aber in
einer flachen Form. Fiir mich sind Wirkungen Orientierungshilfen. Ich bin mir nicht sicher, dass
zur internen Steuerung die Wirkungsziele und die MalRnahmen, so wie sie derzeit aufgesetzt
sind, das Ideale ist. Von der Kontroll- und Steuerungsseite her bin ich persénlich der Meinung,
dass Wirkungsziele Orientierungshilfen sein sollten, wo wir Prioritdten setzen. Ich glaube es ist
fiir die Leute in den Hausern sehr schwer, von ihrer Arbeit auf die Wirkungen zu fokussieren. Es
ist viel leichter — auch fir Organisationen — sich an Leistungen zu orientieren. Die Leistungen
sollten abgeleitet sein von den Wirkungen. Dieser Sprung ist mir zu weit, so wie es momentan
gelebt wird. Dieser Zusammenhang ist fiir mich derzeit zu birokratisch, weil die Leistung — ich
muss es ja nicht machen, ich bin ja da draullen aus dem Ganzen — aber was ich sonst von Kolle-
gen hore, es geht doch nur darum, Formulare auszufillen. In dem Moment, wo das Formulare
ausfillen zur Belastung wird, ist man weit weg von der Bereicherung der Erwartungsklarheit.

Im Beamtendienstrechtsgesetz — fallen Dir Stellen ein, die Du besonders wichtig erachtest, fiir
die Motivation der Bediensteten?

Ich glaube, dass es ganz, ganz wichtig ist, dass es eine Klarheit gibt, was einen Beamten aus-
macht. Dass ein Beamter eigentlich bis zu seinem Lebensende ein Beamter ist. Ich bin dafr,
dass man klar ausspricht ,,Du bist Beamter, du reprasentierst den Offentlichen Dienst. Ein Eh-
renkodex ist flir einen Beamten Voraussetzung. Kein Mobbing, wie gehen wir miteinander um.
Das halte ich flr wichtig auch Auszuformulieren. Wir sind eben keine Privatwirtschaft.

Kennst Du auch Inhalte des Beamtendienstrechtes, welche demotivierend wirken?

Also — was meiner Meinung nach sicher demotivierend ist, glaube ich seit jungen Jahren — weil
ich es selbst auch erlebt habe, dass Mobilitat ein wichtiges Instrument ist, welches wir auch
weiter entwickeln kénnen. Da machen wir auch viel. Karrieredatenbank, das intern ausgeschrie-
ben werden muss. Da ist das momentane Dienstrecht sicher nicht so, dass es einfach ist zu wech-
seln. Schon allein aufgrund der vielen, vielen Bewertungsunterteilungen. Das Dienstrecht bezo-
gen auf Arbeitsplatzbewertung, die feine Untergliederung, ist — glaub ich — ein Hemmnis der
Mobilitat. Ich glaube aber auch dass der Bundesdienst mehr Mobilitdt braucht. Das ist jetzt
meine personliche Meinung.

Diversitaitsmanagement

Gibt es im Bundeskanzleramt eine offizielle Stelle, wo ich mich hinwenden kann, wenn ich
meine personlichen Interessensschwerpunkte deponieren mochte?

Nur informell. Man kann das im Mitarbeitergesprach deponieren. Ja — Stelle. Der Vorgesetzte
ist es. Aber das ist informell. Oder im Mitarbeitergesprach ist es formell.

Werden diese Interessen, die Du kommuniziert hast, konsequent verfolgt?

Das kann ja nicht sein. Letztendlich hat eine Organisation Aufgaben zu erfiillen. Es ist ein Gllicks-
fall, wenn sich alles was eine Organisation braucht, sich wiederfindet in den Mitarbeitern. Ich
wiird hier nach dem Uberwiegensprinzip gehen. Ein Mitarbeiter soll dort eingesetzt werden, wo
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seine Stirken sind. Uberwiegend. Aber dann werden auch Aufgaben notwendig sein, die keiner
so wirklich machen will. Die missen aber trotzdem gemacht werden. Ich denke auch Mitarbeiter
missen so denken. Sie kdnnen nicht jeden Tag das machen, was ihnen liegt, sondern sie miissen
auch das machen, was gemacht werden muss. Aber es muss ein Uberwiegensprinzip sein; dass
ein Mitarbeiter seine Starken einbringen kann, dass er das, was ihn besonders interessiert, dass
er seine Interessen einbringen kann — Ja — dahinter steh ich. Aber keine Organisation der Welt
kann das bieten, dass alle Interessen aller Mitarbeiter wahrgenommen werden.

Glaubst Du, dass in Deinem Team alle ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten so einsetzen kénnen,
wie es lhren Vorstellungen und Erwartungen entspricht?

Ich frage Sie immer wieder. Wir reden auch dariiber, was wem Spass macht. Manche Arbeiten
sind halt zu tun. Die sind zu tun. Was ich schon versuche, wenn jetzt ein neues Mitglied kommt,
dass ich sage: OK. Der hat das und das an Know-How. Wie kénnen wir das nutzen fiir die nachs-
ten Herausforderungen. Das wir da eine Erweiterung und ein Backing haben. Das ist schon et-
was, worliber ich mir Gedanken mache. Wir haben jemanden aus der Personalabteilung. Das ist
halt schon super. Erstmals haben wir jemanden, der praktisches, operatives Personalwissen hat.
Das ist sicher Qualitat.

Bist Du personlich schon einmal nach Deinen personlichen Fahigkeiten und Fertigkeiten ge-
fragt worden?

Da braucht man ja nicht gefragt werden. Das ist ein Mitarbeitergesprach. Es kommt darauf an,
wie wird dieses Gesprach gefiihrt. Wenn das ein vernlinftiges Gesprach ist, dann geht es ja eh.
Ich erwarte mir miindige Mitarbeiter, die Vorstellungen auch formulieren.

Kennst Du ein Team in Deiner ndheren Umgebung, wo Du denkst, dass war ein Team, wo
meine Fahigkeiten besser eingesetzt waren?

Momentan — ich mach den Job eigentlich schon lange. Ich warte immer, dass mir fad wird. Es
wird mir nicht fad, weil wir dauernd irgendetwas anderes auch noch entwickeln. Ich kann mein
Bedirfnis nach ,Sachen entwickeln” sehr gut ausleben. Ich habe noch nichts gefunden, wo ich
mir denke, dort konnte ich meine Starken besser ausleben. Ich bin nicht der Typ — jetzt machen
wir eine 180-Grad-Wende und alles andere, was ich vorher gemacht habe ist schlecht, und das
Neue ist pl6tzlich das Beste — das gibt es nicht. Ich bin eher der, der sagt: Jetzt haben wir dieses
Jahrbuch gemacht — Super!

Was kdnnen wir nachstes Jahr noch besser machen? Immer alles gleich zu machen, ist mir zu
fad. Ich muss aufpassen mit meinem Tempo, weil Mitarbeiter auch an das gewéhnt werden
mussen.

Was passiert, wenn ein Fehler passiert?

Da muss ich in meiner Formulierung aufpassen, weil: Fehler sind dazu da zu lernen, was man in
Zukunft anders macht. Wenn man Fehler macht und nichts daraus gelernt hat, dann hat man
eine Moglichkeit zu wachsen vorbei gehen lassen. Fehler passieren. Wo viel gearbeitet wird,
passieren viele Fehler. Jetzt haben wir in unserem Bereich Fehler, wo wir sagen: Ja ist blod.
Wenn wir medial an die Offentlichkeit gehen, und da sind massive Fehler drinnen — dann ist das
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bloéd. Aber: Wir machen Qualitatskontrollen. Aber bei den vielen Zahlen, die im Personaljahr-
buch drinnen sind — da wird nicht jede richtig sein. Das konnen wir 99 Mal (iberprifen lassen,
wird noch immer irgendwo ein Tippfehler sein. Wenn Fehler passieren, die man sieht, muss man
fragen: Was miissen wir das nachste Mal anders machen. Ein Fehler ist eher Potenzial fir Wei-
terentwicklung.

Ist es Dir schon passiert, dass Du mit einer Idee nicht durchgekommen bist?
Na sicher. Ist ok.
Warum glaubst Du bist Du nicht durchgekommen?

Weil es nicht zur richtigen Zeit war, weil es nicht zu Ende gedacht war, weil es in die Kultur
nicht gepasst hat, weil die Interessen/die Schwerpunkte im Moment andere waren —ist in Ord-
nung.

Gehort Deiner Meinung nach jetzt irgendetwas noch zum Thema, was ich nicht gefragt habe?

Ich glaube, das Wichtigste ist, dass man immer wieder Themen bekommt, wo man ausprobieren
kann. So zum Beispiel das Rekruting. Hier hatte ich die Mdglichkeit zu wachsen. Ich habe mir 69
Bewerbungen mir alleine angeschaut, ein Bewertungsschema gemacht, Gesprache gefihrt. Fiir
mich war das komplett was Neues. War klass! Ich habe gelernt und weil} jetzt wie es geht!

Herzlichen Dank fiir das Gesprach!
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Interview Z

Datum: 29. Oktober 2015

Dauer: 57 Minuten

Strukturvariablen:

Geschlecht: mannlich

Alter: 49

Flihrungskraft: ja

Ausbildung: Studium der Volkswirtschaft
Besoldung: EDV Sondervertrag

Einstiegsfragen

Was verstehst Du unter Autonomie

Autonomie ist ein selbstbestimmtes festlegen der Ziele, der Aufgaben, der Inhalte dieser
Aufgaben, und das man auch festlegen kann welche MaRnahmen fiir diese Zielerreichung
notwendig sind. Nattrlich unter dem Gesichtspunkt dass man hier im Arbeitsumfeld von
Autonomie spricht. Wir reden hier ja nicht von politischer Autonomie.

Wo siehst Du die Vorteile bei der Arbeit in einem birokratischen System?

Aus meiner Sicht sind die Vorteile sicher die, dass man autonom und selbstbestimmt die
Dinge lenken und leiten und gestalten kann, man eine héhere Motivation hat und auch —
aus meiner Sicht die Arbeitsergebnisse eine hohere Qualitat haben, als wenn alles auf
oktruiert wird und von jemanden anderen bestimmt wird.

Denkst Du, dass das alles moglich ist, in einem birokratischen System?

Ja, es kommt eben immer auch auf die Fihrungskraft immer an. In einem biirokratischen
System ist es schon so, dass Linienvorgesetzte ein Durchgriffsrecht haben, aber es liegt
auch an den Managementmethoden, die diese Flihrungskraft anwendet, wie inhaltlich
mit diesen Vorgaben umgegangen wird. Ob man gewisse Autonomie den Mitarbeitern
zuerkennt, oder ob man als Fiihrungskraft selbst alles bewerkstelligen und umsetzen
mochte.

Welche Nachteile siehst Du bei der Arbeit in birokratischen Systemen?
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Direkt in meinem Arbeitsumfeld?

Ja.

Ja. Also — ich empfinde es so, dass man die Vorgaben von oben nicht mit dem gleichen
Engagement umsetzt, wie Themen, die man selbst bestimmt und erarbeitet. Wo man
auch die Lorbeeren der Arbeit miterntet.

IL. Organisationsstruktur
1. Imzweiten Punkt méchte ich gerne Fragen zur Organisationsstruktur stellen. Kannst Du mir diese
bitte kurz beschreiben?

Ja. Wir haben eben ein klassisches System wie es in der Offentlichen Verwaltung Ublich ist
—in einem Ministerium. Wo von Referaten und Sektionen aufwarts die zugeordneten Auf-
gaben erledigt werden. Wir sind in der glticklichen Lage in einem Ministerium zu arbeiten,
wo die hierarchischen Strukturen zwar vorgegeben sind, vielfach aber aufgrund zahlreicher
Projektumsetzungen diese hierarchischen Strukturen aufgeldst und aufgeweicht sind.

Das heif3t ihr arbeitet sehr viel im Team?

Wir arbeiten sehr viel im Team. Ja. Das ist auch unbedingt notwendig, weil das Arbeitsge-
biet entsprechend groR ist und man nicht das gesamte Arbeitsgebiet vollinhaltlich abde-
cken kann. In diesem Zusammenhang profitiert man sehr von Teamzusammenarbeit.

2. Welche Linienflihrungskraft ist Dir direkt Gbergeordnet?

Mir ist direkt ein Abteilungsleiter Gbergeordnet, das heift ich bin in der vierten Ebene.

3. Welche Hierarchieebenen gibt es darlber hinaus noch?

Darliber hinaus gibt es eben den Abteilungsleiter, den Sektionsleiter und den Minister.

4. Wie viele Leute sind in Deiner Abteilung?
In meiner Abteilung sind 25 Mitarbeiter.
4a Wie viele Personen sind in einem Team?
In einem Team — da ist es ein bisschen unterschiedlich — aber man kann sagen: acht Per

sonen.

Wie viele Teams sind der Abteilung?

Bei mir in der Abteilung gibt es vier Teams. Manche haben ein bisschen weniger Personen,
aber so funf bis acht Personen.
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1.

12.

Welche Zielsetzungen haben die Teams?

Also. Diese Teams haben die Aufgabe die rechtlichen Rahmenbedingungen festzulegen, or-
ganisatorische Vorgaben zu definieren und gemeinsam mit dem IT Dienstleister auch die IT
Verfahren zu gestalten, die sich im Bereich des Haushalts- und Rechnungswesen befinden.

Wirdest Du sagen, dass Dein Team erfolgreich ist?

Mein Team hat sehr groRe Projekte in der Vergangenheit umgesetzt. Wir sind ein sehr en-
gagiertes und erfolgreiches Team.

Was macht Dein Team erfolgreich?

Ja. Neben der Linienaufgabe, der Verantwortung fiir die IT-Verfahren im Haushalts- und
Rechnungswesen setzen wir eben auch Projekte um, die diese IT-Verfahren weiter entwi-
ckeln sollen, eine Betriebsstabilisierung herbeifiihren sollen. In weiterer Folge gibt es auch
Projekte die recht setzende MalRnahmen und organisatorische MalRnahmen sind, die dann
auch in den anderen Ministerien umzusetzen sind. Dann haben wir noch weitere externe
Notwendigkeiten mit den anderen Ressorts, aber auch mit dem Rechnungshof zum Bei-
spiel, mit der Buchhaltungsagentur und mit privaten Dienstleistern.

Also wir sind hier an einer Schnittstelle zwischen externen Dienstleistern und den {ibrigen
Ministerien. Die Buchhaltungsagentur und der Rechnungshof sind hier aus einem anderen
Gesichtspunkt wesentliche Kommunikationspartner.

Bitte beschreibe anhand eines Fallbeispieles einen typischen Entscheidungsweg.

Ja. Typischer Entscheidungsweg; da wiirde ich eher wieder diese Linienorganisation anfih-
ren, weil ein Projekt ist ja immer so, dass man sich bei der Projektaufsetzung im Projekt-
handbuch diese Organisationsstruktur und die Entscheidungswege selbst definieren kann,
nach einem Projektrahmenvertrag der bei uns aufliegt. In der Linienorganisation ist es so,
dass es jahrliche Zielgesprache gibt, wo die wesentlichen Themen gemeinsam mit dem Ab-
teilungsleiter abgestimmt werden. Natirlich auch diese Zielerreichung unterm Jahr nach-
geschaut wird, in wie weit hier ein gewisser Prozentsatz der Zielerreichung schon gegeben
ist, oder ob man hier einschreiten muss. Was jetzt diese Ziele betrifft ist der Einfluss vom
Abteilungsleiter eher weniger stark gegeben, weil es dann in weiterer Folge Projekte wer-
den. Das Tagesgeschaft ist davon gepragt, dass Auftrage von der politischen Ebene auf die
operative Ebene einschlagen und hier rasch reagiert werden muss. Die Prioritdtensetzung
wird hier von oben vorgegeben.

Was bedeuten fur Dich diese hierarchischen Strukturen?

Ja. Fir engagierte Mitarbeiter ist das eher negativ, weil die politischen Dinge eben von oben
herab eintrudeln und ungeplant sind. Es ist aber — glaube ich notwendig — bei diesen poli-
tischen oder organisatorischen Vorgaben gemeinsam Prioritaten zu setzen. Sonst macht
der Eine das weiter, der Andere das weiter und man kommt dann nicht zu dem gewiinsch-
ten Ergebnis. In diesem Fall ist es nattrlich eine Linienvorgabe notwendig. Nicht unbedingt
Sicherheit. Oft sind diese Zielvorgaben, die hier eintrudeln nicht bestimmt genug. Das heil3t
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man muss hier ohnehin viel kommunizieren, informieren. Man hat aber dann einen gewis-
sen Gestaltungsspielraum. In unserem Bereich zumindest.

. Organisationskultur
Der néchste Themenblock befasst sich mit Organisationskultur. Hier wirde ich dich bitten, dass Du
mir Deine Arbeitsbedingungen beschreibst.

Ja. Also. Wir haben es in unserem Bereich sehr, sehr, sehr angenehm. Wir haben den Som-
mer mit einer hervorragenden Klimaanlage genossen. Wir haben sehr freundliche und licht-
durchflutete Raume. Also das passtin dem Sinn sehr gut. Auch von den Quadratmetern, die
man zur Verfiigung hat, ist es momentan ziemlich ausreichend. Ja. Also. Wir sind in der
Arbeitsumgebung, wie wir sie momentan vorfinden, sehr zufrieden.

Und wie sieht es mit dem Verhaltnis zu Deinen Teamkollegen aus?

Ja. Wir sind sozusagen ein gewachsenes Team, welches sehr unterschiedlich aufgestellt ist.
Das heildt, wir haben Damen und Herren. Das ist das Angenehme, das man hier diese un-
terschiedlichen Sichtweisen im Team hat. Wir haben altgediente Mitarbeiter und junge Mit-
arbeiter. Es ist genug Erfahrung momentan vorhanden. Wir sind auch bestrebt die jungen
heranzuziehen, damit sie in dieses Arbeitsgebiet hinein wachsen kénnen. Wir machen auch
sehr viele gemeinsame Freizeitaktivitaten, was vielleicht in dem Umfeld auch eher uniiblich
ist. Grundsatzlich ist das Arbeitsklima sehr angenehm.

Wie ist das Verhaltnis der Teams zueinander?

Ja. Das ist leider ein bisschen problematischer. Es gibt sehr viel Notwendigkeiten zur Zu-
sammenarbeit. Es ist sehr viel Kommunikation notwendig und wo viel Kommunikation not-
wendig ist, kann es auch sehr oft zu Problemen und Fehlentwicklungen kommen. Wir ar-
beiten daran, aber es ist oft so, dass das was man halt sagt vom anderen nicht so verstanden
wird, wie es gewiinscht war. Man dokumentiert diese Dinge zu wenig. Es gibt halt keine
Abstimmprozesse. Viele Dinge werden zwischen Tir und Angel besprochen und spater kann
sich keiner mehr daran erinnern. Aber daran arbeiten wir. Wir sind in einem Verbesserungs-
prozess.

Wie schaut dieser Verbesserungsprozess aus?

Dieser Verbesserungsprozess schaut so aus, dass wir eine Klausur abgehalten haben, wo
wieder einmal Aufgaben abgegrenzt wurden, wer was zu tun hat. Auch wie die Kommuni-
kation ablaufen soll. Es sollte halt regelmaRige Jour Fixes geben und auch eine gemeinsame
Ablage der erarbeitenden Dokumente. Man muss halt dann immer wieder nachschauen,
dass das was in dieser Klausur vereinbart wurde — das man nicht wieder in das Tagesge-
schaft zurtickfallt und dass man diese Vereinbarungen vergisst.

Gehst Du auf die jahrlichen Weihnachtsfeiern bzw. fahrst Du mit beim Betriebsausflug?

Ja, bis jetzt habe ich das getan.

Was heildt ,,Bis jetzt“?
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4a.

5a.

1.

Ja. Das sind andere Griinde. Aber wahrscheinlich werde ich es eh weiterhin tun, weil ich bin
ja nicht nachtragend.

Warum?

Weil es immer interessant war, mit unserem Team gemeinsame Erlebnisse zu haben und
auch mit den anderen Kollegen hier mal in einer anderen Atmosphare Themen zu bespre-
chen, die nicht unbedingt Arbeitsthemen sein muiissen.

Welche Bedeutung haben in Deiner Organisation Geriichte?

Ja. Ich habe das friiher eher unterschatzt, weil wir im Bereich der Technik sehr viel Wert auf
Dokumentation und geregelte Ablaufe legen. Aber — es hat sich halt auch gezeigt: Es ist eine
grolRe Organisation, in einer groRen Organisation gibt es Gesprache. Da entstehen Geriichte
und da — vielleicht bin ich feinflihliger geworden — die nehmen in letzter Zeit ein bisschen
Uberhand.

Hast Du eine Erkldarung dafir?

Ja. Die Erklarung ist, dass sich im Umfeld, also in der Offentlichen Verwaltung momentan
ein Flihrungsstil etabliert, der nicht ganz zur Unternehmenskultur passt — aus meiner Sicht.
Da werden Managementmethoden aus der Privatwirtschaft Gbernommen — unreflektiert.
Das passt nicht in unsere Organisationskultur.

Was sind fir Dich Wonhlfiihifaktoren in Deinem Bereich.

Aha. Ja. Wohlfihlfaktoren. Wie gesagt — bei uns ist das Klima ganz gut und ich freue mich,
wenn ich auf unseren Trakt komme, wenn der Kaffee aus dem Sozialraum schon heraus-
duftet, wenn man Kollegen schon antrifft, die dann Tagesthemen — aber nattrlich auch Ar-
beitsthemen — abstimmen und besprechen, der Tagesablauf, der kurz abgestimmt wird,
unsere gemeinsamen Mittagessen, die wir immer sehr regelmalig abhalten..... Ja.

Welche zusatzlichen Wohlfihlfaktoren wiirdest Du dir in Deinem Bereich wiinschen?

Das hab ich natiirlich vergessen. Das Aufgabengebiet ist natlrlich sehr interessant und um-
fassend. Technische, organisatorische und betriebswirtschaftliche Themen werden behan-
delt und das gibt einem ja Motivation. Verbesserungspotenzial gibt es immer und tberall.
Eine weniger kraftige Geriichtekiiche, eine bessere Kommunikation zwischen den Abteilun-
gen und Teams. Dann wiirde man noch lieber in die Arbeit kommen. Was ware noch inte-
ressant?

Sind Deiner Meinung nach diese Verbesserungen umsetzbar? Ist das realistisch?

Das ist immer wieder Thema. Nur es liegt halt daran, diese Themen, wenn man Organisati-
onsentwicklung betreiben méchte, dann kann das nicht nur aus den Teams kommen. Das
muss einflieBen - wie vorher angedeutet - in die Unternehmenskultur. Und wenn die Fih-
rungskraft vor Publikum zustimmt, aber wenn es darauf ankommt, wieder nach seinem
Schema agiert, reagiert, dann kann das nicht funktionieren.

IV. Machtverhaltnisse
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1. Welche Ziele gibt es in Deiner Organisationseinheit?

Die Ziele werden jahrlich festgelegt. Die Ziele haben meistens zu tun mit technischer Wei-
terentwicklung der IT Verfahren, fiir die wir verantwortlich sind bzw. organisatorische und
rechtliche Belange.

2. Warst Du eingebunden in den Zielentwicklungsprozess?

Ja. Wir haben einen MBO Prozess, das heilSt es wird auf Sektionsebene wird die Strategie
festgelegt. An dieser Ministeriumsstrategie haben sich die Abteilungen und Teams auszu-
richten. Man versucht natirlich auch in diesem Zielkorridor zu bleiben. Als Abteilung oder
als Team muss man auch darauf achten, dass man zur groRen Zielerreichung einen Beitrag
leistet. Sonst wird man irgendwann zum Exoten und kommt auf das Abstellgleis.

4. \Woran orientiert sich das Team?

Ja. Also. Es gibt diese Ministerziele, die Sektionsziele, die Abteilungsziele und Teamziele.
Die Zielhierarchie gibt es an sich und man sollte sich in diesem Zielkorridor irgendwo wieder
finden. Meine Organisationseinheit ist zustandig fir ein IT-Verfahren welches nicht nur im
BMF angewendet wird, sondern in der gesamten Bundesverwaltung. D.h. unsere Ziele kon-
nen hie und da auch abweichen von dem was von Ministerebene vorgegeben ist. Wenn es
da heifSt, die Steuereinnahmen sollen erhoht werden, dann kdnnen wir in dem Sinn mit
unserem Haushalts- und Rechnungswesensystem es vielleicht dokumentieren, dass es so
ist, aber nicht wirklich etwas beitragen, damit sich die Steuereinnahmen erhéhen.

3. Gibtes Ziele die Deiner Meinung nach wichtig sind, aber zur Zeit nicht berlcksichtigt worden sind?

Es wird ja immer auf unsere Arbeitsgebiete und Aufgaben reflektiert bei diesen Zielge-
sprachen. Zielvereinbarungen. Es gibt an sich auch immer einen Teil, wo es um Aus- und
Weiterbildung geht. Da werden zwar auch regelmaRig Vereinbarungen getroffen, aber
oft fehlt die Zeit, diese Aus- und WeiterbildungsmalRinahmen auch einzuhalten. Da wird
sozusagen auch von der Filhrungskraft zu wenig Wert gelegt auf diese Personalentwick-
lungsmalinahmen. Es ist aber dem Tagesgeschaft geschuldet, dass wir chronisch unter-
besetzt sind und deswegen Prioritdten oft verschoben werden und diese Themen dann
auf der Strecke bleiben.

6. Wer bestimmt die Teamzusammensetzung und das Ausmal der verfligbaren Ressourcen im
Team?

Wie wir jetzt gelernt haben, kdnnen die Zuordnungen vom Abteilungsleiter relativ ein-
fach aufgel6st und umgeschichtet werden. Das ist moglich. Da haben auch die Teams in
dem Sinn kein Vetorecht oder eine tatsichliche Autonomie. Ahnlich ist es mit den Zula-
gen, Uberstundenpauschale. Auch die Anzahl der angeordneten Uberstunden wird re-
gelmaRig vom Abteilungsleiter neu festgelegt. Natrlich auf Vorschlag vom Teamleiter
— aber trotzdem: Wo kein Wille, da ist auch kein Weg. In diesen Bereichen fehlt der
Teamorganisation die Autonomie, um motivierende MaBnahmen zu setzen und somit
das Arbeitsergebnis zu verbessern.

Wie empfindest Du diese Situation?
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Ja. Man sagt halt, in der 6ffentlichen Verwaltung ist das so. Ich habe mich dahingehend
verlegt, dass ich sehr viel dafiir mache, dass das Arbeitsklima angenehm ist. Dass man
Themen, Probleme, Herausforderungen gemeinsam 16st, dass da niemand in Stich ge-
lassen wird. Man kann halt andere Dinge nicht so beeinflussen, wie den idealen Umgang
miteinander im Team.

9. Wird von den Teams trotz dieser Rahmenbedingungen erwartet, dass es autonom handelt?

Nein. Wenn das Arbeitsgebiet festgelegt ist, dann kann man vorerst die Aufgabe auto-
nom durchfiihren. Es gibt dann natdirlich den Abstimmprozess. Das Budget ist nicht un-
begrenzt vorhanden. Die Wiinsche und Anforderungen sind oft grofRer als das was an
Finanz- und Personalressourcen verfligbar ist. So gibt es natirlich dann immer wieder
einen Abstimmprozess und eine gemeinsame Festlegung der Prioritaten. Das kann ich
als Teamleiter nur vorschlagen, aber nicht entscheiden.

11. Wie kdnnte man diesen Entscheidungsspielraum bzw. den Gestaltungsspielraum sinnvoll er-
weitern?

Ja, aus meiner Sicht kénnte man schon bei der Vorgabe bzw. im Planungsprozess viel
starker auf die Themen eingehen. Im Planungsprozess kann man schon eine Vorgabe
geben, das und das ist vorhanden und das und das ist moéglich, und nicht erst wenn die
Winsche und Anforderungen bewertet sind. Wenn man dann sagt: Es ist zwar schon,
wenn ihr einen Brief ans Christkind schreibt, aber alle Wiinsche kdnnen nicht erfullt wer-
den. Da flihlt man sich oft wie in einer Tretmuihle. Oft macht man unnotige Kilometer,
die dann letztlich nichts bringen.

12. Wenn Du mehr Verantwortung tbertragen bekommen wurdest, wirdest Du das als Belastung
oder als Bereicherung empfinden?

Nein. Ich glaube jede Flihrungskraft wiirde das als Bereicherung empfinden. Gerade die-
ser Entscheidungs- und Gestaltungsspielraum ist ja das, was das Thema , Fiihrungskraft
interessant macht.

13. Welche Gegenleistung wirdest Du Dir dafur erwarten?

Ja. Man redet natirlich immer (iber Geld. Aber Geld ist nicht alles. Es geht natdrlich
schon um eine angepasste addaquate Entlohnung, aber es gehort auch so, dass Leistun-
gen entsprechend gewiirdigt werden. Es ware schon angenehm, wenn man von den
Flihrungskraften und auch vom Ministerbiliro die entsprechende Anerkennung be-
kame. Meistens hangt das irgendwo. In der Nahe wird das noch gewiirdigt, aber rund-
herum, die wissen ja oft gar nicht, was das gearbeitet wird, was die Nachbarabteilung
macht, was die anderen Ministerien machen. Das weis man oft gar nicht so genau.

14./15. Fihlst Du Dich furr das Ergebnis verantwortlich?

Ja. Natdirlich. Fir das Teamergebnis fiihle ich mich verantwortlich, da ja eine gewisse
Steuerung von meiner Seite durchgefiihrt wird. Das heil3t, es kommt immer wieder zu
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V.

Situationen, wo man entscheiden muss: Machen wir es in dieser Art oder machen wir
es in der anderen Art, ist das Eine wichtiger oder das Andere. In dem Sinn fihle ich
mich auch als unterstiitzender Part in der ganzen Thematik mitverantwortlich.

Flihlst Du Dich auch fiir das Unternehmensergebnis verantwortlich?

Ja. Das fehlt mir glaub ich ein bisschen. Wir sind ja keine reine -—Abteilung, die nur
Leistungen im Rahmen des Ministeriums erbringt, sondern wir arbeiten fiir den ge-
samten Bund. In dem Sinn haben wir innerhalb des Ressorts nicht die entsprechende
Anerkennung.

17. Hatesin Deinem Berufsleben schon einmal den Fall gegeben, dass der Entschei-
dungs- oder Handlungsspielraum Deines Teams verringert wurde?

Ja. Sowas ist sicher schon vorgekommen. Ich habe aus dem Grund nicht meine Art das
Team zu fihren gedndert. Da bin ich beratungsresistent. Ich kann aus meiner Haut halt
auch nicht heraus. Ich habe gute Erfahrungen gemacht, mit der Art wie ich es mache
bzw. gemacht habe.

Fiuhrung

Unser nachstes Thema ist Filhrung.

1.

In. den letzten Jahren haben Leitbilder, Verhaltenskodexe und ahnliche Papiere immer mehr an
Bedeutung gewonnen. Gibt es diese Papier auch in Deiner Organisationseinheit und welche Be-
deutung schreibt man diesen Papieren zu?

Diese Papiere gibt es auch in meiner Organisationseinheit. Sie sind sehr wichtig, aus mei-
ner Sicht, weil es wichtig ist, dass man sich mit diesen Themen beschaftigt. Ich glaub, die
Organisation kann aus der Beschaftigung mit diesen Themen lernen. Wichtig ist dabei
halt, dass die Themen auch gelebt werden. Hier gibt es gewisse Probleme, weil in man-
chen Bereichen die Akzeptanz bzw. die Anderung von Fiihrungsstilen nicht wirklich ge-
geben ist oder die Bereitschaft nicht vorhanden ist.

Gibt es diese Dokumente auch auf Ebene der Teamarbeit?

Nein. Da muss ich sagen — nein. Mir ist so etwas nicht bekannt. Es gibt eben Strategie-
papiere, die bis auf Abteilungsebene heruntergebrochen werden. Genauso wie die Leit-
linien und Organisationshandbiicher. Teamorganisation muss innerhalb des gegebenen
Rahmens beredet werden. Wir haben natdrlich viele Projekte.

Hast Du schon Verhaltensveranderungen beobachtet, wenn jemand in die Position einer Teamlei-
tung gehoben wurde?

Gott sei Dank hab ich das noch nicht gesehen. Weil die meisten in meinem Umfeld sind
schon langer als ich in dieser Position. Wenn jemand neu dazu kommt, muss er nattir-
lich das Netzwerk bedienen, in dem er sich bewegt. Er ist ja dann nicht nur im Team,
nicht mehr nur ein Kollege, er muss Partner auf der héheren Managementebene fin-
den, die dann seine Anliegen weiter vertreten. Dieses Netzwerken verdandert zum Teil
natirlich. Es ist eben ein Geben und Nehmen — und wenn man jemanden etwas gibt —
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VL.

1.

was man vorher nicht musste — dann hat das Auswirkungen auf das persoénliche Auf-
treten und auf das Verhalten im Team.

Auf einer Skala von eins bis neun. Wo wiirdest Du Deine Sachorientierung einordnen?

Die Sachorientierung ist in unserer Spezialistenorganisation sehr hoch — also Acht.

Wo auf dieser Skala wiirdest Du Deine Mitarbeiterlnnenorientierung einordnen?

Da ich sehr viel Wert lege auf soziale Kompetenzen, wiirde ich auch hier sagen Acht.

Mc Gregor (xx) legt seiner Theorie Z die Menschenbilder X und Y zu Grunde. Menschen des
Typs X sind trége, weitgehend ohne Ehrgeiz und verantwortungsscheu. Menschen des Typs Y
verfligen tber Selbstdisziplin und Selbstkontrolle. Bitte schatzen Sie, welcher Prozentsatz der Mit-
arbeiterinnen in lhrer Organisationseinheit dem Menschentyp X und welcher Prozentsatz der Mit-
arbeiterlnnen dem Menschentyp Y zuzuordnen ist.

Viele altere Kollegen sind gepragt durch die langjahrige Arbeit in der 6ffentlichen Ver-
waltung. Da verliert man diese Y-Bereiche. Ich wiirde aber meinen, dass das Verhaltnis
50:50 ist. Es gibt welche, die wollen einfach nicht entscheiden und gestalten, machen
aber ihre Arbeit brav. Die Anderen sind sehr selbstbewusst und selbstbestimmt und kon-
nen das auch.

Worauf wirdest Du dieses Verhaltnis zurtickfihren?

Es hangt viel mit den gemachten Erfahrungen zusammen. Sei es Ausbildung, Berufser-
fahrung, die man in anderen Organisationen gemacht hat. Naturlich ist auch die Soziali-
sation ein wesentliches Thema, sprich: Wie weit man zur Selbstdisziplin erzogen wird,
dass man Entscheidungen zuldsst, zwischen Eltern und Kindern.

Gibt es in Deinem Team regelmaRig Feedback?

Nicht strukturiert. Es passiert eigentlich alles nur in diesen jahrlichen Zielgesprachen, wo
man unter anderem auch tber die persénlichen Themen und Weiterentwicklungsmog-
lichkeiten, Starken und Schwachen spricht.

Was ware fur Dich eine angemessene Anerkennung Deiner Leistung?

Durch die vielfachen Stresssituationen in unserem Bereich empfindet man das Negative
viel starker. Das brennt sich ein. Die positiven Dinge werden nicht gewlirdigt und man
bekommt von der Flihrungskraft oft zu wenig Lob. Aber es natiirlich gut dass diese Dinge
innerhalb des Team gesehen und gewiirdigt werden. Diese Lob- und Anerkennungsthe-
matiken spielen aber gerade in der 6ffentlichen Verwaltung, wo die Hierarchie so be-
deutend ist, eine wesentliche Rolle.

Gesetzliche Rahmenbedingungen
Welche Bedeutung haben fur Dein Team die Wirkungsziele?

Wirkungsziele spielen in der Zielerreichungshierarchie eine Rolle. Fiir meine Organisa-
tion spielen diese ressortinternen Wirkungsziele aufgrund unseres Aufgabengebietes
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VL.

eine geringe Rolle. Wir sind hier nicht wirklich integriert. Meine Organisationseinheit ist
fiir Abgaben zustandig. AuRer dass ich die Abgaben auf dem richtigen Konto verrechne,
habe ich damit nicht viel zu tun. Das heiBt ich kann nicht viel zur Wirkung der Organisa-
tion beitragen.

3. Kennst Du Bestimmungen oder Regelungen des Beamtendienstrechtsgesetzes, die die Autono-
mie der Bediensteten erweitern konnte?

Nein. Hier muss ich ehrlich sagen: Was Personalrecht betrifft, binich nicht der Richtige.
Da hab ich keine Ahnung. Fiir mich ist das alles immer so undurchsichtig und nicht wirk-
lich lesbar fiir einen AuBenstehenden, der nicht standig mit Personalrecht zu tun hat.
Hier fallt mir nichts ein.

Diversitatsmanagement
Wir kommen jetzt zum siebten Themenschwerpunkt — ndmlich Diversitatsmanagement. Hier ware
meine erste Frage, ob es in Deiner Organisationseinheit eine Stelle gibt, wo Du Deine persdnlichen
Interessen und Schwerpunkte deponieren kannst?

Flir mich personlich?
Ja.

Eine Organisationseinheit ist mir nicht bekannt. Es gibt aber viele Informationen, die in-
tern verfligbar sind, die man irgendwo findet, wo man Recherchen machen kann.

1b. Wie konnte Dich Deine Linienfliihrungskraft unterstiitzen, dass alle Deine personli-
chen Starken optimal umgesetzt werden?

Ja natiirlich in Zuge von personlichen Gesprachen, Zielgesprachen, Mitarbeitergespra-
chen spricht man von Weiterentwicklungsmoglichkeiten, personlichen Starken und
Schwachen. Es lieg halt an der Flihrungskraft selbst, inwieweit die personliche Bedirf-
nislage der Mitarbeiter eingefangen wird. Wichtig dabei ist, dass es eine Vereinbarung
gibt, und dass es nicht auf oktruiert wird.

Bist Du der Meinung, dass Du bei Deiner Teamarbeit, alle Deine Fahigkeiten und Fertigkeiten
optimal nutzen kannst?

Optimal glaub ich eben nicht, weil diese vollstandige Autonomie fehlt. Man kann eben
im Team nicht die Entscheidungen Uber Finanzmittel, Personalmittel, Zeit, Themen tref-
fen. Es gibt zu viele externe Einflussfaktoren, die das erschweren.

3a. Deiner Erfahrung nach, wenn Vereinbarungen getroffen wurden, wurden diese Verein-

barungen auch tatsachlich umgesetzt?

Ja, was das Aufgabengebiet, Zielvereinbarung, Projektumsetzung, Fortschrittsberichte be-

trifft — da funktioniert das sehr gut. Was Ausbildung betrifft, andere personliche Themen,

da funktioniert das leider nicht so gut.

3b. Wie wiirdest Du Deinen persdnlichen Nutzen aus diesen MaRnahmen beschreiben?
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Die Genugtuung, dass man —wir sagen das immer hochtrabend, weil wir das in die Planung
so hineinschreiben miissen — einen positiven Beitrag zur Verwaltungsmodernisierung, Ver-
waltungsinnovation, zu einer besseren Unterstiitzung der Kollegen vor Ort bei der Bearbei-
tung von Geschaftsfallen leisten konnen. Das ist schon ein schones Gefiihl, wenn man hier
einen Beitrag leisten kann.

4. Gibt es in Deiner ndheren Umgebung ein Team, in dem Du gerne mitarbeiten wiirdest?

Es gibt schon ein paar Bereiche, wo ich mir denke, von der Fuhrungskraft her — von der
Art wie die Abteilung gefiihrt her — ware es vielleicht besser dort mitzuwirken. Andere
Abteilungen interessieren mich vielleicht weniger.

4a. Denkst Du es ware kompliziert dorthin zu wechseln?

Das ware entsprechend kompliziert. Aus meiner Sicht eben — wir sind chronisch unter-
besetzt, wir sind eine Spezialistenorganisation, und wenn man da Kolleginnen verliert,
ist es eher sehr schmerzlich. Es wird wahrscheinlich auch Widerstand hervorrufen.

5. Du als Teamleiter — wie gestaltest Du das Mitsprachrecht innerhalb des Teams, bei der
Festsetzung von Zielen, bei der Festlegung von Arbeitsmethoden?

Ungefahr zwei Drittel unserer Arbeit ist Projektarbeit und es hier ein relativ groRer Ge-
staltungsspielraum der Kollegen gegeben. Es gibt regelmaRige Abstimmtermine, bei de-
nen man nachschaut, ob alles Griin ist, ob die Ergebnisse vorliegen, ob die Qualitat passt,
und Termine eingehalten werden. Es gibt natiirlich vorher festgelegte Rahmenbedingun-
gen, die wir besprechen und gemeinsam abstimmen. Wichtig ist auch ein Vertrauensver-
haltnis; es funktioniert etwas nicht, dann muss man den Teamleiter/die Fihrungskraft in-
formieren, damit man gemeinsam Prioritdatensetzung machen kann und das Optimale aus
dem Prozess herausholt. Ich investiere sehr viel in Gesprache und vertrauensbildende
Malnahmen. Ich bin damit die letzten Jahre sehr gut gefahren.

6. Was passiert, wenn Ihr eine gute Leistung erbringt?

Ja da haben wir Schwachen, wir machen wenig Marketing — also Eigenmarketing. Das hat
sich in unserer Organisationskultur noch nicht so herumgesprochen, dass man dariber
sprechen sollte, sei es in einem Schreiben, durch einen Internetauftritt — dass bekannt
wird, was man alles Positives geleistet hat. Das wird zu wenig gemacht. Wenn wir mehr
Ressourcen hatten, konnten wir mehr darauf Wert legen.

7. Was passiert, wenn ein Fehler passiert?

Fehler passieren natdirlich. Nur wer arbeitet, macht Fehler. Es ist so, dass in unserer Orga-
nisation Fehler nicht die Auswirkung haben, dass Menschen unmittelbar in Mitleiden-
schaft gezogen werden. Das ist sehr angenehm. Dadurch kann man auch gewisse Risiken
leichter nehmen. Grundsatzlich ist es so, dass gemeinsam — falls notwendig — Deeskalati-
onsmaBRnahmen eingeleitet werden. Etwaige Konsequenzen werden im Mitarbeiterge-
sprach und im Zuge des Belohnungsverfahrens abgearbeitet.

Was bedeutet Deeskalation?
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Die Managementebenen sind entsprechend zu informieren und einzubinden. Im Rahmen
von gemeinsamen Gesprachen werden Losungen gesucht, aber es ist nicht so, dass es
personliche Schuldzuweisungen gibt, die dann an den Pranger gestellt werden oder 6f-
fentlich gemacht werden. Solche Dinge gibt es nicht. Es wird in der Organisation gemein-
sam eine Losung erarbeitet.

8. Istes Dir schon passiert, dass Du mit Deiner Idee nicht durchgekommen bist?
Ja. Das passiert regelmalRig.
9.  Warum glaubst Du ist das so0?

Natirlich kann man immer unterschiedlicher Meinung sein, aber damit man in einer so
grolRen Organisation Ideen weiter bringt, da muss man Netzwerke haben, da muss man
soziale Kontakte kniipfen, da muss man viel nach aulRen gehen. Es geht nicht nur um die
gute Idee oder um die gute Aufbereitung der Idee, sondern auch um Multiplikatoren,
die diese gute Idee weitertragen und unterstiitzen. Wenn man hier nicht genug inves-
tiert, wird man mit seinen Ideen auch nicht gehort.

Gibt es zum Thema Teamautonomie in blrokratischen Systemen von Deiner Seite noch etwas,
was Du noch sagen mochtest?

Nein, fallt mir momentan nichts ein.

Dann sag ich danke!
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