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VORWORT

In meinem Berufsalltag habe ich wiederholt festgestellt, dass Organisati-
onen der &ffentlichen Hand wie beispielsweise die Steuerverwaltung des
Kantons Bern Uber Fahigkeiten und Wissen verfligen, welche nicht allein
durch die Summe der individuellen Fahigkeiten ihrer Mitglieder erklart
werden kénnen. Dieses Fahigkeits- und Wissensreservoir wird im Rah-
men eines organisationalen Lernprozesses laufend tberprift, angepasst
und weiterentwickelt. Ich bin der Uberzeugung, dass eine ergebnisorien-
tierte Steuerung dieser Prozesse innerhalb einer Verwaltungsinstitution
einen entscheidenden Faktor fir die langfristige Erflllung ihres gesetzli-
chen und politischen Auftrages darstelit. Betroffen sind so relevante
Themenkreise wie organisatorische Gestaltung, Personal-, Strategie-
und Kulturentwicklung sowie Change Management.

Meine Faszination fiir diese Thematik und ihre praktische Relevanz in
meinem beruflichen Umfeld haben mich zu einer vertieften, praxisorien-
tierten Auseinandersetzung mit dem organisationalen Lermen im Rah-
men dieser Arbeit bewogen. Dass diese mit dem MPA Preis 2008 fir die
beste Arbeit des Executive Master of Public Administration MPA Lehr-
ganges 2005 bis 2008 der Universitat Bern ausgezeichnet wurde, hat
mich besonders gefreut.

Diese Arbeit ware ohne die Unterstlitzung der Steuerverwaltung des
Kantons Bern nicht zustande gekommen. Danken méchte ich insbeson-
dere allen befragten Mitarbeitenden fur ihr Vertrauen und ihre Offenheit.
Dank gebihrt auch meinen Arbeitskolleginnen und -kollegen sowie mei-
nen Vorgesetzten. Sie haben mich wéhrend der ganzen Studienzeit zum
Executive MPA der Universitdt Bern vielféltig unterstitzt und stets Ver-
standnis fir meine studienbedingten Abwesenheiten aufgebracht. Zu
danken habe ich schliesslich meiner Frau Isabelle Amschwand-Pilloud.
Sie hat die Belastung die ein berufsbegleitendes Studium mit sich bringt,
stets mit Verstédndnis und Engagement mitgetragen. thr widme ich dieses
Buch.

Steffisburg, im Frithjahr 2008 Fabian Amschwand
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MANAGEMENT SUMMARY

Die Steuerverwaltung des Kantons Bern erbringt ihre Dienstleistungen in
einem vernetzten, dynamischen und komplexen Umfeld. Die erfolgreiche
Erfullung des gesetzlichen und politischen Auftrages sowie die dazu
notwendige Bewaéltigung der laufenden Veradnderungen héngen unter
anderem von ihrer Fahigkeit ab, als Organisation zu lernen. Die vorlie-
gende Arbeit befasst sich mit der Fdrderung dieser Lernprozesse. Ge-
stutzt auf theoretische Erkenntnisse wird die Fahigkeit der Steuerverwal-
tung zum organisationalen Lernen untersucht. Als Fazit werden konkrete
Gestaltungsempfehlungen ausgearbeitet. Die Analyse konzentriert sich
dabei auf die Fachbereiche Unselbstandig- und Nichterwerbstétige
(Fachbereiche US).

Organisationen verfiigen Uber Eigenschaften, welche nicht allein durch
die Summe der individuellen Fahigkeiten erklart werden kénnen. Diese
Eigenschaften sind das Ergebnis eines auf der individuellen, kollektiven
und organisationalen Ebene stattfindenden zyklischen Lernprozesses.
Individuelles Wissen wird dabei zur Verfigung gestellt, kollektiviert, im
Rahmen eines Aushandlungsprozesses in die Organisation integriert,
den Mitgliedern zur Verfligung gestellt und durch diese anschliessend
internalisiert. Die Untersuchung stellt die Hypothese auf, dass organisa-
tionales Lernen und Changemanagement in gegenseitiger Wechselwir-
kung zueinander stehen und sich gegenseitig bedingen. Organisationale
Lernprozesse sind deshalb durch Strategie-, Organisations- und Kultur-
entwicklung sowie durch Personalmanagement steuer- und férderbar.
Erfolgsfaktor bildet dabei die Fahigkeit der Organisation, (iberholte Ver-
haltens- und Denkmuster zu verlernen und damit Raum flir neue Akti-
onsmuster zu schaffen. Lernhindernisse in Form von Abwehrverhalten
und defensiven Routinen schrénken die Lernfahigkeit der Organisation
jedoch haufig ein und fiihren zu limitierten Lernsystemen. Erhebliche, die
Aufgabenerfiillung gefahrdende Effizienz- und Effektivitatsverluste sind
die Folge. im Zentrum der Arbeit steht deshalb die Ermittlung von Mass-
nahmen, welche zur Beseitigung bestehender Lernhemmnisse beitragen
und produktives Lernen fordern. Als direkt beeinflussbare Handiungs-
gréssen werden die Férderung des Kennens der Lernkontexte, des Ler-
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nenwollens, -kénnens und -dirfens sowie die Schaffung der lernférdern-
den Rahmenbedingungen eruiert.

Die Analyse kommt zum Ergebnis, dass die Steuerverwaltung und die
Fachbereiche US Uber lemférdernde Strukturen und Strategien verfligen.
Die Kulturanalyse zeigt ein differenziertes Bild. Festgestellt werden ins-
besondere erhebliche Kulturunterschiede zwischen den einzelnen Orga-
nisationéeinheiten. Ein konsequenteres, umfassendes Personalmana-
gement kann bei der Durchbrechung der festgesteliten defensiven Rou-
tinen einen entscheidenden Beitrag leisten. Die Untersuchung unterbrei-
tet gestutzt auf die wissenschaftlich abgestitzten Analyseergebnisse
verschiedene Gestaltungsempfehlungen hinsichtlich der Anreizsysteme,
der Filhrungsentwicklung, der Weiterbildungsgestaltung und der Forde-
rung der Vernetzung. Sie empfiehit die Einflhrung eines zentralen, um-
fassenden Wissensmanagements und eine Massnahmeplanung zur Be-
seitigung defensiver Routinen.

1 EINLEITUNG

1.1 Gegenstand und Relevanz der Untersuchung

Seit mehreren Jahren erlebt unsere Gesellschaft vor dem Hintergrund
der Globalisierung und des damit verbundenen Wandels zur Wissensge-
sellschaft fundamentale wirtschaftliche, technologische und soziale Ver-
anderungen. Die Probleme, die der Staat und die Verwaltungsinstitutio-
nen zu lésen haben, werden vor dem Hintergrund der zunehmenden Dy-
namik und Komplexitat der Umwelt immer vielschichtiger, umfangreicher
und vernetzter. Wissen wird flir Unternehmungen zum Schlussel fur
Wettbewerbsfahigkeit und Erfolg (vgl. Thom/Harasymovicz 2005: 15 ff.).
Diesem Trend ist auch der &ffentliche Sektor unterworfen. Seine Leis-
tungen mussen sich zunehmend an Effektivitats- und Effizienzkriterien
ausrichten (vgl. Thom/Ritz 2006: 158). Da unternehmensspezifisches
Wissen in der Regel nicht einfach auf dem Markt erworben werden kann,
sondern langfristig entwickelt werden muss, gehort die Fahigkeit zur
Entwicklung und Anpassung von Wissen zunehmend zu den Kernkom-
petenzen einer 6ffentlichen Institution. Der Wissenserwerb unterliegt zu-
dem: einer zeitlichen Dynamik: Wissen veraltet schnell oder ist fiir neue
Fragestellungen nicht mehr hilfreich. Es verliert rasch an Wert (vgl.
Thom/Ritz 2006: 123). Es genigt deshalb nicht, Wissen langfristig zu
speichern. Wichtig ist vielmehr, dass sich die Organisation laufend Zu-
gang zu relevantem Wissen verschafft, neues Wissen erzeugt und ent-
wickelt sowie bestehendes Wissen Uberprift und gegebenenfalls an-
passt oder aufhebt. Die Organisation muss demzufolge im Sinne eines
dauernden Lernprozesses Neues ausprobieren und Erfahrungen als
Chance zur Verbesserung sehen (vgl. Probst/Blichel 1998: 26).

Dieser Herausforderung muss sich auch die Steuerverwaltung des Kan-
tons Bern stellen. |hre wissensbasierte Tétigkeit erfolgt in einem stark
vernetzten, dynamischen und komplexen Umfeld. Das fir eine optimale
Aufgabenerfullung notwendige explizite und implizite Wissen beschrénkt
sich dabei nicht nur auf die Kenntnisse des Steuerrechts und verwandter
Rechtsgebiete, sondern bezieht sich auch auf systemunterstltzte Pro-
zesse und Verfahren, Praktiken, Verhaltensnormen und Kommunikati-



onsfahigkeiten, welche in gegenseitiger Wechselwirkung zueinander
stehen. Die Fahigkeit der Steuerverwaltung, als Organisation zu lernen,
ist entscheidend fiir eine erfolgreiche Erfullung ihres gesetzlichen und
politischen Auftrages (zum institutionalen Organisationsbegriff vgl.
Thom/Wenger 2000: 4). ‘

Gegenstand der vorliegenden Untersuchung sind die organisationalen
Lernprozesse innerhalb der Steuerverwaltung. Deren vollstandige Analy-
se wiirde aber den Rahmen dieser Arbeit aufgrund der Aufgabenvielfalt,
der Grésse und organisatorischen Komplexitat dieser Verwaltungsorga-
nisation sprengen. Sie konzentriert sich deshalb auf die Fachbereiche
Unselbstandig- und Nichterwerbstatige (Fachbereiche US). Die Wahl be-
ruht auf der Uberlegung, dass die Fachbereiche US mit der Verarbeitung
von rund 550'000 Steuererklarungen pro Jahr den quantitativ umfang-
reichsten Teil der der Steuerverwaltung Ubertragenen Arbeiten erledigen.
Die Homogenitat der Ubertragenen Aufgabe, die Verteilung der rund 220
Mitarbeitenden auf funf dezentrale Standorte, die bestehenden Schnitt-
stellen zum externen Umfeld und die stark systemunterstitzten Arbeits-
abldufe stellen hohe Anforderungen an eine optimale Gestaltung und
Umsetzung der organisationalen Lernprozesse. Es versteht sich dabei
von selbst, dass die Analyse nicht losgel6st von den relevanten Steue-
rungsgréssen der Gesamtsteuerverwaltung analysiert werden kann. Die-
se bilden aber nur soweit Gegenstand einer vertieften Untersuchung, als
sie einen direkten Einfluss auf die organisationalen Lernprozesse der
Fachbereiche US haben.

Im Vordergrund des organisationalen Lernens steht die Schaffung des
Kontextes zur Férderung des organisationalen Lernens. Es wird unter-
sucht, auf welche Weise mdgliche Wissensbarrieren, die auf den unter-
schiedlichen Ebenen vorhanden sind, erkannt und abgebaut werden
kénnen und wie der Prozess des organisationalen Lernens' gefordert
werden kann. Ziel der Arbeit ist es, gestitzt auf die aktuellen wissen-
schaftlichen Erkenntnisse zum Thema die Fachbereiche US bezuglich
ihrer Fahigkeit und Voraussetzungen zum organisationalen Lernen zu
analysieren und gestitzt darauf konkrete Gestaltungsempfehlungen
auszuarbeiten. Im Rahmen dieser Untersuchung kommt es themenim-

manent zu Berihrungspunkten und Uberlappungen mit Aspekten des
Change Managements, der Organisationsentwicklung und des Innovati-
onsmanagements. Auf diese Aspekte wird zwar, sofern fur die organisa-
tionalen Lernprozesse relevant, ebenfalls eingegangen, auf eine voll-
standige Darstellung dieser Themenfelder wird aber im Interesse einer
Fokussierung der Arbeit auf das Kemthema und aus Grinden des Um-
fanges der Arbeit verzichtet.

Nicht Gegenstand der Arbeit sind schliesslich der Gestaltungsaspekt und
die Zielgrosse der individuellen und organisationalen Wissensbasis.
Nicht untersucht und bewertet werden demnach die Lerninhalte, die ih-
nen zugrunde liegenden Ziele und Strategien sowie die gesetzlichen und
politischen Vorgaben. Diese Aspekte sind Gegenstand des Wissensma-
nagements, welches sich mit dem internen Umgang des Unternehmens
mit dem Wissen befasst (vgl. Abbildung 1). Untersucht wird lediglich der
organisationale Lernprozess.
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Abbildung 1: Organisationales Lernen und Wissensmanagement

1.2 Methodisches Vorgehen

Die Untersuchung will im Sinne einer Aktionsforschung einen Zusam-
menhang zwischen den aktuellen theoretischen Erkenntnissen zum or-
ganisationalen Lernen und den praktischen Gegebenheiten in den Fach-

bereichen US herstellen. Das gewahlte methodische Vorgehen beruht

dabei im Wesentlichen auf dem von Grochla (1978) in der Form eines
Entscheidungsrahmens entwickelten forschungsleitenden Instrument des
gedanklichen Bezugsrahmens. Die theoretischen Aussagen (ber das or-
ganisationale Lernen werden damit auf die praktische Problemstellung
beztiglich der Lernprozesse in den Fachbereichen US ausgerichtet und
so mit der Realitat verzahnt. Der Bezugsrahmen steckt den Handlungs-

spielraum der Steuerverwaltung ab, indem er die relevanten Aktionspa-
rameter und die zu beachtenden externen und internen Bedingungs-
gréssen aufzeigt. Uber die auf die praktische Fragestellung des organi-
sationalen Lernens in den Fachbereichen US fokussierten wissenschaft-
lichen Erkenntnisse und das Abstecken der externen und internen Be-
dingungen wird ein Wirkungsmodell entwickelt (mittelbare Aktionspara-
meter). Gestltzt darauf werden die direkt beeinflussbaren Gréssen (un-
mittelbare Aktionsparameter) definiert. Die Operationalisierung dieser
Gréssen erfolgt durch die Entwicklung von Kriterien in Form von Frage-
stellungen und durch entsprechende Zuordnung von Indikatoren. Ge-
sttitzt auf diese Analyseergebnisse sollen schliesslich konkrete Gestal-
tungsempfehlungen ausgearbeitet werden. Vgl. zum Ganzen Grochla
1978: 61 ff. und Ritz 2003; 22 f. und 195 ff. und Abbildung 2.

Der Aufbau der Arbeit folgt der beschriebenen Methodik:

In einem ersten Schritt werden in Kapitel 2 basierend auf der Analyse
ausgewdhlter Literatur die theoretischen Grundlagen des organisationa-
len Lernens dargestellt. Die theoretischen Aussagen werden dabei auf
die praktische Problemstellung ausgerichtet, indem bereits an dieser
Stelle mittels Beispielen der direkte Bezug zum organisationalen Lernen
in. den Fachbereichen US hergestelit wird. Die Beispiele sind so gewahlt,
dass sie gleichzeitig eine erste praxisorientierte Anndherung an die spe-
zifischen Bedingungen der Fachbereiche US erlauben.

In einem zweiten Schritt wird in Kapitel 3 der gedankliche Entschei-
dungsrahmen (Bezugsrahmen) erarbeitet. Zu diesem Zweck werden ge-
stutzt auf Literatur, amtliche Quellen und Publikationen sowie -verwal-
tungsinterne Dokumente zuerst die externen, institutionellen und perso-
nellen Bedingungsgréssen dargestellt (Kapitel 3.1 bis 3.3). Gestiitzt auf
die praktischen und theoretischen Erkenntnisse werden Hypothesen zu
den Wirkungszusammenhangen aufgestellt und gestiitzt darauf ein Wir-
kungsmodell des organisationalen Lernens in den Fachbereichen US
entwickelt (mittelbare Aktionsparameter, Kapitel 3.4). Schliesslich wer-
den die direkt beeinflussbaren Handlungsgréssen (unmittetbare Aktions-

-~ parameter) eruiert und, mittels in Form theoriegestttzter Fragestellungen



erarbeiteter Kriterien und dazu entwickelten Indikatoren, operationalisiert
(Kapitel 3.5).

In einem dritten Schritt wird in Kapitel 4, gestitzt auf verwaltungsinterne
Dokumente sowie auf Befragungen und Interviews, der organisationale
Lernprozess in den Fachbereichen US auf der Basis der erarbeiteten
Fragestellungen und Indikatoren untersucht und bewertet. Die Untersu-
chung stitzt sich dabei auf steuerverwaltungsinterne Dokumente, auf die
Ergebnisse der von der Steuerverwaltung in Auftrag gegebene Blrger-
befragung von 2005 (vgl. Kanton Bern 2006b) und der vom Kanton Bern
in Auftrag gegebene Personalbefragung (vgl. Kanton Bemn 2007b) sowie
auf die Ergebnisse der im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrten Inter-
views. Nahere Einzelheiten dazu werden in Kapitel 4.2 erlautert. Gestitzt
auf die Analyseergebnisse werden schliesslich Gestaltungsempfehiun-

gen ausgesprochen.

Bedingungsgrossen ausserhalb der Steuerverwaltung des Kantons Bern

Generelle Bedingungsgrossen
Politisch-rechtlich, sozio-kulturell,
wirtschaftlich, technologisch,
historisch

Problemspezifische Bedin-
gungsgrossen
Kunden, Interessensgruppen,
Partner, Medien, Parteien, usw.

[

v
Mittelbare Aktionsparameter:

Institutionelle Personelile
Bedingungs- Bedingungs-
gréssen P e N grossen
Wirkungsmodell !
Aufgabe, Grésse, Geschiecht

Organisations-

ablaufe, Systeme,
Standorte, usw.

I
I
!
!
|| { organisationa-
struktur, Arbeits- I len Lernens
I
T
I
I
I
)
I

“] ter, Ausbildung,
politischer und

sozialer Hinter-
grund, Motivati-
on, usw.

c Funktionen, Al-

Direkt beeinflussbare Massnahmen zur Beseitigung
von Lernhindernissen und '
zur Férderung des organisationalen Lernens

In Anlehnung an Ritz 2003: 197

Abbildung 2: Gedanklicher Entscheidungsrahmen (Bezugsrahmen)




2 GRUNDLAGEN DES ORGANISATIONALEN LERNENS

was machte Alinghis Kampagne im America’'s Cup 2003 so erfolgreich?
Weshalb qualifizierte sich der FC Thun im Jahr 2004 fir die Champions
League und ging dort nicht sang- und klanglos unter, sondern hielt mit
den ,Grossen’ mit? In beiden Fallen liess sich der Erfolg nicht allein mit
der Summe der in den jeweiligen Teams vorhandenen individuellen F&-
higkeiten der einzelnen Teammitglieder erkléren. Es gab ‘sozusagen
noch ein ,Plus®: Entscheidend fiir den Erfolg waren nebst dem individuel-
len Kénnen die Fahigkeiten und das Wissen des Teams als Ganzes.
Teams als zielgerichtete, soziale oder sozio-technische Systeme verfu-
gen offenbar Uber eigenstandige Aktivitatsmuster und Kompetenzen,
welche mit individuellen Fahigkeiten allein nicht erklart werden kdnnen.
Im Sport ist der Gedanke mittlerweile akzeptiert und gefestigt, dass
Teams — Organisationen — als Einheit zielgerichtet handeln und lernen
kénnen.

Betrachten wir den allgemeinen Sprachgebrauch, so wird die Fahigkeit
zum  eigenstandigen Handeln auch Unternehmen der Wirtschaft und
Einheiten der &ffentlichen Verwaltung zugesprochen. So ist in den Zei-
tungen etwa zu lesen, dass einer Unternehmung dank der gelungenen
Verbindung von innovativer Kraft und traditionellen Werten der Sprung
zuriick: zum Erfolg gegltckt ist. Oder es wird erwartet, dass die Steuer-
verwaltung durch ihre Kompetenz und ihre Dienstleistungsqualitat einen
wesentlichen Beitrag zur Starkung des Wirtschaftsstandortes Bern leis-
tet. Im: Zivil- wie auch im o&ffentlichen Recht werden Organisationen mit
qualifizierter Rechtsform ohnehin eigenstdndige Rechts- und Handlungs-
fahigkeit zugesprochen (Art. 53 sowie Art. 54 f. ZGB).

Dennoch ist vielen Praktikern die Idee, dass eine Organisation als insti-
tution lernen kann, nicht vertraut.
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2.1 Was ist organisationales Lernen?

Eine einheitliche Begriffsdefinition des organisationalen Lernens existiert
bis zum heutigen Zeitpunkt nicht (vgl. Pieler 2003: 24; fiur eine Ubersicht
verschiedener Definitionen vgl. Probst/Blichel 1998: 18).

im Folgenden wird deshalb gestutzt auf die Ausfihrungen von
Probst/Raub/Romhardt (2008) versucht, den Begriff naher zu umschrei-
ben. Danach baut organisationales Lernen auf den Begriffen Information,
individuelles Wissen und organisationales Wissen auf.

individuelles Wissen bedeutet die Fahigkeit des Individuums, zu informa-
tionen verdichtete Datenmengen zur Lésung von Problemen einzuset-
zen. Informationen sind noch kein Wissen, sondern in Kontext gebrachte
Daten. Wissen stitzt zwar immer auf in Speichersystemen zur Verfu-
gung gestelite Daten und Informationen ab, ist aber aufgrund der not-
wendigen Fahigkeit, diese zur Problemidsung zu verwenden, immer an
eine Person gebunden.

Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten,
die Individuen zur Lésung von Problemen einsetzen. Dies umfasst

_sowoh! theoretische Erkenntnisse als auch praktische Alitagsregeln
und Handlungsanweisungenf‘ (Probst/Raub/Romhardt 2006: 22)

Das Wissensreservoir einer Organisation lasst sich jedoch nicht auf das
kumulierte Wissen der Mitglieder reduzieren. Die Organisation weiss teils
mehr, teils weniger als alle ihre Mitglieder (vgl. Argyris/Schon 2002: 22
f). So kann beispielsweise eine Weisung Bestand haben, obwoh! die
einzelnen Mitarbeitenden der Fachbereiche genau wissen, dass sie auf-
grund fehlender Sachverhaltskonstellationen in der Praxis nicht einem
Regelungsbedurfnis entspricht. Umgekehrt gibt es Situationen, in denen
Organisationen weit mehr zu wissen scheinen als ihre Mitglieder. Die
Gesamtheit von Strukturen, Ablaufen und Erinnerungen, die in das Sys-
tem der Organisation eingebaut sind, ermdglichen es den Mitgliedern,
auch dann noch gute Leistungen zu erbringen, wenn sie nicht Uber das
vollstandige Wissen verfugen, welches den durch sie ausgefiihrten, vor-
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definierten Arbeitsschritten zu Grunde liegt. Diese kollektive Probleml6-
sungskapazitét einer Organisation beruht demnach zwar immer auf ihrer
Eahigkeit, die verschiedenen gespeicherten Informationen und die indivi-
duellen Fahigkeiten im Sinne einer produktiven Zusammenarbeit zu ver-
binden, sie ist aber mehr als die blosse Kumulation individuellen Wis-
sens. Oder wie dies Probst/Raub/Romhardt ausdriicken: ,Teams oder
ganze Organisationen kénnen Eigenschaften ausbilden, welche durch
individuelle Fahigkeiten der Einzelmitglieder nicht erkldrt werden kon-
nen.“ (Probst/Raub/Romhardt 2006: 124).

Die Problemltsungskapazitdt einer Unternehmung beruht in wesentli-
chem Masse auf diesen kollektiven Bestandteilen der organisationalen
Wissensbasis und ist das Ergebnis eines langfristigen Entwicklungs- und
Akkumulationsprozesses.

Das Wissen der Organisation verbirgt sich in Abldufen und Verfahren,
die auch dann noch entschlisselt und gepriift werden kdnnen, wenn die
ginzelnen Mitglieder dies nicht mehr kénnen und verfligt somit Gber ein
umfangreiches Wissensreservoir. Organisationen stellen somit Wissen
direkt dar (vgl. Argyris/Schon 2002; 28).

Beispiel 1: Veranlagungssystem ,E-VAS’

Die durch die Steuerverwaltung entwickelte und laufend verbesserte sowie die
Veranlagungsarbeiten unterstitzende Informatiklésung ,E-VAS® basiert auf einer
hochkomplexen Plausibilitdtenregelung. Sie ermdglicht automatisierte Verarbei-
tungsschritte, welche fur die Mitarbeitenden der Fachbereiche US im Einzelnen
nicht nachvoliziehbar sind. Das System erlaubt ihnen aufgrund der durch das Sys-
tem: durchgefiihrten Vorpriifung eine gezielte und vertiefte Uberpriifung jeder ein-
zelnen Steuererkldrung. Im Steuerjahr 2005 wurden sogar gut 14 Prozent aller
Falle automatisch, d.h. ohne jegliche Prifung durch einen Sachbearbeitenden
verarbeitet. Die Informatikldsung spiegelt die Strategie, Prozess- und Strukturor-
ganisation sowie Kultur der Steuerverwaltung wider. Sie regelt implizit so wichtige
Themen wie Prifungstiefe, Kundenorientierung und Entscheidkompetenzen. Ob-
Wohl viele Personen aus dem Entwicklerteam nicht mehr im Rahmen dieses Pro-
jektes tatig sind, kann die Operabilitat basierend auf den bestehenden, umfangrei-
chen Dokumentationen durch das Zusammenwirken von Benutzern, informatikern
sowie ‘von Benutzerausschissen, Fach- und Flhrungsgremien unveradndert si-
chergestelit werden.
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Die organisationale Wissensbasis setzt sich aus individuellen und
kollektiven Wissensbestanden zusammen, auf die eine Organisation
_zur Losung ihrer Aufgaben zurlckgreifen kann. Sie umfasst dariber
hinaus Daten- und Informationsbestande, auf welchen individuelles
und organisationales Wissen aufbaut’. (Probst/Raub/Romhardt 2006:

a0 . - |

Organisationales Wissen kann in expliziter oder impliziter Form zur Ver-
fugung stehen. Implizites Wissen liegt in nicht eindeutig artikulierbarer
Form vor und kann nur durch enge personliche Kontakte Ubertragen
werden. Es dussert sich in Routinen, welche eine Art Gedachtnis fur im-
plizites Wissen darstellen. Implizites Wissen stelit einen bedeutenden
Teil des Wissensreservoirs dar. Dessen Aufbau bedarf einer strategi-
schen Vision, langer Entwicklungszeiten und kontinuierlicher Zusam-
menarbeit auf personlicher Ebene (vgl. Probst/Biichel 1998:; 26 f. mit
Hinweisen).

Beispiel 2: Prifungstiefe

Die Mitarbeitenden der Fachbereiche US verfiigen ungeachtet der bestehenden
Richtlinien Uber einen erheblichen Entscheidspielraum betreffend die Untersu-
chungstiefe im Einzelfall. So liegt der Entscheid, ob sie im Rahmen der Prifung
der einzelnen Steuererklidrungen von der steuerpflichtigen Person weitere Unter-
lagen einfordem, oftmals in ihrem Ermessen. Sie entwickeln ein Geflih! dafir,

wann eine vertiefte Abklarung angezeigt ist. Dieses implizite Wissen wird durch:
eine Auseinandersetzung im Rahmen von einzelfallbezogenen Gesprachen mit

Kollegen und Kolleginnen sowie Vorgesetzten, von fachlichen Weiterbildungsver-
anstaltungen, von Diskussionen interner Richtlinien und Weisungen an Sitzungen,
von Fallbesprechungen im Rahmen der Qualitétskontrolle sowie im Rahmen der
Festlegung und Beurteilung der Produktionsziele laufend aufgebaut und Uberprift.
Dabei geht es nebst einer rechtskonformen Veranlagung in wesentlichem Masse
auch um die praktische Umsetzung von Strategien und Werthaltungen, wie bei-
spielsweise die Birgerorientierung, der Grundsatz der Wesentlichkeit und das
Gleichgewicht von Produktivitat und Qualitét. Obwoh! dieses implizite Wissen nich
nur auf Ebene des einzelnen Mitarbeitenden vorhanden ist, sondem durch die be
schriebene tagliche Auseinandersetzung mit dem Thema kollektiviert ist, ist es
nicht abschliessend artikulierbar.
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Demgegenuber liegt explizites Wissen in Kkodifizierter Form, wie bei-
spielsweise in Ablaufbeschrieben, Akten, Richtlinien vor.

Beispiel 3: Organisationshandbuch

Im Organisationshandbuch (OHB) sind die komplexen systemunterstiitzten Verar-
beitungsprozesse der Steuererkldrungen in einem sehr hohen Detaillierungsgrad
geregelt und dokumentiert.

Gegenstand des individuellen wie organisationalen Lernprozesses ist
sowohl das explizite wie auch das implizite Wissen. Die Dynamik der ex-
ternen Umwelt bedingt einen steten Veranderungs- und Anpassungsbe-
darf der organisationalen Wissensbasis. Diese Verdnderungsprozesse
kénnen als organisationales Lernen bezeichnet werden.

,Organisationales Lernen betrifft die Veranderung der organisationalen
Wissensbasis, die Schaffung kollektiver Bezugsrahmen sowie die Er-

_ hdhung der organisationalen Problemitsungs- und Hahdlungskompé—
tenz’. (Probst/Raub/Romhardt 2006: 23) ~ -

Wie aus den Beispielen ersichtlich, bezieht sich das organisationale Ler-
nen auf die Aneignung von Erkenntnissen, Know-how, Verfahren und
Praktiken jeder Art (vgl. Argyris/Schén 2002: 12 und Pieler 2003: 26). So
ist in den Fachbereichen US nicht nur die gesetzeskonforme Rechtsan-
wendung Gegenstand des Lernens der Organisation, sondern insbeson-
dere auch interne Ablaufe und Verfahren, Verhaltensnormen, wie bei-
spielsweise die Blrgerorientierung sowie die Nutzung der diversen Ar-
beitsinstrumente und Informationssysteme.

2.2 Handlungstheorien

InInstitutionen des privaten und &ffentlichen Sektors ist regelméssig
festzustellen, dass die in den Speichermedien der Organisation festge-
haltenen Weisungen und Regelungen in der Praxis nicht oder nur teil-
weise befolgt werden. Man spricht in diesen Féllen gemeinhin vom toten
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Papier und der gelebten Praxis. Ist diese Differenz im Handeln der Un-
ternehmungsleitung, welche die gewiinschte Haltung offiziell artikuliert
oder zumindest absegnet, festzuhalten, so kursiert rasch- die Aussage,
wonach die Leitung Wasser predige, jedoch Wein trinke. Es wird die feh-
Jende Wahrnehmung einer Vorbildfunktion beméngelt.

Beispiel 4: Imaging der Einsprachen

Die gesamte Korrespondenz der steuerpflichtigen Personen wird den Sachbear-
beitenden grundsétzlich als elektronische Kopien (,Images®) zur Verfigung ge-
stelit. Die Originale gelangen nicht zum Sachbearbeitenden, sondern werden nach
dem zentral vorgenommenen Imaging vernichtet. Mit dieser Massnahme will die
Steuerverwaltung einerseits den umfangreichen Aktenfluss einschrénken und an-
dererseits die Korrespondenz zwecks Sicherstellung einer mdglichst hoch stehen-
den telefonischen Auskunftsbereitschaft fir alle Mitarbeitenden vom Arbeitsplatz
aus zuganglich machen. Dieses Prinzip und die entsprechenden Abldufe sind de-
tailliert im OHB umschrieben und gelten auch fiir die Einsprachen. Letztere gehen
bei der AVOR der Kreisverwaltung ein. Die im OHB verankerte offizielle Regelung

sieht die umgehende Weiterleitung des Einspracheschreibens zur zentralen Ima- =
gingstelle vor. In den einzelnen Fachbereichen haben sich jedoch unterschiedliche
Praxen entwickelt. Diese reichen von einer strikten Einhaltung der offiziellen Rege-
lung Uber die Erstellung einer Hartkopie bei Eingang der Einsprache bis zur Wei-

terleitung des Einspracheschreibens zum Imaging erst nach Abschiuss der Ein-
spracheverarbeitung. Dieser Sachverhalt ist bekannt und hat eine intensive Ausei-
nandersetzung mit den Themen Effizienz, Auskunftsbereitschaft und Dienstleis-
tungsqualitat ausgeldst. Die Diskussionen bertihren dabei so grundlegende Werte
wie Biirgerorientierung und Organisationsautonomie der einzeinen Kreisverwal-
tungen.

Das beschriebene Phanomen, wonach zwischen offizieller Vorgabe und

effektivem Handeln oftmals Differenzen bestehen, ist bezliglich Ausldse-
faktoren, Hindernissen und Arten organisationalen Lernens von wesent-
licher Bedeutung. Es rechtfertig sich deshalb eine kurze wissenschafts-
theoretische Einordnung dieser Sachverhalte:

Aufgrund der von Argyris/Schén vertretenen Handlungstheorien (,theo-
ries in action”) entwerfen Individuen und Organisationen vor dem Hinter-
grund einer spezifischen Situation ihre Handlungen (Aktionen) im Hin-
blick auf ein gewlnschtes Ergebnis und fihren diese aus (vgl. Argy-
ris/Schon 2002: 28). Zu unterscheiden sind dabei zwei Arten von Hand-
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jungsentwiirfen: Die ,vertretenen Theorien’ (,espoused theory’) und die
handlungsleitenden Theorien’ (;theory-in-use’). Die vertretenen Theorien
sind Ausdruck jener Ideen und Werte, nach denen die Mitglieder der Or-
ganisation ihr Handeln offiziell ausrichten. Ihnen liegen Leitbilder, Strate-
gien, Ziele und Kultur zugrunde. Sie sind das Ergebnis einer Auseinan-
dersetzung, die zum Konsens der Unternehmensleitung und weiterer
handlungsbestimmender Flhrungskréfte fihrt. Sie stellen den offiziellen
Bezugsrahmen dar, nach dem die Mitglieder der Organisation ihr Han-
deln ausrichten sollen und geben der Unternehmung ihre Identitat. Hand-
jungsleitende Theorien sind demgegenlber diejenigen Aktionsentwiirfe,
welche den tatsachlichen Handlungen zu Grunde liegen. Sie sind in je-
der Aktivitat stilischweigend enthalten und kénnen von der offiziellen,
vertretenen Theorie abweichen. Die handlungsleitenden Theorien sind
nicht festgeschrieben, sondern sind den Mustern des interaktiven Verhal-
tens der Organisationsmitglieder zu entnehmen. Sie resultieren aus indi-
viduell oder kollektiv geteilten Erfahrungen und aus der Gegeniberstel-
lung dieser Erfahrungen zum offiziellen Bezugsrahmen (vgi. Argy-
ris/Schén 2002: 28 ff. und Probst/Blchel 1998: 24 f.). Allfallige Abwei-
chungen zwischen vertretener und handlungsleitender Theorie kénnen
die organisationalen Lernprozesse auslésen (vgl. Probst/Buchel 1998:
25 f. und Kapitel 2.5). Handlungsleitende Aktionstheorien sind zudem
starker als die vertretenen Theorien, wenn es darum geht, Verhaiten zu
erkldren und zu &ndern. Sind sie tabu oder sind die Themen unange-
nehm oder bedrohlich, kénnen sie organisationale Lernprozesse vor al-
lem im Bereich des Veranderungslernens behindern (vgl. Argyris/Schén
2002: 87 f. und Kapitel 2.7).

2.3 Arten des organisationalen Lernens

Ausgangspunkt der Konzeption des organisationalen Lernens ist im Sin-
ne einer instrumentellen Betrachtungsweise der Ansatz, dass eine Orga-
nisation als zielgerichtetes, soziales System mit eigener, konstitutionelier
Politik (,Polis*) ihre Aufgaben im Zeitablauf messbar besser erflillen soll
(vgl. Argyris/Schén 2002: 19 und 26). Es geht mit anderen Worten dar-
um, gewlinschte Ergebnisse zu erzielen. Ansatzpunkt des Lermens kén-
nen somit die optimierte Ausfihrung der Handlung, die diesen Handlun-
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gen zu Grunde gelegten Ziele und Werte oder das Lernen selbst sein.
Die neuere wissenschaftliche Literatur verwendet fir diese drei Lernar-
ten unterschiedliche Bezeichnungen (vgl. zu Ubersicht Probst/Biichel
1998: 39). Im Folgenden werden die von Probst/Buchel (1998) verwen-
deten Begriffe Anpassungslernen, Verénderungslernen und Prozessler-
nen verwendet. Sie entsprechen den von Argyris/Schén als single-loop
learning, double-loop learning und deutero-learning bezeichneten Typen.

2.31 Anpassungslernen

Beim Anpassungslernen geht es darum, die gesetzten Ziele, Normen
und Werte am effektivsten zu erreichen (vgl. Argyris/Schén 2002: 37).
Fokus des Lernens ist die Handlung, die zur Verwirklichung des gesetz-
ten Zieles bzw. der bestehenden Normen und Werte fuhrt.

Beispiel 5: Arbeitstechnik

Lernen der effektivsten und effizientesten Arbeitstechnik zur Erflllung der vorge-
geben Produktions- und Qualitétsziele auf Basis der bestehenden Arbeitsinstru-

mente, Strukturen und vorgegebenen Verarbeitungsprozessen.

2.3.2 Veranderungslernen

Wesentliche Veranderungen in der Beziehung zwischen der Umwelt und
der Organisation fllhren meist zu unvereinbaren Anforderungen und
Konfliktsituationen. Derartige Problemlagen sind meist nur mittels einer
Hinterfragung von organisationalen Normen, Werten, Prioritdten sowie
Gewichtungen und mit einer Anpassung der Ziele |6sbar. Diese werden
zum Gegenstand des Lernprozesses. Als Folge dieser Umgestaltung
andert sich der Bezugsrahmen fur die Mitarbeitenden der Organisation.
Sie mussen ihre Verhaltens- und Denkmuster (,Kognitive Landkarten®)
anpassen und &ndern. Da diese Muster tendenziell starr sind und oft-
mals durch defensive Routinen mit Betriebsblindheit als Folge aufgebaut
wurden, ist dies ein schwieriger Prozess (vgl. Kapitel 2.7).
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Beispiel 6: Kunden- und Blrgerorientierung

Die zunehmende Individualisierung und Okonomisierung der Gesellschaft haben
die traditionellen Legitimationsgrundiagen, wie Demokratie- und Legalitatsprinzip
durch das Erfordernis der individuell-konkreten Wirkungsorientierung als zuséatzli-
che Legitimationsebene ergénzt. Entscheidend auf dieser neuen Ebene ist die
subjektive Wahmehmung des Verwaltungshandels durch den Einzelnen (vgl. zum
Ganzen: Felix 2003; 86 ff.). Die Steuerverwaltung ist von dieser Entwicklung be-
sonders betroffen, da sie zur Erfullung ihres gesetzlichen Auftrages auf die Erfil-
lung der umfassenden, gesetzlich verankerten Mitwirkungspflichten angewiesen
ist (vgl. Kapitel 3.1.2.1). Das richtige’ Funktionieren der Steuerverwaltung, das
aus dem personlichen Kontakt mit Mitarbeitenden der Steuerverwaltung resultie-
rende subjektive Empfinden einer ,korrekten’ Behandlung oder einfach nur die Er-
reichbarkeit und Zugénglichkeit der Behérden haben damit einen wesentlichen
Einfluss auf die Qualitdt und das Ausmass der erfuliten Mitwirkungspflichten und
somit Auswirkungen auf das Steuersubstrat und die Effizienz der Steuerverwal-
tung. Der Finanzdirektor des Kantons Bern hat dies im Rahmen des Projektes
RSV 03 (vgl. Kapitel 3.1.2.3) erkannt und die Gewahrleistung der Burgerfreund-
lichkeit sowie die konsequente Behandiung der Steuerpflichtigen als Kunden als
prioritdre politische Zielsetzung vorgegeben (Bericht Massnahmeplanung 2004: 6).
Vor diesem Hintergrund hat die Steuerverwaitung einen konsequenten Wandel
von einer kiassischen, hoheitlich agierenden Verwaltung hin zu einem modernen
kundenorientierten Dienstleistungsbetrieb eingeleitet (vgl. Amschwand 2006: 14).
Die erfolgreiche Umsetzung dieses Wandels setzt eine teils fundamentaie Ande-
rung: des Rollenverstéandnisses, der Werthaltungen sowie der Verhaltensmuster
vieler Mitarbeitender voraus. Solche Verdnderungen und Anpassungen waren und
sind Gegenstand eines konflikttrachtigen und noch nicht abgeschiossenen Lemn-
prozesses.

Die Komplexitdt der Problemstellungen sowie die Interaktionen und
Interdependenzen der verschiedenen Organisationseinheiten kann dazu

fuhren, dass eine durch Veranderungslernen hervorgebrachte Anderung

von. Zielen, Normen und Werten einer Einheit andere Abteilungen und
Institutionen ihrerseits zu Anpassungen und damit zu Veranderungsler-
nen zwingt. Es kann in diesen anderen Einheiten auch weitere bzw. an-
dere Normen und Werte betreffen. Je zentraler die berlhrten Werte und
Normen fur das Unternehmen sind, umso starker ist der Anpassungsbe-
darf bei den anderen Einheiten. Eine erfolgreiche Bewaltigung des Prob-
lems setzt damit — wenn auch in unterschiedlichem Mass - die Bereit-
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schaft dieser Einheiten zum Veranderungslernen voraus (vgl. Argy-
ris/Schén 2002: 40 f.).

Beispiel 7: Gemeinden

Die in Beispiel 6 dargestellte Entwicklung filhrte zu einer kundenorientierten An-
passung verschiedener Verarbeitungsprozesse sowie zum Ausbau des Dienstleis-
tungsangebotes der kantonalen Steuerverwaltung. Die blirgerorientierte Ausrich-
tung und die neuen Dienstleistungen erforderten von den Steuerbiros der Ge-
meinden nebst Anpassung ihrer Arbeitsablédufe auch eine vertiefte Auseinander-
setzung mit der von der Steuerverwaltung vertretenen neuen Werthaltung und der
strategischen Ausrichtung. Die 2001 erfolgte Einfiihrung der auf dem Prinzip eines
Fragebogens aufbauenden neuen Formulare sowie die neuen Abldufe hatten zu-
dem im Vorlauf zur Steuergesetzrevision 2001 teils intensive politische Auseinan-
dersetzungen tber die Rolle der Gemeinde im Veranlagungsverfahren zur Folge.
Sie fUhrten schliesslich zur Abschaffung der Gemeindesteuerkommissionen.

2.3.3

Verénderungslernen hangt wesentlich von der Gestaltung der Lernpro-
zesse und des Lernsystems ab (vgi. Argyris/Schén 2002: 43): Die Orga-
nisationsmitglieder milssen lernen zu reflektieren, zu analysieren und ei-
nen Sinnbezug herzustellen. Erst auf dieser Meta-Ebene ist es méglich,
sich selbst zu thematisieren und sich selbst als Umwelt anderer sozialer
Systeme zu verstehen (vgl. Probst/Biichel 1998: 37 ff.). Im Rahmen des
Prozesslernens lernt die Organisation zu lernen. Es muss im Gegensatz
zum Anpassungs- und Verdnderungslernen nicht ,etwas” gelernt wer-
den, sondern der Prozess des Lernens selbst steht im Vordergrund. Die
Mitglieder einer Organisation sollen das Lernsystem entdecken und
abdndern kénnen (vgl. Argyris/Schén 2002: 44).

Prozesslernen
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Quelle: Nach Probst/Biichel 1998: 38

Abbildung 3: Lernarten

2.4 Vom individuellen zum organisationalen Wissen

Wie die Individuen entwickeln Organisationen Uber interaktive Prozesse
kognitive Wissensstrukturen und verfligen Uber eine eigene kollektive
Wissensbasis (vgl. Kapitel 2.1). Deren Aufbau, Uberpriifung und allen-
falls Anpassung erfordert, dass implizites und explizites individuelles
Wissen kollektiviert und durch die Organisation ihren Mitgliedern zur Ver-
filgung gestellt werden kann.

Dieser Prozess des Verfugbarmachens kann in vier Schritten dargestellt
werden. - Die nachfolgenden Ausfiihrungen basieren auf dem von
Thom/Ritz (2006) zusammengefassten Modell zum Wissensmanage-
ment von lkujiro Nonaka (vgl. Thom/Ritz 2006: 157 f.), dem von
Probst/Biichel (1998) dargestellten Modell der Transformationsbriicke
zwischen individuellem und organisationalem Lernen (vgl. Probst/Biichel
1998: 22 ff.) sowie den Ausfilhrungen von Thom/Wenger (2000) zum
Kreislauf des organisationalen Lernens (vgl. Thom/Wenger 2000: 27 ff.).

In einem ersten Schritt wird implizites Wissen sozialisiert, d.h. Individuen
lernen von einander, ohne dass dabei das Wissen zwingend explizit ge-
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macht wird (,learning by doing®). Individuell verankertes Wissen wird an-
deren Organisationsmitgliedern, nicht jedoch einer grésseren Gruppe
oder der Organisation selbst zugéanglich gemacht. Das Lernen bleibt in-
dividuell. Voraussetzung fir diesen Schritt ist eine konsensuelle Ver-
standigung bzw. Kommunikation.

In einem zweiten Schritt wird das sozialisierte Wissen einer grésseren
Gruppe zugénglich gemacht und zu diesem Zweck in explizites Wissen
umgewandelt. Das individuelle Wissen wird externalisiert und artikulari
siert. Damit dies geschehen kann, muss das Wissen nicht nur kommuni
ziert werden, sondern auch transparent gemacht werden. Es ist nun
nicht mehr auf einzelne Individuen zurickfGhrbar. Die Transparentma
chung setzt ein materielles Speichermedium voraus.

Die Sozialisierung und Kollektivierung des Wissens bilden die Aus
gangsbasis flur organisationales Lernen (vgl. Pieler 2003: 110). De
Ubergang zum né&chsten Schritt, der Integrierung, stellt den eigentlichen
Bruckenschlag zum organisationalen Lernen dar (vgl. Probst/Bliche
1998: 23 f.).

in Form eines Integrationsprozesses findet in einem dritten Schritt de
Bruckenschlag vom individuellen zum organisationalen Lernen statt. Das
kollektivierte, transparent gemachte Wissen wird im Rahmen eines kol
lektiven Verhandlungsprozesses mit dem Wissensreservoir der Organi
sation verknipft. Es kommt zu einer Kombination vom expliziten, kollek-
tivierten auf individueller Erfahrung und Erkenntnissen beruhendem Wis-
sen mit den in der Organisation gespeicherten Wissensbesténden. Das
im zweiten Schritt fransparent gemachte Wissen wird nun standardisiert
und mit der Organisation verknlpft. Gleichzeitig muss das Wissen ad-
ressatengerecht und konkret, d.h. in der Praxis anwendbar sein. Es
muss zudem hinreichend allgemein sein, um breit angewendet werden
zu kénnen (vgl. Pieler 2003: 111). Das Lernen in diesem dritten Schritt
ist organisational, weil das Lernen in der Organisation verankert wird, sei
es in den Képfen ihrer Mitglieder oder in den materiellen Wissenspei-
chern der Organisation (vgl. Argyris/Schén 2002: 31 f. und Kapitel 2.6).
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Schliesslich wird das nun integrierte Wissen in einem vierten Schritt in-
ternalisiert: Basierend auf dem integrierten Wissen und in dessen An-
wendung machen die Mitglieder der Organisation neue Lernerfahrungen,
welche wiederum implizites Wissen generieren kénnen. Der Schritt der
internalisierung ist entscheidend fur die laufende Erzeugung und Ent-
wicklung neuen sowie fur die Uberpriifung bestehenden Wissens und ei-
ner allfalligen erneuten Anpassung oder Aufhebung. Durch die auf diese

- Weise erfolgte Riickkoppelung kommt zum Ausdruck, dass es sich beim

organisationalen Lernen um einen zyklischen Prozess handelt. Neues
wird mit Bekanntem in Verbindung gebracht, wodurch neue Erkenntnisse
und Lernerfahrungen gemacht, diese wiederum sozialisiert, kollektiviert
und integriert werden kénnen. Die Herausforderung fir die Unterneh-
mung ist es, diesen Zyklus in Gang zu haiten (vgl. Pieler 2003: 112).

Ebene des einzelnen Individuums
Wissen/Lernerfahrung <«———— Problemuntersuchung q- -

l Kommunikationsschwelle

Sozialisierung |:> Kollektivierung

Ebene des individuellen Lernens

Abbildurig 4: Kreislauf von individuellem und organisationalem Wissen

Beispiel 8: Kreislauf organisationalen Lernens

Ein Sachbearbeiter wird im Rahmen einer konkreten Fallbearbeitung mit der Frage
konfrontiert, ob Anwalts- und Prozesskosten aus Nachbarstreitigkeiten steuerlich
abziehbar sind. Er diskutiert diese Frage in der Pause mit einer Kollegin. Die Fra-
gestellung wird damit sozialisiert. Sie sind sich uneinig und beschliessen, die Fra-
ge an der nachsten Teamsitzung unter dem Traktandum Verschiedenes/ERFA’
einzubringen. Auch die dort gefiihrten Diskussionen fiihren zu keiner klaren Mei-
ungsbildung, weshalb die Teamleitende beschliesst, das Thema an der nachsten
Sitzung der- Teamleitenden mit dem Bereichsleiter einzubringen. Auch hier besteht
keine Einigkeit, die Frage kann nicht abschliessend beantwortet werden. Die Dis-
Kussion in den beiden Sitzungen kann als Kollektivierungsprozess qualifiziert wer-
den. Die Fragestellungen und die verschiedenen individuellen Fachmeinungen

=
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zum Thema sind dem ganzen Bereich durch Aufnahme in den jeweiligen Protokol-
len transparent gemacht worden. Es ist aber nach wie vor unklar, was nun eigent-
lich gilt. Indem der Bereichsleiter die Frage in das Fachgremium AGUS einbringt
und diese dort zur Diskussion stellt, leitet er den eigentlichen Briickenschlag zur
Integration ein. Die im Gremium vertreténen Bereichsleiter und die Vertreter der

Rechtsabteilung diskutieren das Thema anhand des konkreten Falles. Sie kom-
men zum abschliessenden Ergebnis, dass die Prozess- und Anwaltskosten dann
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abzugsfahig sind, wenn sie direkt zur Werterhaltung des Grundstlckes beitragen.
Sie beschliessen diese Formulierung in die internen Fachweisungen aufzuneh-
men. Fur den konkreten Fall sei dies gegeben, da sich die Baubeschwerde auf je-
ne die Aussicht auf See und Alpen versperrenden Pléne zu einer Gebdudeerhd-
hung beziehe. Die allgemein gehaltene Formulierung wird in die im Intranet greif-
baren Fachweisungen aufgenommen und via Protokolle den Mitarbeitenden kom-
muniziert. Mit dieser Massnahme wird der Schritt der Integration abgeschlossen.
Die Mitarbeiter wenden dieses Wissen nun an. Dabei stellt sich einer Mitarbeiten-
den die konkrete Frage, ob die Prozesskosten im Zusammenhang mit dem Bellen
des Nachbarhundes abziehbar seien. Es ist ihr unklar, ob das néchtliche Bellen
den Wert des Grundstickes in massgebender Weise beeintrachtigt und damit die
Voraussetzungen fir die steuerliche Geltendmachung der Prozesskosten erflillt
sind. Sie diskutiert diese Frage mit inrem Kollegen in der Kaffeepause. Mit der In-
ternalisierung und Riickkoppelung ist der Lernzyklus abgeschiossen bzw. ein neu-
er Zyklus initiiert.

individuelles und organisationales Lernen stehen auf diese Weise in ei-
ner Wechselbeziehung zueinander. Das individuell erworbene Wissen
und die individuellen Erfahrungen bilden die Basis fiir das organisationa-
le Lernen. Das organisationale Wissen wiederum prégt in Form einer
Ruckkoppelung das individuelle Lernen (vgl. Argyris/Schén 2002: 27). Im
Gegensatz zum individuellen Lernen, wo individuelle Motive, Werthal-
tungen und Bedurfnisse im Vordergrund stehen, ist organisationales
Lernen durch kollektive Rationalitdt und den kollektiven Bezugsrahmen
gekennzeichnet. Im Vordergrund stehen Uberpersénliche Erfahrungswel-
ten und kollektiv verbindliche Entscheidverfahren (vgl. Probst/Blichel
1998: 21). Individuelle Lernprozesse werden erst dann organlsatlonal,

wenn die Entscheidtrdger der Organisation am entsprechenden Denken%

und Handeln interessiert sind. Eine Organisation lernt nur dann, wenn ih-
re Mitglieder fiir sie lernen (vgl. Argyris/Schén 2002: 26). Umgekehrt fm-
det organisationales Lernen nur dann statt, wenn die Individuen berelt
sind, ihre Erkenntnisse der Organisation zuganglich zu machen und in
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einen Aushandlungsprozess einzubringen. Kommunikation, Transparenz
und Integration sind somit eine wesentliche Voraussetzung daflr, dass
das individuelle Wissen der Organisation und ihren Mitgliedern zur Ver-
fugung gestellt werden kann (vgl. Probst/Blchel 1998: 21).

Ausléser der organisationalen Lernprozesse

Der Typisierung liegt die in Kapitel 2.2 dargestellte Aktionstheorie
zugrunde. Danach wird in einer bestimmten Situation ein gewlinschtes
Ergebnis (Ziel) formuliert. Dieser Zielsetzung liegen Wertvorstellungen,
Strategie und grundsétzliche Annahmen Uber die interne und externe
Umwelt zugrunde. Anschliessend wird eine Handlung (Aktion) geplant
und durchgefihrt, was in einem Ergebnis resultiert. Stimmen Ergebnis-
erwartung und Ergebnis nicht tberein, so wird das Ziel nicht erreicht.
Diese unerfulite Erwartung |&st einen Lernprozess aus. Voraussetzung
ist allerdings, dass die Differenz zwischen erwartetem und eingetrete-
nem Ergebnis frihzeitig erkannt, im besten Fall sogar antizipiert wird. In
diesem Zusammenhang unterscheidet Pieler (2003), basierend auf dem
Modell des organisationalen Verfalls von W. Weitzel und E. Jonnson,
verschiedene sich an der Leistung der Unternehmung referenzierende
Phasen. Das Modell zeigt dabei, dass die Rickkehr zur erwarteten Leis-
tung umso schwieriger wird, je spéter der produktive Lernprozess ein-
setzt (vgl. Pieler 2003: 17 f.). Im Idealfall bedingt dies die Suche nach in-
novativen Lésungen und die Hinterfragung bestehender Lésungen zu ei-
nem Zeitpunkt, in welchem die Unternehmung die Leistungen unverén-
dert erwartungsgemass erbringt. Dies setzt die Bereitstellung entspre-
chender Ressourcen voraus, d.h. es bedingt eine Handlungsfahigkeit der
Organisation, die nicht vollig im Tagesgeschaft aufgeht (sog. ,organizati-
onal slack®, vgl. Probst/Buchel 1998: 50). In den meisten Féllen wird
_ aber organisationales Lernen erst in einer Phase ausgeldst, in welcher
die Diskrepanz zwischen Erwartung und Ergebnis spiir- und sichtbar
wird und Unbehagen auslost. Typische Anzeichen solcher Krisen sind
Unzufriedenheit von Mitarbeitenden, Konflikte und Stress. Generell be-
_glinstigt Personalwechsel eine friihzeitige Hinterfragung von Bestehen-
_ dem. Ebenso positiv beurteilt werden Personalentwicklungsmassnahmen
_ wie in- und externe Weiterbildungen, Praktika, Job-Rotationen oder die
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Umformung von Arbeitsbeziehungen wie beispielsweise durch Funkti-
onswechsel und neue Teamzusammensetzungen (vgl. Probst/Biichej
1998: 52).

Beispiel 9: Beférderungen, Funktionswechsel und Arbeitsortwechsel

Die an erfolgreich absolvierte in- und externe Weiterbildungsanforderung ver.
knupfte Beférderung gut qualifizierter Sachbearbeiter und Sachbearbeiterinnen U
zu Sachbearbeitern und spéter zu Experten des Fachbereichs Unternehmensb
steuerung haben in diesen Fachbereichen wesentliche und produktive Lernpr
zesse hinsichtlich spezifischer Fachprobleme, aber auch hinsichtlich von Arbeit
techniken und —ablaufen ausgel®st. Ahnliche Wirkungen waren aus dem Funk
onswechsel von Sachbearbeitern Inkasso zu Sachbearbeitern US oder dur
steuerverwaltungsinterne Abteilungswechsel bei unveranderter Funktion zu be
bachten.

Die Steuerverwaltung des Kantons Bern hat in den letzten Jahren mitte
verschiedener Massnahmen eine friihzeitige Erkennung von Lernbeda
geférdert. Neben der im Beispiel 9 erwahnten Férderung der personelle
Durchlassigkeit zwischen Fachbereichen und Abteilungen wurde 200
bis auf Bereichsebene die Balanced Score Card (BSC) eingefiihrt, we
che mittels einer ausgewogenen Fihrungsperspektive eine effektive U
ternehmenssteuerung erlaubt (vgl. Thom/Ritz 2006: 182 f. sowie Fe
2005). Fur den Fachbereich US von besonderer Bedeutung ist die se
2005 operative Qualitatssicherung, die eine systematische Auswertun
von Fehlern sowohl auf Stufe Mitarbeitende wie auch auf Stufe Organ
sationseinheit, und damit die friihzeitige Erkennung von Aus- und We
terbildungsbedarf, erlaubt.

Des Weiteren hat die Steuerverwaltung 2005 eine umfassende Birge
und Expertenbefragung durchgefuhrt (vgl. Kanton Bern 2006a und Ka
ton Bern 2006b). Nach einer steuerverwaltungsspezifischen Personalb
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nen so in den Lernkreislauf einfliessen und bei unerwarteten Ergebnis-
sen Lernprozesse ausldsen.

Ungeachtet dieser positiven Beispiele wurden auch in der Steuerverwal-
tung des Kantons Bern die grossen Lernprozesse durch externen Ver-
snderungsdruck und durch Leistungseinbussen ausgeltste Krisen initi-

jert. Zu erwahnen ist insbesondere der Ubergang zur einjéhrigen Ge-
~ genwartsbemessung (siehe Beispiel 10) sowie der im Jahr 2003 seitens

es Finanzdirektors vor dem Hintergrund von Leistungseinbussen sowie
medialem und politischem Druck ausgeldste Review der Steuerverwal-
ung (RSV 03, vgl. dazu Kapitel 3.1.2.3).

6 Tréger des organisationalen Lernens

Organisationen kénnen Gelerntes aufnehmen. Trager organisationalen
ernens sind einerseits Personen und andererseits kunstliche Speicher-
ysteme. Durch die Verbindung und Speicherung des Wissens wird die-
es zum Uberdauernden, replizierbaren Wissen der Organisation.

Is kinstliche Speichersysteme zu nennen sind insbesondere Daten-
anken sowie die im Intranet zur Verfligung gestellten Informationen und
aten. Ein Teil des in kiinstlichen Speichersystemen gespeicherten Wis-
ens lasst sich jedoch nicht direkt abrufen. Es manifestiert sich in Akten,
blaufen, Strukturen, Arbeitsinstrumenten, EDV-Programmen usw. (vgl.
rgyris/Schén 2002: 31 und Pieler 2003: 26 sowie Beispiel 1). Diese
peichersysteme verwahren Zusammenhénge und Arbeitsabldufe, spie-
eln Fuhrungsgrundsatze und Werthaltungen wider und legen so Hand-
ungsmuster - der einzelnen Organisationsmitglieder fest  (vgl.
robst/Biichel 1998: 19).

Neben den einzelnen Individuen sind insbesondere auch Gruppen aller

fragung im Jahr 2003 fdhrte der Kanton Bern 2006 zudem eine lfantons%i Art Trager organisationalen Wissens: Teams, Arbeits- und Projektgrup-
weite P.erson.albefragung' durch, der die Steuerverwaltung detaillierte Erg/%; pen, aber auch inoffizielle Gruppen wie beispielsweise Lerngruppen oder
kenntnisse bis auf Abteilungsstufe entnehmen kann (vgl. auch Kanton%e Kaffeegemeinschaften speichern in ihren Képfen Wissen. Das Wissen
wird in diesen Fallen bereits kollektiviert, jedoch noch nicht integriert.

TR
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Das ,Gedéchtnis der Organisation’ entsteht erst aus der Verbindung die
ser verschiedenen Trager zu einem sozialen System (vgl. Probst/Biche
1998: 63 ff.). Haufiges Problem ist die getrennte Verantwortung flir di
unterschiedlichen Wissenstrager. So wird oftmals die Informatik fur de
Aufbau und die Pflege der Daten- und Informationsseite verantwortlic
erklart. Die Personalentwicklung ist ihrerseits flr die Vermittlung der indi
viduellen Féhigkeiten verantwortlich. Eine solche Trennung birgt das Ri
siko fehlender Koordination. Das beste Informationssystem bileibt wir
kungslos, wenn die Mitarbeitenden nicht Uber die Fahigkeit verfligen
diese Systeme und die darin angebotenen Informationen zu nutzen und
in ihre Alltagsarbeit einfliessen zu lassen (vgl. Probst/Raub/Romhard
2006: 17). In der Steuerverwaltung ist die Trennung zwischen der Infor
matikabteilung und den fur die Inhalte verantwortlichen Stellen grund
satzlich geregelt. Es bestehen aber immer wieder Abgrenzungsprobleme
zwischen inhaltlich relevanten Anpassungen und rein redaktionellen bzw
kosmetischen Korrekturen. So kénnen beispielsweise Anpassungen de
Veranlagungssystems E-VAS von vermeintlich rein technischer Natu
‘unerwartete Auswirkungen auf die Produktivitdt und Arbeitstechnik de
Fachbereiche oder auf die Kunden haben. Ein weiteres Problem besteh
in den verschiedenen Zustandigkeiten und der damit notwendig werden
den Koordination der verschiedenen Fihrungs- und Fachgremien sowie
Benutzerausschissen (vgl. Kapitel 3.2). Obwohl das Genehmigungs
und Freigabeverfahren grundsétzlich geregelt ist, entstehen hier imme
wieder Kompetenzkonflikte und Doppelspurigkeiten. So bereitet bei
spielsweise die Abgrenzung zwischen rein fachspezifischen Themen und
geschaftspolitischen Themen unverandert Schwierigkeiten. Die reibungs
lose, zielorientierte Zusammenarbeit dieser Gremien ist aktuell Gegens
tand eines Lernprozesses.

o
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2.7 Hindernisse produktiven, organisationalen Lernens

{E

In Kapitel 2.5 wurde festgehalten, dass héufig Krisen Ausléser organisa-_
tionalen Lernens sind. Dennoch zeigen verschiedene Untersuchungen,
dass Unternehmungen oftmals auf klar erkannte Leistungsdefizite nich(%
effektiv zu reagieren vermogen (vgl. Pieler 2003: 17 ff.). Der Organisati-g%

on fehlt in diesen Fallen offensichtlich die Fahigkeit zu produktivem Ler-

.
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nen. Der Grund liegt im Wesentlichen darin, dass Lernen auch die Fé&-
higkeit zum Verlernen voraussetzt. Diese Fahigkeit wird durch so ge-
nannte defensive Routinen oft eingeschrénkt.

2.71 Die Notwendigkeit des Lernens

Lernen bedeutet den Erwerb neuer Fahigkeiten und Kenntnisse, die bis-
her zur Problemldsung angewendet wurden, aiso den Erwerb neuen
Wissens. Es bewirkt eine Verdnderung der Verhaltens- und Denkmuster.
Damit dies moéglich ist, missen das bestehende Wissensreservoir und
die ihm zugrunde liegenden langjéhrigen Erfahrungen und kognitiven
Muster in Frage gestellt werden. Dieser Prozess heisst Verlernen (vgl.
Probst/Blichel 1998: 73). Neue, das tatsachliche Verhalten bestimmende
handiungsleitende Theorien kénnen deshalb nur dann gebildet werden,
wenn. die alten Denkweisen aufgegeben werden. Das Lernen der neuen
Werte, Normen und Denkmuster setzt das Erkennen und Einsehen des
Veranderungsbedarfs sowie die L&schung bisheriger Denk- und Verhal-
tensmuster voraus. Der Veranderungsbedarf muss deshalb den Mitarbei-
tenden zuerst im Rahmen eines Lernprozesses nachgewiesen werden.
ist dies gelungen, so mussen die Mitarbeitenden ihre bisherigen Routi-
nen sowie Denk- und Verhaltensmuster verlernen. Der Prozess des Ver-
anderungslernens besteht deshalb aus der Hinterfragung von organisa-
tionalen Normen und Werten sowie der Restrukturierung dieser in einem
neuen Bezugsrahmen (vgl. Argyris/Schén 2002: 36 und Probst/Blichel
1998: 36f.).

Beispiel 10: Systemwechsel

Mit der Steuergesetzrevision 2001 wechselte das zeitliche Bemessungssystem
von der zweijdhrigen Vergangenheitsbemessung zur einjdhrigen Gegenwartsbe-
messung. Um den durch diesen Wechsel bestehenden Mehraufwand bewéltigen
zu kdnnen, wurde eine génzlich neue Informatiklésung (,E-VAS") entwickelt, wel-
che viele Prifungsarbeiten mittels einer komplexen Plausibilitdtenregelung auto-
matisierte (vgl. auch Beispiel 1). Die Sachbearbeiter haben neu nicht mehr die
ganze Steuererkldrung zu prifen, sondern lediglich noch einzelne, vom System
vorgegebene Ziffern. Das System verkdrpert damit eine ganzlich neue Arbeitsphi-
losophie. Die Verantwortung fir die korrekte Veranlagung wird neu zwischen dem
Sachbearbeitenden und dem System geteilt und sein Ermessensspielraum wird
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durch Systemvorgaben zu Gunsten von mehr Effizienz und Einheitlichkeit im Ver.
gleich zu friher eingeschrankt. Zudem werden Routinearbeiten durch das System
tibernommen und die Arbeit ist stark bildschirmorientiert, was zu steigenden An
forderungen und zu erhdhten Belastungen der Mitarbeitenden fihrt. Auf der ande
ren Seite werden den Sachbearbeitenden mehr und bessere Informationen zy
Verfiigung gestellt, was eine insgesamt qualitativ bessere Prifung der Steuerer-
klarung bzw. der vorgegebenen Ziffern erlaubt. Ein effektives und effizientes Ar
beiten mit dem damals neuen System erforderte von den Mitarbeitenden nebst
dem Vertrauen in dessen Funktionstiichtigkeit vor allem eine Abkehr vom bisheri.
gen Verstdndnis, wonach der Sachbearbeitende die gesamte Steuererkidrung
prift und fur das Gesamtergebnis alleinverantwortlich ist. Die Anpassung der
handlungsleitenden Theorien an die in E-VAS verankerte vertretene Handlungs:
theorie bedingten einen Lernprozess, dessen Hauptherausforderung nicht in der
komplexeren Systemhandhabung, sondern in der Aufgabe bestehender Wertvor-
stellungen sowie Denk- und Handlungsmuster lag. Bevor die neuen kognitiven
Muster Obernommen werden konnten, mussten also die alten Vorstellungen in
Frage gestellt und aufgegeben werden. Dieser Verlernprozess flhrte — verstérkt
durch die Gblichen Kinderkrankheiten des neuen Systems - in den ersten Jahren
zu starken Verunsicherungen und Widerstdnden, welche die Produktivitdt der
Steuerverwaltung wesentlich beeintrachtigten.

Unsicherheiten und Irrtmern beruhen. Die Folge davon sind Tabuisie-
rungen, was im Sinne eines Teufelskreises zu noch mehr irrtumsgesttitz-
ten Verhaltensweisen fuhrt. Aus dieser Situation entwickeln die Individu-
en defensive Denk- und Handlungsmuster. Aufgrund ihrer Isoliertheit
sind diese offentlich nicht (iberprifbar bzw. stehen im Rahmen des orga-
nisationalen Lernkreislaufes nicht zur Verfugung. Bedingung fur das
Funktionieren dieses Kreislaufes ist jedoch, dass die Mitarbeitenden be-
reit sind, ihre Erkenntnisse der Organisation zuganglich zu machen und
in einen Aushandlungsprozess einzubringen (vgl. Probst/Buchel 1998:

21 und Kapitel 2.4).

Ohne diesen Aushandlungsprozess prégen die jeweiligen individuellen
defensiven Verhaltensmuster die generelle Sichtweise der Gruppen.
Diese pragen die Beziehungen zwischen formellen und informellen
Gruppen und fihren zu Konflikten. Die Gruppenkonflikte verstarken das
individuelle Abwehrverhalten, was wiederum die Gruppensichtweise
pragt. Es bilden sich defensive Routinen heraus, die in erster Linie dazu
dienen, sowohl Individuen wie auch Gruppen innerhalb der Organisation
vor unangenehmen und bedrohenden Situationen zu bewahren (vgl.
Probst/Biichel 1998: 76).

2.7.2 Lernhindernisse

-

Der in Beispiel 10 geschilderte Sachverhalt wirft interessante Fragen auf:
Jedem Mitarbeitenden der Fachbereiche US war grundséatzlich klar, dass% Argyris/Schon (2002) zeigen anhand einer Falluntersuchung auf, wie
durch den Wechsel des zeitlichen Bemessungssystems Handlungsbe‘@f stark die individuellen Verhaltensmuster und die organisationale Verhal-
darf angezeigt war. Spatestens nach der Inbetriebnahme des Systemsé« tenswelt die Lernsysteme pragen (vgl. Argyris/Schén 2002: 81 ff.): Die im
E-VAS war es zudem offensichtlich, dass eine Ruckkehr zur bisherigen Verhalten eingebetteten handlungsleitenden Aktionstheorien entschei-
Arbeitsweise ausgeschlossen war. Dennoch war die Verhaltensanderungg den dartiber, was thematisiert bzw. diskutiert wird und was tabu ist. Die
fur einen bedeutenden Teil der Mitarbeitenden der Fachbereiche US ei-% Autoren zeigen auf, wie Tabuisierungen dazu fuhren, dass die echten
ne langwierige und beschwerliche Angelegenheit, welche nicht zuletZ; Ursachen des Problems, wie z.B. unangepasste Zielvorgaben oder
auch seitens der Flihrung viele Ressourcen band. Weshalb? Werthaltungen; nicht angegangen werden. Stattdessen versuchen die
. . ) . . _ Organisationsmitglieder Lésungen zu finden, die fur die aktuelle Organi-
Argyris/Schon (2002) erklaren dies mit der Tendenz des Menschen Ut qatignskultur und -strategie annehmbar sind. Die defensiven Routinen
Entwicklung defensiver Muster (vgl. Argyris/Schdn 2002: 1_01_ f_f'): D2~ werden im Sinne eines defensiven Lernens zunehmend perfektioniert
nach bewirken unangenehme oder bedrohliche Situationen individuelles 4 zementiert. Probst/Biichel (1998) bezeichnen solche auf defensiven

Abwehrverhalten. Unklarheiten sowie Unsicherheiten, verstreute und z Mustern beruhende Lernprozesse als beschrankte Lernsysteme’ (vgl
rickgehaltene Informationen, fehlende Diskutierbarkeit wichtiger Fragen Probst/Biichel 1998: 74) ’ '

sowie Widerspriiche und Unvereinbarkeiten filhren auf Ebene des ei
zelnen Mitarbeitenden zur Bildung handlungsleitender Theorien, die a
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Verschiedene Punkte kénnen die Auslésung defensiver Faktoren ve 28 Zusammenfassung
starken. Dazu zahlt insbesondere eine ungentigende Informationsverar. * :
beitungskapazitat. Entsprechende Hindernisse kénnen durch Organisati. Organisationen wie die Steuerverwaltung entwickeln eigene Aktionsmus-
onsstrukturen entstehen, aber auch durch eine von einer bestimmten ter. Sie sind lernféhig und kénnen damit Wissen entwickeln, Uberprifen,
Fuhrungsdoktrin gepragten Informationsselektion oder durch die Ten. anpassen und aufgeben.
denz des Menschen, unstimmige bzw. unbequeme Informationen
zwecks Stillung des Harmoniebedirfnisses zurtickzuhalten bzw. nic
weiterzugeben (vgl. Probst/Biichel 1998: 78 f.). All diesen Faktoren i
gemein, dass sie zu Informationsdissonanzen fuhren, welche im Fal
bedrohlicher oder unangenehmer Situationen zu Unsicherheiten fihren
und damit defensive Muster férdern. In der Literatur findet sich in diese
Zusammenhang eine ganze Reihe Beispiele von Lernhindernissen. Pi
ler (2003) erwahnt beispielsweise Faktoren wie die Konzentration a
das Unwesentliche, Perfektionismus, das Festhalten an Fehientsche
dungen, die Neigung zur Selbstbestatigung und Selbstiberschatzun
Kontrollillusionen oder das Verharren im Bewahrten (vgl. Pieler 2003: 2
ff.). Argyris/Schén (2002) nennen letzteren Faktor ,Kompetenzfallen'

=

eim organisationalen Lernprozess handelt es sich um einen zyklisches
Ablauf, in welchem das Individuum Wissen Einzelnen zur Verfugung
tellt (Sozialisierung), das anschliessend grésseren Gruppen zuganglich
ollektivierung) und in der Folge im Rahmen eines Aushandlungspro-
ess standardisiert und transparent gemacht wird (Integration)'. Der
Schritt von der Kollektivierung zur Integration ist der eigentliche Bru-
ckenschlag zum organisationalen Lernen: Das auf individueller Ebene
vorhandene Wissen wird in die kognitiven Aktionsmuster der Organisati-
on integriert und bestimmt fortan ihr Handein mit. Die Internalisierung,
d.h. die Verinnerlichung des Organisationswissens auf der individuellen
Ebene schliesst den Zyklus in Form einer Riickkoppelung ab.

-

welche darauf beruhen, dass vergangene Erfolge dazu verleiten, in ver- Fur die Erfiillung ihres gesetzlichen und politischen Auftrages ist es we-
trauten Denk- und Handlungsmustern zu verharren. Sie stellen zudem sentlich, dass die Steuerverwaltung den Lernbedarf méglichst frih er-
fest, dass aufgrund eines zeitlich engen Zusammenhanges zweier Er'ﬂ kennt und den Lernprozess rechtzeitig in Gang setzt. Die Auslésung er-
eignisse falschlicherweise oftmals eine Kausalitdt angenommen wird ung fo!gt meist durch Veranderungsdruck von aussen sowie durch Krisen.
die Entscheidtrager ihr Handeln darauf abstitzen bzw. die Richtigkeit de Die Steuerverwaltung kann aber einen friihzeitigen Auslésezeitpunkt
bewahrten Verhaltensmuster damit rechtfertigen. Sie bezeichnen dieseé durch verschiedene Massnahmen positiv beeinflussen. Der organisatio-
irrtumsgestitzte Verhalten als ,aberglaubisches Lernen’ (vgl. Argy§ nale Lernerfolg hangt wesentlich von der Fahigkeit zum Verlernen und
ris/Schén 2002: 34). %von der Durchbrechung und Verhinderung defensiver Routinen ab, wel-

;%che als Folge von Wissens- und Informationsdefiziten in Verbindung mit

Letztlich sind aber alle diese Beispiele von Lernhindernissen nach de%unangenehmen und bedrohlichen Lagen entstehen. Das durch solche
hier vertretenen Auffassung als eine Erscheinung individueller und kol

: _ Situationen initiierte individuelle und kollektive Abwehrverhalten verstérkt
lektiver defensiver Zyklen interpretierbar. Gemeinsamer Nenner ist d

_ A _ _ _ sich bei fehlender Einflussnahme im Sinne eines Teufelskreises von
meist unbewusste Unterdriickung, Selektion oder Fehlinterpretation VoI cqihst Eir die Steuerverwaltung, ihre Abteilungen und Fachbereiche ist
Informationen, was im Ergebnis zu Unklarheiten, Unsicherheiten und Ir

i S es erfolgsrelevant, den organisationalen Lernzykius in Gang zu halten,
timern fuhrt. Dadurch werden in unangenehmen Situationen die Bildun

3 _ _ e o indem sie Lernbarrieren abbauen und produktives, rechtzeitiges organi-
oder Verstérkung defensiver Routinen begunstigt. Kommunikation un¢ sationales Lernen fordern. Das in diesem Prozess erworbene neue Wis-
Transparenz im Sinne einer guten Informationsqualitédt sind desha

S ! _ sen wird im ,Gedé&chtnis’ der Organisation, einem sozialen System be-
Schitsselfaktoren fiir deren Abbau und Verhinderung. stehend aus dem Zusammenwirken von menschlichem Erinnerungsver-
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mdgen sowie impliziten und expliziten technischen Speichersysteme

aufbewahrt und zur Verfligung gestellt. BEZUGSRAHMEN

as vorliegende Kapitel bezweckt die Verbindung der in Kapitel 2 ge-
onnenen Wwissenschaftlichen Erkenntnisse zum organisationalen Ler-
en mit den Gegebenheiten der Steuerverwaltung des Kantons Bern
-w. ihren Fachbereichen US (vgl. zum Instrument des Bezugs- und
ntscheidungsrahmens Kapitel 1.2). Dazu werden die Bedingungsgros-
en umschrieben und daraus abgeleitet die Hypothese eines Wirkungs-
odells des organisationalen Lernens sowie direkt beeinflussbare Hand-
ngsgréssen (unmittelbare Aktionsparameter) entwickelt. Diese Hand-
ngsgrossen werden mittels Fragestellungen und Indikatoren operatio-

1 Externe Bedingungsgroéssen

jie Steuerverwaltung unterliegt verschiedenen fiir das organisationale
ernen relevanten externen Bedingungsgréssen, welche das organisati-
nale Lernen beeinflussen. Auf diese Gréssen hat die Steuerverwaltung
ngfristig keinen Einfluss, obwohl sie sich im Laufe der Zeit &ndern. Zu
.unterscheiden sind generelle Bedingungsgrdssen politisch-rechtlicher,
§SOZIO kultureller, wirtschaftlicher und technologischer Natur sowie prob-
_ lemspezifische Bedingungsgréssen andererseits, welche in direktem Zu-
%sammenhang mit dem organisationalen Lernen in der Steuerverwaltung
§ zusammenhangen (vgl. Ritz 2003: 199 f.). Nachfolgend werden die ex-
_ternen Bedingungsgrossen im Sinne einer kompakten Darstellung zu-
%sammengefasst erlautert.

311 Generelle externe Bedingungsgrdssen

3.1.141 Regierungs- und Verwaltungsreform des Kantons Bern

Die klassischen, auf den Uberlegungen von Max Weber zur Birokratie
beruhenden Verwaltungsstrukturen sind durch die gesellschaftlichen
Verdnderungen zunehmend unter Druck geraten. Das Umfeld, in wel-
chem sich die Verwaltungen heute bewegen, ist gekennzeichnet durch
vermehrte Pluralisierung, Individualisierung, Okonomisierung, Mobilitét
und Flexibilitat. Diese Tendenzen und der damit verbundene Wertewan-
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del beeinflussen sowohl die Mitarbeitenden wie auch die Leistungsem

itnehmer wie auch fur den Arbeitgeber angestrebt (vgl. Kanton B
fanger des offentlichen Sektors (vgl. Thom/Ritz 2006: 6 f.). be ° ? Vo e

005: 6 .).
Vor diesem Hintergrund wird unter dem Namen "Neue Verwaltungsfi
rung NEF 2000" im Kanton Bern seit 1994 ein grosses Regierungs- u
Verwaltungsreformprojekt durchgefiihrt. Stossrichtung des Projekts
einerseits die Stirkung der Handlungsfreiheit und des Gestaltungsspi
raums des Grossen Rates, des Regierungsrates und der Verwaltung
ihren Zustandigkeitsbereichen und andererseits eine vermehrte Ausric
tung der Tatigkeit in Politik und Verwaltung auf Qualitat und Wirkunge
Das Projekt will die Grundsétze der wirkungsorientierten Verwaltungsfu
rung in der bernischen Kantonsverwaltung umsetzen. Hauptziele v
NEF 2000 sind FOhrungsorientierung, Leistungsorientierung, Wirkung
orientierung und Kostenorientierung (Kanton Bern 2007a).

m Rahmen der Umsetzung dieser Zielsetzungen sieht das Personal-
ocht des Kantons Bern insbesondere folgende, flir das organisationale
ernen relevante Massnahmen und Instrumente vor:

Leistungsorientiertes mit Mitarbeiterbeurteilung verkniipftes Lohnsys-
tem (Art. 72 PG; Art. 44 ff. PV);

Extrinsische Anreizsysteme in Form von Leistungs- und Innovations-
pramien (Art. 89 f. PG; Art. 85 ff. und Art. 89 ff. PV);
Zielvereinbarungen und obligatorische, jéhrliche Mitarbeitergespréche
(Art. 48 PG; Art. 161 ff. PV);

personalentwicklungsmassnahmen (Art. 4 Bst. d PG; Art. 167 ff. PV).

it dem Personalleitbild des Kantons Bern vom Dezember 2006 hat der
egierungsrat des Kantons Bern die Grundziige seiner Personalstrate-
ie verankert. Danach stiitzt er seine Uberlegungen und sein Handeln
nter anderem auf Vielfalt und Sinngebung der Arbeit, auf grossen
Kostendruck erfordern von der Verwaltung mehr Flexibilitat und P andlungsspielraum und die Schaffung eines motivierenden Arbeitsum-
zessorientierung. Die Wertschopfung der Verwaltung wird zunehme ’ feldes sowie auf die persdnliche und berufliche Weiterentwicklung seines
wissensbasiert. Qualitat und Beweglichkeit des Personalmanagement%Personals Von seinen Mitarbeitenden fordert der Regierungsrat Enga-
nimmt aus diesen Grinden an Bedeutung zu (vgl. Lienhard 2005: 90@ gement, Kundenorientierung, Selbsténdigkeit, Eigenverantwortung und
mit weiterfihrenden Hinweisen). Im Verlaufe verschiedener Tellrews& ' Ergebnisorientierung. Die Fihrungskrafte schliesslich sorgen gegeniiber
nen hat der Kanton Bern sein Personalrecht an die neuen Anforderur%%lhren Mitarbeitenden fur Transparenz und tragen tiber eine konstruktive

gen der Reform punkiuell angepasst, so insbesondere durch die Ab pepierkultur zu ihrer Weiterentwicklung bei (vgl. Kanton Bern 2006c).
schaffung des Beamtenstatus und der Einfihrung des Lelstungslohne

in den 90er Jahren. Per 1. Juli 2005 erneuerte er schliesslich in Form ei 3 1 13  Ressourcen

ner Totalrevision sein Personalrecht, welches inzwischen per 1. JanuaéI Kanton B q fC

2007 erneut punktuell angepasst wurde. Mit dem neuen Personalrech m Kanton Bern wird fir samiliche Verwaltungseinheiten eine Kosten-
verfolgt der Kanton Bern unter anderem die Schaffung weiter entwick
ter Grundlagen fir die wirkungsorientierte Verwaltungsfiihrung (Kant
Bern 2004: 6). Angestrebt wird insbesondere ein grésserer Handlun
spielraum fur die einzelnen Organisationseinheiten bei Beibehaltung
ner zentralen Steuerung in wichtigen Fragen. Ausserdem wird mit einel
weiteren Annahrung an das Personalrecht eine verstérkte Mobilitat u
Flexibilitat bei der Ausgestaltung der Arbeitsverhéltnisse sowohl far

3.1.1.2 Personalrecht und Personalleitbild

Die Umsetzung dieser Zielsetzungen sowie Ressourcenknappheit u

0

__rechnung gefuhrt. Die Budgetierung erfolgt dabei auf Amts- und Abtei-
lungsebene nach Produktegruppen. In der Praxis erweist sich der Bud-
_getprozess aufgrund der hohen Regelungsdichte allerdings als starr. So
nd beispielsweise Aufstockungen des Budgets fur Aus- und Weiterbil-
dung nur Uber Nachkredit méglich. Kompensationen zwischen den ein-
zelnen Produktegruppen sind unzuldssig. Budgetneutrale Personalauf-
stockungen sowie Funktionsénderungen bedirfen der Bewilligung der
irektion bzw. des Personalamtes. Insgesamt erweist sich der Hand-
lungsspielraum der Steuerverwaltung betreffend Ressourcenplanung als
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gering. Im Einzelnen wird auf die einschlagigen Bestimmungen des FL

ten Strategie, Strukturen und Prozesse sowie Kultur Uberdacht werden
und der FLV verwiesen.

(vg! Beispiel 6 und Beispiel 10). Dies fiihrt zu neuen vertretenen Hand-
jungstheorien, welche mit den bestehenden handlungsleitenden Theo-
rien kollidieren. Diese Abweichungen I&sen genauso Lernprozesse aus
wie die durch Misserfolge und Krisen entstehenden Abweichungen zwi-
schen Erwartung und Ergebnis. Umgekehrt flihren Kostendruck und
Ressourcenknappheit dazu, dass die Verwaltungen kaum mehr Uber ge-
niigend Kapazitaten verfligen, um selbsténdig nach neuen und innovati-
ven Lésungen zu suchen bzw. die Hinterfragung bestehender Lésungen
friihzeitig und proaktiv voranzutreiben. Die Existenz und der Aufbau von
freien Kapazitaten (,organizational slack®) ist aber gerade eine Voraus-
setzung fur organisationales Lernen (vgl. Blchel/Probst 1998: 50 sowie
Kapitel 2.5). Insoweit bewirken die Verwaltungs- und Regierungsrefor-
men ein Spannungsfeld zwischen dem erhéhten Bedarf an organisatio-
nalem Lernen einerseits und Ressourcenknappheit andererseits. Die
Personalpolitik hat aber das Erfordernis individuellen und organisationa-
{en Lernens erkannt, verschiedene Massnahmen getroffen und Instru-
mente zur Verfigung gestellt.

3.1.1.4 E-Government

E-Government ermdglicht die elektronische Steuerung und Gestaltun
der Leistungserbringung, neue Zusammenarbeitsformen mit den Leis
tungsempféngern, erweiterten Zugang zum Wissen verbunden mit e
héhter Transparenz, die Speicherung, die Verbreitung und die Verknip
fung von Wissen, die Beschleunigung und Unterstiitzung des interne
und externen Geschaftsverkehrs (vgl. Thom/Ritz 2006: 207 ff.).

Die Entwickiung des Kantons Bern hin zu E-Government bestimmt auc
weitgehend die Strategie der Steuerverwaltung. Sie hat mit der Einfiih
rung der auf Internet und CD-Rom basierenden elektronischen Steuere
kldrung sowie der Einrichtung eines Portals, zu welchem die Steue
pflichtigen analog dem E-Banking direkten Zugang zu ihren persdnliche
Steuerdaten erhalten kénnen, die E-Government Entwickiung im Kanto
Bern entscheidend mitgestaltet (siehe im Einzelnen www.taxme.ch). E
Government hat einen wesentlichen Einfluss auf den Kundenverkehr, di
Arbeitstechniken und die Prozesse. Indem E-Government einen transpa Intranet und Internet aber auch andere elektironische Datenverarbei-
renteren und unmittelbareren Zugang des Blrgers zur Verwaltung er-@ tungssysteme sind wesentliche Speicher organisationalen Wissens, in
mdglicht, hat die diesbezigliche Entwicklung Wirkung auf die Verhal-&g welchen die Lernerfahrungen der Organisation festgehalten werden koén-
tensmuster von Kunden und Behérdenmitgliedern und wirkt damit kultué nen (vgl. Probst/Biichel 1998: 67). Sie flihren zu mehr Transparenz und
pragend. E-Government ist somit gleichzeitig Ausl&ser und Gegenstand% neuen internen und externen Zusammenarbeitsformen. Dies stellt teil-
organisationaler Lernprozesse. So haben beispielsweise die teilweise weise traditionelle Arbeitsmethoden und die ihnen zugrunde liegenden
Aufschaltung der internen Fachanweisungen aufs Internet und das er- Werte in Frage, was weitere Lernprozesse auslést bzw. notwendig

wéhnte Blrgerportal innerhalb der Steuerverwaltung eine grundsétzlich% macht.

Diskussion Gber Transparenz, Dienstleistung und Kundenorientierun o . . .
ausgeldst. Z‘ur Bewaltigung der dauernden Veranderungen geniigt gs nicht, wenn
die Steuerverwaltung im Sinne des Anpassungslernens ihr Handeln in
moglichst effektiver Weise an die von Politik und Regierung gesetzten
Ziele adoptiert. Notwendig ist zusatzlich die Hinterfragung der bestehen-
den steuerverwaltungsinternen Normen und Werte und damit deren Re-
strukturierung in einem neuen Bezugsrahmen. Dies erfordert die Fahig-
keit der Steuerverwaltung zum Veranderungslernen. Da die Steuerver-
waltung auch in Zukunft mit laufenden Veranderungsprozessen konfron-

3.1.15 Folgerungen fiir das organisationalen Lernen

Die Verwaltungs- und Regierungsreformen und der Wandel des gesell
schaftlichen Umfeldes haben die Steuerverwaltung unter einen starke
Kosten- und Leistungsdruck gesetzt. Diese Entwicklung zwang sie zu
Anpassung der Zielsetzungen und der damit verbundenen Normen und
Werten wie Kunden-, Leistungs- und Wirkungsorientierung. Dazu muss
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tiert werden wird, muss sie in Form des Prozesslernens auch die F&h
keit entwickeln, sich auf einer Meta-Ebene selbst zu reflektieren und
analysieren.

! 1.2.2 Recht

je Steuerverwaltung ist eine klassische Eingriffsverwaltung. Vor dem
intergrund des Legalitétsprinzips wird ihr Handeln stark bestimmt durch
aterielle gesetzliche Regelungen, ein entscheidend den Veranlagungs-

Zusammenfassung:

ist die Steue

101

die neuen Moglichkeiten der Informationstechnologie
verwaltung des Kantons Bern zu organisationalen Ler

k

Rw

eit ist erfolgsrelevant in der Erfullung des gesetzllchen und poll
schen Auftrages ~ ,

waltungs- und Regierungsreformen, verkiirzte Innovationszyklen und

ozessen in
- Form von Anpassungs-, Veranderungs- und Prozesslernen gehalten,
_lhre diesbeziigliche Fahigkeit stent teilweise in Abhéngigkeit von

durch sie nicht beeinflussbaren Rahmenbedingungen, insbesondere
_im Bereich der Ressourcen und des Personalrechtes. hre Lernfahig-

rozess leitendes Verfahrensrecht sowie durch verschiedene verfas-
ungsrechtliche Garantien wie beispielsweise das Rechtsgleichheitsge-
ot und die Gewdéhrleistung des rechtlichen Gehdrs. Gleichzeitig verfligt
sie in vielen Bereichen im Rahmen der individuellen Sachverhaltswiirdi-
_gung Uber einen erheblichen Ermessensspielraum. Die Steuerverwal-
tung steht daher vor der Herausforderung, Recht und Ermessen einheit-
ch anzuwenden bzw. auszuiiben. Das Steuerrecht unterliegt zudem ei-
er nicht zu unterschétzenden Dynamik in Form von Gesetzesénderung
nd Entwicklung der Rechtssprechung. Ausserdem wird das Steuerrecht
zw. dessen Anwendung stark durch Entwicklungen in anderen Rechts-
und Sachgebieten (zum Beispiel Zivil- und Gesellschaftsrecht, Rech-

Aus‘gelﬁst durch Ianendé Veranderungen in der Geséllschaft, Ver

3.1.2 Steuerverwaltungsspezifische externe Bedingungs-

grossen

3.1.2.1 Kundenumfeld

menarbeit mit ihren Kunden. Dies beruht auf den im Gesetz verankert
Mitwirkungs- und Untersuchungspflichten im Rahmen des Veran

fel/Athanas 2000: 230). Nebst den Steuerpflichtigen selbst sind hiu

seits im Rahmen der individuellen Fallerledigung, andererseits aber au

sammenhang von ,Wirtschaftsndhe” spricht, so ist damit ein regeimas
ger Austauschprozess von Erfahrungen und Wissen gemeint.

Die Arbeit der Steuerverwaltung ist geprdgt durch eine enge Zusam
gungsverfahrens, dem der Charakter eines gemischten Verfahrens zu-
kommt (Art. 124 Abs. 1 DBG, Art. 166 Abs. 2 StG; vgl. Zweifel in: Zwe

auch professionelle Vertreter Ansprechpartner der Steuerverwaltun
Dies fuhrt regelméssig zu einem fachlichen Austausch, und zwar eine

durch institutionalisierte Kontakte mit Fachverbanden (Notariatsverban
Treuhandkammer, Treuhanderverband usw.). Wenn man in diesem Zu

nungslegungsvorschriften) beeinflusst.

as entsprechende fachiiche Wissen muss demzufolge laufend Uber-
rOft, weiterentwickelt, angepasst und zur Verflgung gestellt werden.

D

3123 Politisches Umfeld und Medien

Die in der ersten Veranlagungsperiode nach der Umstellung auf die ein-
o jahrige Gegenwartsbemessung aufgetretenen Probleme hatte 2002 eine
la- in die Medien getragene, o¢ffentliche politische Debatte ausgeldst. Ob-
_ wohl ein Grossteil der Fehler und Probleme sowie der Ursachen von der
Steuerverwaltung selbst behoben werden konnte, wurden in der Folge
seitens der Finanzdirektion in einigen Bereichen noch Mangel festge-
stellt. Insbesondere stand fest, dass die Organisation, die Kommunikati-
on und die Kundenbetreuung in der Steuerverwaltung verbessert werden
mussten (vgl. Bericht Massnahmeplanung 2004: 2 sowie Beispiel 6). Aus
diesem Grund rief der Finanzdirektor im Sommer 2003 das Projekt Re-
view Steuerverwaltung 03 (RSV 03) ins Leben, dessen Ziel es war, nebst
der Behebung der Schwierigkeiten aus der Umstellung auf die einjahrige
Veranlagung fiir die Steuerverwaltung die bestmogliche Organisation
sowie optimale Prozesse und Ablaufe festzulegen und umzusetzen. Im

fi

C

S
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Rahmen des Projektes hat der Finanzdirektor folgende politischen Zi

ie Steuerverwaltung steht vor allem in der Hochkonjunktur auf dem Ar-
setzungen festgelegt (Bericht Massnahmeplanung 2004: 6):

citsmarkt unter starkem Konkurrenzdruck. Da sie im Bereich der Ent-
hnung uber geringen Spielraum verflgt, ist sie auf andere extrinsische
nd vor allem auf intrinsische Anreize angewiesen. Zu erwéhnen sind
sbesondere die Gestaltung der Jahresarbeitszeit, die Ermdglichung
on Teilzeitarbeit, die Gestaltung interessanter und abwechslungsreicher
. rbeit, hohe Selbsténdigkeit und Eigenverantwortung sowie die Forde-

nahmen; _ ng der personlichen und beruflichen Weiterbildung. Besonders erwéh-
» Konsequente Behandlung der Steuerpfll.chngen als Kunden; nenswert sind fur den Bereich US in diesem Zusammenhang die Ermég-
© Gewahrleistung 'der‘ BUrgerfreunijichlfen un.ter anderem in einer deg chung fachlicher Karrieren (vgl. Beispiel 9). Nicht zuletzt im Sinne einer

zentralen prgamsatugn, der Még“Chkelt 2u direkten Kontakten und gu rhaltung der Arbeitsattraktivitét ist auch die relativ problemlos einge-

ter telefonischer Erreichbarkett sumte Mdglichkeit zu verstehen den Arbeitsort, also die Kreisverwal-
» Ausbau eines Fehlermanagements innerhalb der Steuerverwaltungi%j;mng’ »u wechseln, um damit eine Verkiirzung des Arbeitsweges zu er-

welches Fehlleistungen verhindert bzw. frihzeitig feststellt und d%maglichen. Viele dieser Massnahmen zur Attraktivititssteigerung sind

e Aufbau eines umfassenden Qualitdtsmanagements;
e Prozess- und ergebnisorientierte FUhrungsorganisation mit klar
Verantwortlichkeiten und damit tberblickbaren Fihrungsspannen;

e Schaffung und Ausbau von geeigneten Personalentwicklungsma

entsprechenden Massnahmen zeitgerecht einleitet; iggleichzeitig wichtige Faktoren im Zusammenhang mit der Férderung or-
e Transparente Beurteilbarkeit des Produktionsfortschritts fir politisch%ganisaﬁonalen Lernens. An dieser Stelle besonders erwahnt seien die
Verantwortungstrager; Weiterbildungen sowie die internen wie externen Personalfiuktuationen
e Sicherung einer sinnvollen Anzahl von Buchprifungen. (vgl. dazu auch Kapitel 2.5). Die Personalfluktuationen I6sen durch die

e%Hinterfragung von Bestehendem nicht nur Lernprozesse aus. Sie tragen
_ auch zu einer Akkumulation individueller Wissensreservoire bei, auf wel-
he die Steuerverwaltung im organisationalen Lernprozess zuriickgreifen

Das Projekt gilt zur Zeit offiziell als abgeschlossen. Der dadurch ausg
I6ste Lernprozess ist aber in verschiedenen Bereichen noch im Ga
und hrégt nachhaltig die Arbeitsweise der Fachbereiche US und d
Verhalten ihrer Mitglieder.

ann.

3124 Arbeitsmarkt (Konkurrenz und Transparenz) 125 Vernetzung mit anderen Institutionen

Die Steuerverwaltung ist aufgrund ihrer Aufgabe und aufgrund ihrer Ein-
ettung ins foderalistische System stark mit anderen Institutionen aus
em oOffentlichen und privaten Sektor vernetzt.

Arbeitnehmer mit ausgewiesener praktischer Erfahrung im Bereich d
Steuerrechts sind sowohl im &ffentlichen wie auch im privaten Sek
stark gesucht. Der Arbeitsmarkt ist in beide Richtungen durch eine ho
Durchiéssigkeit gekennzeichnet, so dass der Wechsel von Mitarbeite
den der Fachbereiche US in und aus dem privaten Sektor wie beispie
weise Banken, Anwaltskanzleien und Treuhandgesellschaften regelmé
sig stattfindet. Ebenso finden regelméassig Wechse! innerhalb des &ffe
lichen Sektors statt. Zu erwahnen sind an dieser Stelle insbesondere

Gemeinden sowie Steueramter anderer Kantone und des Bundes. Die
Durchlassigkeit hat verschiedene, das organisationale Lernen pragen
Auswirkungen.

n erster Stelle sind die Gemeinden zu erwéhnen, die im ganzen Verar-
eitungs- und Dienstleistungsprozess der Steuerverwaltung eine unters-
tzende und zum Teil auch tragende Rolle Ubernehmen. Besonders er-
ahnt seien hier die Mitwirkung im Bereich der Eingangsverarbeitung
er Steuererkldrungen und ihre Verantwortung im Bereich der Register-
hrung. Die Gemeinden sind zudem oftmals die erste Anlaufstelle fiir
e Bdrgerinnen und Biirger in Steuerfragen. lhnen kommt somit eine
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wesentliche Rolle in der Imagepflege und der Auskunftserteilung zu (v
auch Beispiel 7).

Weiter sind im Rahmen des &ffentlichen Sektors die eidgendssisc
Steuerverwaltung als Aufsichtsbehérde sowie die Finanzdirektorenkon
renz und die Schweizerische Steuerkonferenz SSK zu erwahnen. Letz
re bietet ein interkantonales Ausbildungsangebot an, auf welches d
Steuerverwaltung im Bereich der Ausbildung neu eintretender Mitarbei

systematisch zurtickgreift und an dessen Entwicklung und Betreibung sug

sich massgebend beteiligt (vgl. im Einzelnen SSK 2007).
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ommens- und Vermdgenssteuern fir die rund 620°000 steuerpflichtigen
aturlichen Personen sowie der Gewinn- und Kapitalsteuern der rund
2'000 juristischen Personen. Die einzelnen Abteilungen der Steuerver-
altung sind mit ihren insgesamt rund 770 Mitarbeitenden auf die Stand-
rte Bern, Biel, Burgdorf, Thun und Berner Jura verteilt. Die rund 550'000
teuererkldrungen der unselbsténdig und nichterwerbstétigen Steuer-
flichtigen werden durch ca. 210, auf die an den erwéhnten Standorten
. gelegenen finf Kreisverwaltungen, 6 Fachbereiche und 25 Teams ver-
/tellte Mitarbeitende veranlagt. Die jahrliche Produktionsvorgabe belduft
_sich damit im Fachbereich US auf die Verarbeitung von rund 3'200 Steu-

Schliessiich gilt es auch die bereits in Kapitel 3.1.2.1 erwahnten mst|tu;%ererk|arungen pro Jahr und Mitarbeitenden. Die Arbeit ist aufgrund des
tionalisierten und fallbezogenen direkten Kontakte mit den Branchenvergg\/]assencharakters stark prozessorientiert und wird wesentlich durch eine

bénden und ihren Mitgliedern sowie den steuerpflichtigen Personeé

selbst zu erwahnen.

~ Zusammenfassung

schen und rechtlichen Entwicklungen konfrontiert. Sie bewegt sich
 dabei in einem stark rechtlich gepragten und seitens der Politik und
_ der Medien sensibilisierten Umfeld. Dieses bestimmt zusammen mit
dem Massencharakter des Veranlagungsgeschéftes die tagliche Ar-
beit ihrer Mitarbeitenden. Die stark kundenorientierte Arbeit sowie ih-
re Einbettung in die foderalen und konféderalen Strukturen fiihren zu
_ einer breiten Vernetzung der Steuerverwaltung und ihrer Mitglieder
_ mit Institutionen und Personen aus dem offentlichen und privaten
Sektor. Alle diese Faktoren prégen und beemflussen das orgamsatlo‘
nale Lemsystem der Steuerverwaltung. ~ ~

3.2 Institutionelle Bedingungsgrossen

Die Steuerverwaltung des Kantons Bern erbringt verschiedene Dien
leistungen fur den Bund, den Kanton Bern und die bernischen Gemei
den. Im Zentrum steht die jéhrliche Veranlagung und der Bezug der Ei

Diae

" Informatikidsung unterstitzt (vgl. dazu die Ausfihrungen in Beispiel 1
und Beispiel 9).

Dle Kreisverwaltungen sind zusammen mit der Abteilung Veranlagungs-

_unterstitzung und der fUr die Veranlagung der Publikumsgesellschaften,

Vereine und Stiftungen zustandigen Abteilung Juristische Personen im

Die Steuerverwa!tung ist aufgrund ihres Auftrages direkt mit den von; ‘Geschaftsbereich periodische Steuern zusammengefasst. Neben dem

Dynamik gekennzeichneten gesellschaﬁhchen politischen, 6konomi-

erwahnten Fachbereich Unselbstéandigerwerbende umfassen die Kreis-
verwaltungen Uber je einen Fachbereich Inkasso und einen Fachbereich
Unternehmensbesteuerung (vgl. dazu im Einzelnen die Organigramme
der Steuerverwaltung sowie der Kreisverwaltungen Seeland und Bern-
Mitteland im Anhang 1). Die Fachbereiche Inkasso sind verantwortlich
fir den Steuerbezug sowie fiir die Eintreibung steuerfremder Forderun-
gen des Kantons. Die Fachbereiche Unternehmensbesteuerung sind zu-
standig fiir die Veranlagung der Selbsténdigerwerbenden, die personen-
bezogenen Kapitalgesellschaften sowie ihrer Gesellschafter. Beide fur
die Veraniagungen zustédndigen Fachbereiche sind auch verantwortlich
flr die Einsprachebearbeitungen. Samtliche Fachbereiche sind grund-
sdtzlich identisch gegliedert, wobei die Fachbereiche aufgrund ihrer un-
terschiedlichen Grosse aus einer unterschiedlichen Anzahl Teams be-
stehen. Die grésste der Kreisverwaltungen, die Kreisverwaltung Bern-
Mittelland verfugt zudem Uber zwei Fachbereiche Unselbstandigerwer-
bende. In jedem Team arbeiten durchschnittlich zwischen 8 und 10 An-
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gestellte. Die Teams werden durch einen Teamleiter und dessen St

ortlichen. Sie ist aktuell Gegenstand eines Lernprozesses (vgl. dazu
vertreter gefihrt.

uch die Ausfiihrungen in Kapitel 2.6).

Aus historischer Sicht zu erwahnen ist der Umstand, dass die Kreisv

waltungen aus dem Zusammenschluss der ehemaligen Veranlagun ' o -
usammenfassung ; .
beh&rden und der Staatskassen entstanden sind. Diese Reorgamsauo ‘ ‘ ‘ ;

| Der Tatigkeit der Fachbereiche US kommt Massencharakter zu. Sie
t stark prozessgesteuert und systemunterstitzt. Die Kreisverwal-

ngen und mit ihnen die Fachbereiche US sind aus strukturorganisa-

ischer Sicht durch raumliche Dezentralisierung sowie durch aus-

ragte Teamstrukturen gepréagt. Die regional und historisch beding-
Mentalitats- und Kulturunterschiede, der unterschiedliche Stand

organisatorischen Konsolidierung der Kretsverwaltungen sowie

en unterschiedliche Grosse fuhren zu unterschiedlichen Lernum-

ern. Die Trennung von Fach- und Fuhrungsverantwortung auf

ne Gesamtsteuerverwaltung und Kreisverwaltungsleitung stellen

e Anforderungen an die Férderung und Begleitung eines koordl- '
en organlsatlonalen Lernprozesses. ‘

wurde aus Griinden der rdumlichen infrastruktur zeitlich gestaffelt durch&
gefihrt: Sie begann im Rahmen eines Pilotbetriebes 1998 in der Kre%
verwaltung Oberland und fand ihren Abschluss 2006 mit dem Zusa
menschluss der Veranlagungsbehérden Bern-Stadt, Mittelland sowie de
Staatskasse Bern zur Kreisverwaltung Bern-Mittelland. Damit sind nebey
traditionellen Mentalitats-, Kultur- und Gréssenunterschieden auch dg
Zeitpunkt der Reorganisation zur Kreisverwaltung fiir die Gestaltung det
organisationalen Lernumfeldes massgebend. é

.

B

Die Ablauf- und Aufbauorganisation der Steuerverwaltung ist dara
ausgerichtet, dass die Ergebnisverantwortung fiir den Kernprozess V
anlagung periodischer Steuern und die daraus definierten Produkte V -
anlagung Unselbsténdigerwerbende und Unternehmensbesteuerun%
beim Geschéftsbereich periodische Steuern liegt. Der Abteilung Rechi.
und Gesetzgebung obliegt demgegeniber unter anderem die Gesamt

verantwortung fiir die fachlich richtige Umsetzung des Steuerrechts un; Dank ihrer Grosse verfugen die Kreisverwaltungen Uber eine breite Al-
fur die interne Fachausbildung. Ihre fachliche Fiihrung iibt sie mittels de§ ters- und Erfahrungsstruktur. Die meisten Mitarbeitenden der Kreisver-
von ihr geleiteten Fachgremien AGIG (fur die Unternehmensbesteu waltungen sind vollzeitbeschéftigt oder haben ihren Beschaftigungsgrad
rung) und AGUS (fir die Besteuerung der Unselbstandigerwerbend lediglich in geringem Umfang reduziert. Die im November 2003 durch ei-
und Nichterwerbstatigen) aus. Mitglieder dieser Fachgremien sind neb ne externe Firma im Auftrag der Steuerverwaltung durchgefiihrte Per-
dem leitenden Vertreter der Abteilung Recht- und Gesetzgebung die j sonalbefragung sowie die vom Kanton Bern 2006 in Auftrag gegebene
weiligen Bereichsleiter aus den Kreisverwaltungen. Diese tragen prim Personalbefragung ergab, dass sich eine Mehrheit der Mitarbeitenden
die Verantwortung fiir die fachlich korrekte Bearbeitung der ihrem Be. mit der Arbeitssituation grundsétzlich zufrieden erklart (vgl. Kanton Bern
reich zugewiesenen Félle. Demgegentber nehmen die Vorsteher dé. 2007b). Die Untersuchenden orten aber in verschiedenen Bereichen
Kreisverwaltungen nebst der Gesamtverantwortung fir ihre Abteilung it verbesserungspotential, unter anderem im Bereich der Entwicklungs-
erster Linie Organisations- und Fihrungsaufgaben wahr und iben des maglichkeiten. Als eindeutige Stérken kénnen der Arbeitsinhalt, das Kii-
halb vor allem Management-Aufgaben aus. Diese Trennung von Fih. ma und die Zusammenarbeit im Team sowie die Beziehung zum direkten
rungs- und Fachverantwortung bedingt eine eingespielte Zusammena Vorgesetzten gelten.

beit und Koordination zwischen den Gremien und den Fihrungsveran

3.3 Personelle Bedingungsgréssen

Die im Bereich Unselbstandige tatigen Sachbearbeiter und Sachbearbei-
terinnen sowie Teamleiter und Teamleiterinnen verfligen in der Regel



46 47

Uber eine kaufménnische Berufsausbildung, stammen vereinzelt a
auch aus handwerklichen Berufen. Innerhalb der Teams verfigen
einzelnen Mitarbeitenden teilweise Uber in oder ausserhalb der Steu
verwaltung angeeignetes branchenspezifisches Zusatzwissen.

amiliche Team- und Bereichsleiter erhalten eine mehrtagige Fuhrungs-
usbildung, welche teilweise von externem Fachpersonal begleitet wird.
itarbeitenden des Bereichs Unselbstandigerwerbende steht neben ei-
er Fuhrungskarriere auch eine Fachkarriere in Form eines mit Ausbil-
ungsanforderungen verbundenen Ubertritts in den Bereich Unterneh-

Im Zuge der Umsetzung der im Rahmen von RSV 03 beschlosseneg;,
_ mungsbesteuerung offen.

Massnahmen wurde die Personalentwicklung in der Steuerverwaltu
weiter verstarkt. Samtliche neu eintretende Mitarbeitende der Bereichg
Veranlagung besuchen den durch die SSK angebotenen Ausbildun
kurs |, welcher tber die Dauer eines halben Jahres in rund 70 Lektion
vertiefte Kenntnisse im Bereich der Besteuerung von Unselbsténdig
werbenden und des Verfahrensrechts bietet (vgl. im Einzelnen S
2007). Neben der fachlichen Ausbildung wird seit 2002 insbesonde
auch der Ausbildung betreffend Verhandlungs- und Teamkompete
grosse Bedeutung beigemessen. So wurde das Veranlagungs- und
kassopersonal beispielsweise 2005 breit in telefonischer Kommunikati
geschuit. Des Weiteren werden auf allen Ebenen regelmassig Team
dungs- und -férderungsveranstaltungen durchgefiihrt. Dennoch besteh
naturgemass zwischen den einzelnen Mitarbeitenden Unterschie
betreffend Teamfahigkeit und Kommunikationsbereitschaft, interner u
externer Konfliktkapazitdt und -austragungsfahigkeit, sowie betreffen%
Verhandlungsgeschick. '

1 ammenfassung

Fachbereiche US zelchnen sich bezuglich lhrer persone!len Zu-
imensetzung durch ausgepragte Vielfalt aus. Die Einflihrung der
achbearbeitenden und Flhrungskréfte ist ausblldungsmtensw und
Einfiihrungszeitraum entsprechend lang. Die Steuerverwaltung
in den letzten Jahren die Fuhrungskompetenzen im Rahmen der
sonalrekrutierung und -entwickiung stark ausgebaut. Diese Ent-
icklung wurde durch einen eigentlichen Generationenwechsel in
beren Leitungsfunktionen beglnstigt. All diese Faktoren spre-
fur die Auslésung des bereits durch die Persona[befragung von
nmtuerten organisationalen Lernprozesses s

34 Mittelbare Aktionsparameter

Wurden bei der Rekrutierung der Team- und Bereichsleiter bis vor wenj. o _ - _ ]
gen Jahren der fachlichen Qualifikation tendenziell mehr Beachtung g Nachfolgend wird im Sinne einer realitdtsbezogenen Vereinfachung eine

schenkt als der Fihrungskompetenz, so steht letztere heute als Selekii Hypothese zu den Wirkungsablaufen beim organisationalen Lernen in-

onskriterium im Vordergrund. Der Rekrutierungsprozess fir Fihrungs Nerhalb der Steuerverwaltung, bzw. der Fachbereiche US, entwickelt.
krafte wurde in den letzten Jahren professionalisiert. Dieser Umstand leses Wirkungsmodell beruht auf Annahmen, welche aufgrund des

insofern von besonderer Aktualitat, als es in der Fuhrung der im G fudiums der Literatur sowie der externen, institutionellen und personel-
schéftsbereich periodische Steuern zusammengefassten Kreisverw n Bedingungejn getroffen Werden..Das Wirkungsmodell verkbr.pert die
tungen zu einem eigentlichen Generationenwechsel gekommen ist: zttelbaeten Aktlonspgrameter. Es bildet dl.e Grundlage zur Bestimmung
waren neben der neuen Stelle des Geschéftsbereichsleiters seit 2005 er unmittelbaren Aktionsparameter (vgl. Ritz 2003: 201 1.).

folge Pensionierung, Reorganisation oder Kundigung insgesamt d
Kreisverwaltungsvorsteher und mehrere Bereichsleitende neu
bestimmen.

4.1 Organisationales Lernen und Change Management

as im Rahmen dieser Arbeit entwickelte Wirkungsmodell des organisa-
onalen Lernens beruht auf der. Annahme, dass der Prozess des organi-
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sationalen Lernens in enger Verknlpfung mit dem Management dg

en zur effektiven und effizienten Erflllung ihres gesetzlichen und politi-
Wandels (Change Management) steht:

chen Auftrages, wenn es ihr gelingt, gleichzeitig eine hohe Lernfahigkeit
nd eine hohe Verénderungsfahigkeit zu gewahrleisten (vgl. Pieler 2003:

3)-

Organisationales Lernen bildet eine wichtige Voraussetzung fiir diejeng
gen Change Management Ansatze, welche sich stark auf die Art u
Weise der Umsetzung der Verénderungsziele konzentrieren (Kontextfg
kus), so insbesondere der Ansatz der Organisationsentwickiung. Sie zié&“-2
len darauf, aligemeine Veranderungspotentiale und Verénderungsféhiéoie fur einen erfolgreichen Wandel notwendigen Aktionsfelder des Ma-
keiten zu schaffen (vgl. Thom/Ritz 2006: 94 f.). Der Ansatz der Organisa;%nagements beruhen auf dem aus der betriebswirtschaftlichen Forschung
tionsentwickiung beruht auf einer partizipativen Konzeption zur Durchﬁghergeleiteten Dreieck zum institutionellen Wandel, bestehend aus den
fihrung von Wandlungsprozessen nach dem Prinzip der laufenden Ve perspektiven Strategie, Struktur- und Ablauforganisation sowie Kuitur
besserung in kleinen Schritten (vgl. Pieler 2003: 143). Bevor sich daj;%f(vgl, Ritz 2005: 210). Dieses OrdnunQSSQhema dient auch als Hilfsmittel
System &ndert und die Inhalte neu gestaltet werden kénnen, missen dic um den Rahmen, in welchem das organisationale Lernen stattfindet, zu

Einstellungen, Werte und Verhaltensweisen der Organisationsmitglieds setzen und die Aktionsfelder des Managements zum Abbau von Lern-
andern (vgl. Thom/Ritz 2008: 92). Dies bedingt eine Lernfihigkeit

indernissen zu verdeutlichen. Aus der Uberlegung, dass menschliche
Organisation im Sinne des Veranderungslernens (vgl. Kapitel 2.3.2). ktionen die Basis der organisationalen Handlungen sind und den Rah-

) _men fur das organisationale Lernen bilden, ergénzen Probst/Bichel
Das Uberdenken von Werten, Normen und Zielen im Rahmen des Ve§(1998) die drei klassischen Aktionsfelder durch einen vierten Eckpunkt,
dnderungslernens ist per se ein Veranderungsprozess und fihrt zu wel 4.5 personal, und verbinden die vier Felder zu einem magischen Vier-
teren Veranderungsprozessen (vgl. Pieler 2003: 143). Von Bedeutung is o |nnerhalb dieses Vierecks beeinflussen sich die Aktionsfelder ge-
in diesem Zusammenhang, dass aufgrund der Komplexitét der verschie%gggenseiﬁg (vgl. Probst/Biichel 1998: 92 f.).

denen Organisationseinheiten der Steuerverwaltung und ihrer Partng
eine Anpassung von Normen, Werten und Zielen in einer Einheit au
andere Einheiten zu Anpassungen zwingt (vgl. Kapitel 2.3.2 und Beispig
7). Je zentraler die Werte- und Zielanpassung fiir das Gesamtuntern ‘
men ist, umso stdrker sind der Anpassungszwang und das damit v
bundene Konfliktpotential (vgl. Argyris/Schén 2002: 40 sowie Beispiel
sowie Beispiel 10). Organisationales Lernen bildet somit nicht nur die
Voraussetzung fir konzeptfokussierte Ansatze des Change Manag
ments, sondern ist als Ausidser selbst ein Teil davon. Umgekehrt |
das Auseinanderfallen von Erwartung und Ergebnis Veranderungsbed
aus und flhrt zu organisationalem Lernen (vgl. Kapitel 2.5).

Gestaltungsperspektiven des organisationalen Lernens

Struktur

Personal
LY

Kultur

Strategie

Gestlitzt auf diese Uberlegungen wird folgende Hypothese formulie
Organisationales Lernen und Change Management stehen in einer g
genseitigen Wechselbeziehung. In einem von Dynamik und Komplexi
gezeichneten Umfeld hat die Steuerverwaltung dann die gréssten Cha

Quelle: Probst/Biiche! 1998: 92

bbildung 5: Das Magische Viereck der Aktionsfelder des Managements
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Das Viereck bildet ein Hilfsmittel, um die Komplexitét des Umfeldes, |
welches organisationales Lernen eingebettet ist, zu reduzieren. Die vig
Bereiche sind interdependent und tberlappen sich gegenseitig. Sie bij
den aber einen geeigneten Rahmen zur Lokalisierung und Verdeut]j
chung der organisationalen Lernprozesse. Daraus abgeleitet bilden Stra
tegieentwicklung, Organisationsentwicklung, Personalentwickiung ung
Kulturentwicklung wesentliche’ Prozesse zur Férderung des organisatio.
nalen Lernens (vgl. Probst/Biichel 1998: 93 f. und Pieler 2003: 24).D
Abbau von Lernhindernissen ist dabei ein Schiusselfaktor zum Erf
(vgl. Kapitel 2.7).

3.4.3 Hypothese des Wirkungsmodells des organisationalen
Lernens

Das an dieser Stelle entwickelte Wirkungsmodell basiert auf der Anna
me, dass zwischen organisationalem Lernen und den Veranderunge
mit denen sich die Steuerverwaltung konfrontiert sieht, ein enger ursac
licher Zusammenhang besteht. Das organisationale Lernen wird mitte
der auch fur ein erfolgreiches Change Management wesentlichen G
staltungsprozesse der Strategieentwickiung, der Organisationsentwic
lung, der Kulturentwicklung und der hier als eigensténdiger Prozess da

gestelliten Personalentwicklung geférdert. Die im Rahmen des Change

.
e

Managements getroffenen Gestaltungsmassnahmen beeinflussen tber

.

diese Gestaltungsprozesse auch das organisationale Lernen, das sef
nerseits namentlich durch Verénderungslernen zur Anpassung, Verande
rung und Optimierung der vier Gestaltungsprozesse beitragt. Dadurch
erhéht das organisationale Lernen auch die Kompetenz der Steuerver
waltung zu einem wirkungsvollen Change Management. In diesem Sinn
besteht eine kreislaufférmige Wechselwirkung zwischen organisationa-
lem Lernen und Change Management.

ST

e

.- wfm@am%
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“lDie Steuerverwaltung steht in enger Beziehung mit der dynamischen
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Organisationales Lernen

pbildung 6: Wirkungsmodell organisationalen Lernens

Nachfolgend werden die einzelnen Gestaltungsperspektiven des ,magi-
schen Viereckes’ erldutert. Dabei gilt es nochmals darauf hinzuweisen,
dass diese in enger gegenseitiger Abhangigkeit zueinander stehen und
sich Uberschneiden.

Strategieentwicklung

 Umwelt. Diesem Aspekt wird mit der Strategie Rechnung getragen: Or-
ganisationalen Lernprozessen muss die Unternehmensleitung eine in-
_ haltliche Richtung geben. Lernen um des Lernens willen geniigt nicht,
- sonst besteht die Gefahr, dass die Steuerverwaltung ineffektiv lernt. Eine
Form ineffektiven Lernens ist die Perfektionierung defensiver Routinen
und die Verhinderung produktiven Lernens (vgl. Kapitel 2.7). Die Ge-
schaftsleitung der Steuerverwaltung hat deshalb zu entscheiden, was im
Hinblick auf eine optimale Aufgabenerfiillung und Zielerreichung gelernt
werden soll. Das definierte Wissen richtet sich einerseits nach dem ge-
setzlichen und politischen Auftrag aus, andererseits werden damit die
Ubrigen strategischen Ziele unterstiitzt und die Kernkompetenzen der
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kdnnen beispielsweise impliy; -
kation ung \;)erhanec}illsui ;ZZ’(’;’:: ;md explizites Wissen (iber Kommuni. Entwicklung eines Wissensleitbildes:
en politischen Auftrag eines blrger. | , Definition und laufende Uberprifung der Wissens- und Lernziele

orientierten V. . .
erhaltens, aper auch das Zjg| einer effizienten Veranla. | auf strategischer Ebene: - ‘ ;
Einbindung der Wissensstrategie ins strategische Controlling.

Kontakts fij i 5
_ thrt zu einer grosseren Akzeptanz der Veranlagungen ung z
3.4.5 Kulturentwicklung

JKultur kann definiert werden als Ensembie gemeinsamer Denkmuster,
geteilter Werthaltungen und Symbole, die eine dhnliche Konstruktion der
Wirklichkeit und damit intersubjektive Versténdigung erméglichen® (Hab-

[ttzel/Weil 1999: 31).

Kulturwandel ist der weichste Faktor und gleichzeitig die harteste Nuss!
Diese Aussage stitzt sich auf zwei Uberlegungen, welche nachstehend
im Einzelnen erldutert werden. Erstens weisen Kulturen eine hohe Be-
standigkeit aus und sind deshalb nur tiber einen langeren Zeitraum zu
andern (vgl. Pieler 2003: 156). Zweitens ist Kulturwandel nur beschrankt
zu ;managen’; nach der von Edgar Schein vertretenen Auffassung sind
drei sich gegenseitig beeinflussende Ebenen zu unterscheiden: Die
Ebene der sichtbaren, aber meist schwer zu entschliisselnden Symbolik
Organisationale . Artefakte), die Ebene der Werte, Ziele und Strategien und schliesslich
: S Lemen und WISSensmanagement missen in diesem ,Ejie grundlegende Ebene. Letztere bildet die Basis der Organisationskui-
tur. Sie beinhaltet unbewusste, selbstverstandliche Anschauungen,
Wahrnehmungen, Gedanken und Gefiihie (vgl. Pieler 2003: 153 und
Thom/Ritz 2006: 77 f.). Dartiber, ob Kultur Uberhaupt durch die Unter-
nehmungsleitung zu entwickeln ist, besteht keine Einigkeit (vgl. Pieler
2003: 159). Die Ursache liegt in den unterschiedlichen Positionen, wel-
Ebene des str i che die Kultur entweder funktional »«die Unternehmung hat eine Kultur®
ategischen Personalmanagements insbesondere folgende oder systemisch im Sinne eines g(ewachsenen ideellgen Systems (,,diez
Unternehmung ist ein System*) verstehen (vgl. Thom/Ritz 2006: 79). Es
erscheint in diesem Zusammenhang als plausibel, dass eine Anderung
der Grundannahmen nur schwer zu lernen und deshalb kaum direkt
Steuerbar ist. Die kollektiven Werte der zweiten Ebene sind teilweise be-
Wusst Ubernommen oder sie sind internalisiert. Teilweise sind sie der
Gruppe bewusst, teilweise jedoch so stark verinnerlicht, dass sie unbe-

b . o . ,
p;f::Zegnsgd. I\Cljlt diesen WlssenSZIelen werden einerseits die Kernkom
er nternehmung festgelegt u i
. nd L
strategischen Ziele unterstitzt, ° Fecrerselts die Forigen
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Wusst sind und deshalb nicht mehr reflektiert werden kénnen (vgl.
Thom/Ritz: 2006: 78). Die oberste Ebene der Organisationskultur, die Ar-
tefakte, ist relativ einfach beeinflussbar, aufgrund ihrer Abhangigkeit von
den beiden unteren Ebenen besteht jedoch die Gefahr einer nur kurzfris-
tig wirksamen Symptombehandlung. Immerhin kann aufgrund der Wech-
selwirkung zwischen den Ebenen auch eine verdnderte Symbolik Ein-
fluss auf die Ebene der kollektiven Werte nehmen. Eine langfristige, das %
organisationale Lernen férdernde Kultur muisste aber primér auf der
Ebene der Werte und Grundannahmen ansetzen. Da letztere kaum bzw.
nur indirekt Uber die beiden oberen Ebenen beeinflusst werden kann, is
die Gestaltung der kollektiven Werthaltungen hin zu einer produktiven
Lernbereitschaft nach der hier vertretenen Auffassung, der zentrale An
‘satzpunkt zur Férderung des organisationalen Lernens auf der Kultur

i

ckeln ist,

Zentral fiir eine das organisationale Lernen férdernde Kultur ist das von
der Unternehmensleitung und den Vorgesetzten vertretene Menschen-
bild. Werden Mitarbeitende nicht als reife, verantwortungs- und leis-
tungsbereite Individuen gesehen, so erscheint jede Hoffnung auf produk-
tives Lernen aussichtsios. Dass die Organisation lemt, kann nicht ver-
hindert werden. Sie wird aber im Falle eines pessimistischen Menschen-
bildes der Verfeinerung der defensiven Routinen dienen (vgl. Kapitel
2.7). Wesentliche Tréger der Férderung und Bildung einer Vertrauens-
kultur sind die Flhrungskrafte. Der Mitberlicksichtigung dieses Aspektes
kommt im Rahmen der Kaderselektion erhéhte Bedeutung zu. Organisa-
tionale Lernfahigkeit kann sich zudem nur in einer Kultur entwickeln, die.
Fehler und Irritationen zulasst und die Méglichkeit zu kritischen Reflexio
nen einrdumt. Letzteres bedingt die Einrdumung von ,organizationa
slack’, d.h. geniigend organisatorische Puffer und Reserven, damit auch
tatséchlich die Maglichkeit zum Lernen und
Thom/Wenger 2000: 31 und Kapitel 2.5). Des Weiteren sind Weiterbil-
dungsveranstaltungen stark kulturpragend sowohl durch die Inhalte, den
Arbeitsstil wie auch die Diskussionskuitur (vgl. Pieler 2003: 160).
Schliesslich ist die Kulturentwicklung per se ein Lernprozess, welcher im
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sinne des Prozesslernens reflektiert werden sollte. Die Ist-Lernkultur ist
in Spiegelbild betreffend den Erfolg dieses Lernprozess‘es .(vgl.
?’hom/Ritz 2006: 77 mit Hinweisen). Die entsprechende Reflexion ist in
den Controlling-Prozess einzubinden.

per angestrebte Kulturwandel ist also n‘ur dgnn erfolgreich, wenn dlg
oberen Fuhrungskréfte auf der Basis blsherlger.Ku!turelemente nslu

Wwerte und handlungsleitende Konzepte zum orgamsahonalen‘ Lernzy! L.IS
entwickeln (vgl. Thom/Ritz 2006: 80). So betr'achtet folgt.dle Strat('egle
der Kultur. Unternehmenskulturelle Leitlinien .I.(Onnein a‘uch in Forrg elr?r?i
Wissensleitbildes verankert und so zum Ausldser flr einen VZ;IRO e;axrdt
tjalisierten kulturellen Lernprozess werdgn (vgl. Probst/l.?a.u > omndern
2006: 59). Allerdings kann die Kultur nicht von obein d.lktle ,ls;)t dern
muss von den Mitarbeitenden mitgetragen und .tatsachllch ge.e "
den. Kulturwandel ist deshalb nur mittels erheblichen Inte'rventlonend r
personellen Bereich, namentlich im Bereich der PersonalelnsteIlLIangj tel_
Personalentwicklung und —erhaltung sowie allenfalls der Personalfreiste

lung, zu erreichen.

Fir die Steuerverwaltung entscheidend ist da'mit die Definition der z_u eel:
ner optimalen Aufgabenerfillung und Zielerreichung am bester\ gefer:gl:b—
ten Lernkultur, das Erstellen einer Analyse der Ist-Kultur sow.le —B| w
stimmung mit personellen und strukturellen .Ma'ssnahmen - elnev eebe-
fussung der Kultur zur Férderung des organlsatlonalgn Le‘rnerlsk. o: oo
sonderer Bedeutung sind fur die Steuerverwaltung im Hinblic ?u
organisationale Lernen folgende Massnahmen und Vorkehrungen:
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truktur (vgl. Argyris/Schon 2002: 82 f.). Es bestehen damit im Sinnﬂe d.es
y agischen Viereckes’ verschiedene Wechselwirkungen und Abhéngig-
i(r::iten zwischen Kultur, Strategie, Personal und Organisationsstruktur.

son Fehlern und deren Behandlung als Chance zur

ng und Reflexion (,Fehlerkultur*): ~ ;

inrdumung von Freirdumen zu kritischen Reflexionen und

Austausch einschliesslich der Gestaltung der dazu férderlichen

Rahmenbedingungen (-organizational slack), ‘

= das Vorleben der angestrebten kollektiven Werte durch die Kader. |
Dies setzt ein auf einer Kultur- und Bedurfnisanalyse entwickeltes |

Wissensleitbild sowie eine enge Einbindung des Personalmana-

ogen auf das organisationale Lernen in der Steuerverwaltung gilt gs
i g.)alchten dass es sich bei der ,Organisation Steuerverwaltung’ im in-
ZD" bte') nellen7 Sinne um ein komplexes sozio-technisches System han-
S Iv?/elches verschiedene Ziele zu erreichen und Aufgaben zu er.fl'JIlen
de’Ict’und sich einer dynamischen Umwelt ausgesetzt sieht: Eine optlma.l.e
l:;llrganisationsform flr das organisationale Lernen Ié§st sich Fleshglb far
die Steuerverwaltung, wie auch fur andere Orga?nisatlone.n, nicht flr.1dzen,
da sie wesentlich durch das Geschaft bestimmt ‘!st (vgl."PleIer ?OOS. ;).
Dies kann zu Unvereinbarkeiten und Widers‘pruc-;hen fihren, |nFIeT n;e-
fir die Erreichung eines Ziels optimale Organisationsform organ'lslasloh >
les Lernen einschréanken oder gar verhindern kann (vgl. A.r.gy:f, I;: or-
2002: 84). So sprechen beispielsweise viele Argumente daf.ur,. hle ‘e:m
beitung der Einsprachen zwecks Qualité’ssisFelgerung lediglic b.znten
ausgewéhlten Kreis von besonders quaIIﬂZIe{‘ter.l -und ausgz i eani~
Sachbearbeitenden zuzuweisen. Aus Sicht des md;vu.:luellen un :frg:] "
sationalen Lernens sind aber Veranlagungs- l.,l.nd Elnspracheveh:\ rn
als Einheit zu betrachten, weshalb eine Besc'hra'nkung der Berec |g(l; E
zur Bearbeitung von Einsprachen dem organisationalen l_.ernen ZUVV:I,I :h-
fauft (vgl. Amschwand 2006: 30 f.). Aufgrund der beschriebenen e;ter
selwirkung zwischen organisationalen Struktur.en und Ve.rhalte.nsml;“hrt
der Organisationsmitglieder besteht zudem .eilne Dynamik. Dle;e udie
zusammen mit dem beschriebenen KompIeXItatsproplem dafu, ass.
Stabilitat von Organisationsstrukturen kein Erfolgskrlterlu.m far organlts:fl—
tionales Lernen bildet (vgl. Argyris/Schén 2002; 84): Diese Erkenn nls_
korrespondiert mit der von Thom/Ritz (2006) :f\llgemeln v-erlg':.\ngten orgaI
nisatorischen  Flexibilitdt moderner staatlicher Institutionen  (vgl.

Thom/Ritz 2006: 216).

___gements voraus; ; ; ; - ; ~
_+ die Nutzung von Weiterbildungs- und Aquildungsveranstaltungen
_ als Instrument zur Kulturentwicklung: ‘
= die Einbindung der Kulturentwickl

ung in den C

ontrollingprozess.

3.4.6 Struktur- und Prozessentwicklung

Nach der These ,structure foliows strategy (follows culture)’ erfordert die
effektive und effiziente Ausrichtung der Kerngeschifte auf die Strategie
eine laufende Anpassung der Organisationsstruktur (vgl. Thom/Ritz
2006: 213). Im Sinne einer instrumentalen Sichtweise ist Organisation
somit ein FUhrungsinstrument, das der Zielerreichung des Unterneh-
mens als sozio-technisches System dient (vgl. Thom/Wenger 2000: 3).
Es geht darum, diejenige Organisationsform zy wahlen, welche die opti-
male Aufgabenerfijllung unter den bestehenden generellen und spezifi-
schen Bedingungsgréssen erméglicht. So schaffen Organisations- und
Ablaufstrukturen der Lernsysteme einer Unternehmung die Bedingungen
fir das organisationale Lernen, indem sie es erlauben und férdern, je
nach Ausgestaltung aber auch erschweren oder unterbinden kénnen
(vgl. Thom/Wenger 2000: 27 f.). Argyris/Schén (2002) verstehen unter
fur das organisationale Lernen relevanten Organisationsstrukturen ins-
besondere . die Kommunikationskanale, die Informationssysteme, das
raumliche Umfeld der Organisation, soweit es die Kommunikationsmus-
ter betrifft, Massnahmen und Verfahren, die individuelle und interaktive .

Die Organisationsstruktur hat den in Kapitel 2.4 dargestellten Kreislauf
Lern- und Untersuchungsprozesse lenken, sowie Anreizsysteme (vgl

zy - unterstiitzen. Basierend auf den Untersuchungserg.ebnissen von
Thom/Wenger (2000) sollten die organisatorischen Aktionsparameter
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idealerweise folgende Auspragung ausweisen (vgl.- Thom/Wenger 2000:

35):
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Organisatori- Einzelaspekte | Idealtypische Ausprigung
scher Aktions- | der OA
parameter (OA)

Arbeitsteilung ¢ Implementierung von Arbeitsteilung, die Denken,
Handeln und Planen integriert und ebenen-, be-
reichs- und funktionsiibergreifende Interaktionen
und Kommunikation férdert.

¢ Relativ geringe Spezialisierung durch Schaffung
integrierter, ganzheitlicher Aufgabeneinheiten.

Koordination Entscheidungs- | ¢ Angepasste Entscheidungsdezentralisation unter

befugnisse strikter Wahrung des Kongruenzprinzips.
e Schaffung von Spielrdumen zur Variation der

Tétigkeiten und damit von Freirdumen fiir Experi-
mente mit Neuem. Kompetenzen zur Etablierung
von Neuem,

Weisungs- e Vermeidung von Mehrdeutigkeiten und Unsicher-

befugnisse heiten.

Strukturelle e Impiementierung leistungsfahiger struktureller

Koordination Koordinationsinstrumente.

e Foérderung formeller oder informeller Interaktions-
und Diskussionsformen, welche Austausch und
Verbreitung unternehmensbezogener Normen und
Werte erleichtern.

Technokrati- » Gewidhrleistung offener, transparenter und zugang-
sche Koordina- licher Fihrungs-, Dokumentations- und Informati-
tion onssysteme.

Personelle e Forderung tempordrer und wechselseitiger Zutei-

Koordination lung der Mitarbeitenden durch ausgepragte Trans-

fer-, Aus- und Weiterbildungsprogramme.

Konfiguration Flache, durchiassige Hierarchien zur Sicherung rascher

und konkreter Informationsfliisse.

Tabelle 1: Organisatorische Aktionsparameter zur Férderung des organisationalen
Lernens (basierend auf Thom/Wenger 2000: 35)

Pieler (2003) betrachtet in seiner Untersuchung Teamstrukturen als ent-
scheidenden Faktor fir die Realisierung der lernenden Organisation (vgl.

Pieler 2003: 26). Dieser Aussage wird hier bezlglich der Steuerverwal-
tung aus folgenden Uberlegungen zugestimmt: Teams bilden eine Platt-
form fur das Lernen in der Gruppe. Sie sind einerseits ein organisatori-
sches Instrument zur Férderung der Kollektivierung und bilden anderer-
seits aufgrund ihrer formellen Institutionalisierung sowie ihrer Einbindung
ins hierarchische Organisationsgefiige einen ersten Schritt zur Integrati-
on des Wissens. Sie sind nach der hier vertretenen Auffassung das ent-
scheidende organisatorische Instrument zur Erméglichung des Briicken-
schlages zwischen individuellem und organisationalem Lernen. Team-
strukturen bieten zudem einen organisatorischen Rahmen fir die Sozia-
lisierung und spielen als Kommunikationsplattform eine bedeutende Rol-
le bei der Interalisierung integrierten Wissens. Teams sind die kleinste
Organisationseinheit, was bedeutet, dass bei erfolgreichen organisatio-
nalen Lernprozessen die Fahigkeit zur Bewaltigung ihrer Aufgaben auch
im Falle einer Anderung der personellen Zusammensetzung erhalten
bleibt (vgl. Pieler 2003: 26 und Kapitel 2.1).

Ebene des einzelnen Individuums

Wissen/Lernerfahrung <——— Problemuntersuchung <-------- Wissen
Kommunikationsschwell

Abbildung 7: Team als wesentliches organisatorisches Gestaltungsinstrument

Fur das Lernen auf Stufe der gesamten Fachbereiche und Abteilungen
sowie auf Stufe der Gesamtsteuerverwaltung geniigen jedoch funktionie-
rende Teamstrukturen alleine nicht, ansonsten unterschiedliche, nicht
koordinierte Wissensreservoire entstehen und es in den Teams zu un-
kontrollierten Kulturentwicklungen kommt, die den Werten und Zielen der
Gesamtsteuerverwaltung unter Umstanden zuwiderlaufen kénnen. Notig
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sind deshalb neben Koordinationsstrukturen formelle und informelle
Netzwerkorganisationen. Netzwerke Uberschreiten die Grenzen von ein-
zelnen Organisationseinheiten sowie von funktionsbezogenen Aufgaben-
feldern. Sie wirken als ,Klebstoff‘ zwischen den einzelnen Einheiten und
Personen (vgl. Probst/Biichel 1998: 127). Netzwerkorganisationen sind
damit ein wichtiges organisatorisches Gestaltungsinstrument zur Unter-
stltzung der vier Schritte im Rahmen des Kreislaufes des organisationa-
len Lernens. Den in Kapitel 3.2 beschriebenen offiziellen Gremien kom-
men aufgrund der Zusammenfilhrung von Mitarbeitenden und Kadern
aus allen Kreisverwaltungen eine wichtige Netzwerkfunktion zu.

Im Sinne einer Zusammenfassung sind fir die Steuerverwaltung im
Hinblick auf die Férderung des organisationalen Lermens nachstehende
organisatorische Gestaltungsmassnahmen von besonderer Bedeutung:

= gelebte Teamstrukturen
= Prozessstrukiuren verbunden mlt Arbevtstellung und germger Spe-
_ zialisierung; ~
« hohe Kongruenz innerhalb des zugewnesenen Arbertsgebretee' ‘
= formelle und informelle Netzwerkorganisationen: ~
= klare Koordinationsprozesse und Zustandigkeiten:
- verstandliche, transparente und offene Informationssysteme; ;
= flache Hierarchien zur Srcherstellung eines raschen und konkreten
_ Informationsflusses;
= die Méglichkeit zur Selbststeuerung auf individueller Ebene wie
 auf Ebene der einzelnen Orgamsahonsemhelten ‘ ~

3.4.7 Personalentwickiung

Ausgangspunkt bildet das von Thom/Ritz (20086) dargestellte umfassen-
de Prozessmodell zu einem umfassenden Personalmanagement, in des-
sen Mittelpunkt die funf zentralen Aktionsfelder Personalgewinnung,
-beurteilung, -einsatz und -erhaltung, -entwickiung und -freistellung ste-
hen. Diese funf Aktionsfelder werden in der Regel von jedem Mitarbei-
tenden einer Organisation im Laufe seiner Tétigkeit fiir die Organisation
durchlaufen. Dem Personalmarketing, -controlling, -planung sowie dem
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Personalrecht kommen Querschnittsfunktionen zu. Das strategische
Personalmanagement sowie die Organisation des Personalmanage-
ments tragen Uber alle Querschnitts- und Prozessfunktionen hinweg
massgeblich zur Steuerung des Personalmanagements bei. Die funf
zentralen Aktionsfelder werden stark durch die direkte Personalfiihrung
von Linienvorgesetzten gepragt. Sie sind sowoh! durch die indirekten
systemischen wie auch durch die direkten interaktionellen Personalfunk-
tionen geprégt (vgl. zum Ganzen Thom/Ritz 2006: 318 f.).

Im Rahmen der Ausfilhrungen zur Kulturentwicklung wie auch zur orga-
nisatorischen Strukturentwicklung wurde bereits auf die Bedeutung der
finf Aktionsfelder und des strategischen Managements hingewiesen. An
dieser Stelle sei nochmals festgehalten, dass ein erfolgreiches Change
Management auch hinsichtlich des organisationalen Lernens Uber alle
funf Aktionsfelder laufen muss.

Im hier behandelten Kontext sind diejemgen Handlungskompetenzen
von Kadern und Sachbearbeitenden zu entwickeln, die organisationa-
_le Lernprozesse im Sinne des interaktiven Austausches beglnstigen.
Dabei stehen insbesondere Konzepte der partizipativen, gruppen-
orientierten Lemgestaltung im Vordergrund (vgl. Probst/Blichel 1998
156) ;

Eine Konkretisierung dieser Konzepte erfolgt im Rahmen der Ausarbei-
tung der untersuchungsleitenden Fragestellungen, da sie eng mit kultu-
rellen und organisatorischen Massnahmen verkniipft sind.

3.5 Unmittelbare Aktionsparameter

Bei den unmittelbaren Aktionsparametern handelt es sich um Hand-
lungsgréssen, die von den verantwortlichen Filhrungskréften der Steuer-
verwaltung direkt beeinflusst werden kénnen (vgl. Grochla 1978: 63 f.
und Ritz 2003: 196).

Basierend auf den in Kapitel 2 zusammengefassten relevanten wissen-
schaftlichen Erkenntnissen zum organisationalen Lernen erscheint es
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unpestritten, dass Organisationen féhig sind zu lernen. Diese Lernfahig-
keit kann direkt beeinflusst und geférdert werden. Doch wo ist anzuset-
zen? Im Folgenden wird zuerst, basierend auf den bisher gewonnenen
Erkenntnissen, der Ansatzpunkt zur direkten Férderung des organisatio-
nalen Lernens ermittelt und gestiitzt auf das Ergebnis die einzelnen un-
mittelbaren Aktionsparameter entwickelt. Anschiiessend wird der Kon-
text, in welchem die direkten Aktionsparameter ihre Wirkung entfalten
sollen, ndher umschrieben. Gestiitzt darauf werden die einzelnen Akti-
onsparameter naher erlautert. Gleichzeitig werden dazu Kriterien in Form
von Fragestellungen sowie entsprechende Indikatoren entwickelt. Auf
diese Weise werden die auf der theoretischen Basis entwickelten unmit-
telbaren Aktionsparameter operationalisiert (vgl. Ritz 2003: 242 f.).

3.51 Ansatzpunkt zur Férderung des organisationalen
Lernens

In Kapitel 2.4 wurde der Kreislauf des organisationalen Lernens erlautert,
Dabei wurde festgestellt, dass individuelles und organisationales Lernen
in einer engen Wechselbeziehung zueinander stehen: Organisationales
Lernen findet nur dann statt, wenn die Individuen bereit sind, ihre Er-
kenntnisse der Organisation zuganglich zu machen und in einen Aus-
handlungsprozess einzubringen. Organisationales Lernen wird damit
durch das individuelle Verhalten der Mitarbeitenden ermdglicht und ge-
pragt. Gleichzeitig hat organisationales Lernen vor allem im Rahmen des
Briickenschlages von der Kollektivierung zur Integration auch eine kol-
lektive Dimension: Individuelle Lernprozesse werden erst dann organisa-
tional, wenn die Entscheidtrager der Organisation am entsprechenden
Denken und Handeln interessiert sind. In Kapitel 2.7.2 wurde aufgezeigt,
wie stark organisationale Lernsysteme einer Unternehmung durch kollek-
tives und individuelles Verhalten geférdert, beschrankt oder behindert
werden kénnen. Soll der Lernzyklus geférdert und am Laufen gehalten
werden, so ist sowohl auf der individuellen; der kollektiven wie auch auf
der organisationalen Verhaltensebene anzusetzen.

Gestiitzt auf diese Erkenntnisse wird die These aufgestellt, dass das in
Abbildung 4 zusammengefasste organisationale Lernsystem in den
Fachbereichen US priméar Gber eine Steuerung und Férderung eines
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produktiven Lernverhaltens auf individueller wie auch auf kollektiver
Ebene zu erfolgen hat. Es geht darum, dass die Sachbearbeitenden und
Fuhrungskrafte der Fachbereiche US ihr Wissen Einzelnen und Gruppen
zur Verfligung stellen, am kollektiven Aushandiungsprozess teilnehmen
und das als verbindlich erkiarte Wissen akzeptieren und anwenden diir-
fen, wollen und kénnen.

Organisationales Lerrien
Kollektives Prozess-
und individu~ lernen Py
]
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Abbildung 8: Direkte und indirekte Wirkungen des Lernverhaitens

Die Steuerung des Verhaltens erfolgt mittels Beeinflussung von vier ver-
schiedenen, interdependenten Bedingungen: Dem sozialen Dirfen und
Sollen, der situativen Erméglichung, dem individuellen Kénnen und dem
personlichen Wollen (vgl. Rosenstiel 2007 und Thom/Ritz 2006: 339).
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Diese Ansatzpunkte sind sowoh! individual-spezifisch wie auch kollektiv.
Basierend auf dem in Kapitel 3.4.3 entwickelten Wirkungsmodell erstre-
cken sich diese Handlungsgréssen auf Entwicklungs- und Fuhrungs-
massnahmen im Bereich der Struktur- und Prozessorganisation, der
Strategie, der Kultur und des Personals.

Individuelies
Wollen

4

Soziales Dir-
fen und Sollen

'y \
VERHALTEN
Y /
Situative Er-

mdglichung

;
\

y
Personliches
Kénnen

/

Quelle: Rosenstiel 2007

Abbildung 9: Bedingungen des Verhaltens

Damit stehen die Bedingungen des Verhaltens in engem Zusammen-
hang mit den Barrieren im Change Management: Thom/Ritz (2006) un-
terscheiden fliinf Arten von Widerstand gegen organisatorischen Wandel:
Die Wissensbarrieren (,Nicht-Kennen®), die Fahigkeitsbarrieren (,Nicht-
Kénnen®), die Willensbarrieren (,Nicht-Wollen®), die Normbarrieren
(,Nicht-Durfen®) und die Systembarrieren; welche auf Ressourcendefizite
zurlickzufiihren sind (vgl. Thom/Ritz 2006: 97-ff.). Die als Bedingungs-
gréssen des Verhaltens definierten Aktionsparameter stehen deshalb in
enger Ubereinstimmung mit dem in Kapitel 3.4.3 entwickelten Wir-
kungsmodell. Dieses beruht auf der These, dass organisationales Ler-
nen und Change Management eng verknlpft sind. Indem die unmittelba-
ren Aktionsparameter die Férderung des Kennens, des Dirfens und Sol-
lens, des Wollens, des K&nnens und der situativen Ermdglichung bein-
halten, zielen sie damit direkt auf den Abbau von Wissens- und Lernbar-
rieren (vgl. auch Abbildung 1).
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Als unmittelbare Handlungsgréssen zur Férderung des organisationa-
len Lernens werden somit folgende Aktionsfelder bestimmt:

e die Férderung des Kennens der Lernkontexte;

e die Forderung des individuellen Lernenwollens:

¢ die Forderung des personlichen Lernenkdnnens; -

die Férderung des sozialen Lernendiirfens und —sollens:

die situative Ermoglichung des Lernens. ~

3.5.2 Wirkungsfelder

Im Folgenden wird das Schwergewicht der Untersuchung betreffend die
drei Lernarten und die damit zusammenhédngenden Fragestellungen
dargelegt. Ziel ist es, den Kontext, in welchem die direkten Aktionspara-
meter in den Fachbereichen US ihre Wirkung entfalten sollen, naher zu
umschreiben. Das Ergebnis bestimmt die Bildung der in Form von Fra-
gestellungen formulierten Kriterien und der dazu gehérenden Indikato-
ren.

3.5.2.1 Anpassungslernen

Die korrekte Anwendung bestehenden Rechts und die Ausarbeitung der
Veranlagungsentscheide gehdren seit je zu den Kernaufgaben der
Fachbereiche US. Die langjahrigen Ergebnisse der regelmassig und sys-
tematisch bereichsintern wie -extern durchgefihrten Qualitatsprifungen
weisen Uber Jahre gemessen einen auch von der Offentlichkeit aner-
kannten hohen Qualitdtsstandard aus (vgl. Kanton Bern: 2006b). Dies
sttzt die These, dass die Fachbereiche US Uber eine ausgepragte Fa-
higkeit zum Anpassungslernen verfligen.

3.5.2.2 Verénderungslernen

Fir die Leitung der Steuerverwaltung und der Fachbereiche US stand in
den letzten Jahren die Konsolidierung des im Zuge des Wechsels auf die
einjahrige Gegenwartsbemessung eingeleiteten und durchgeftihrten
Changeprozesses und des im Rahmen des Projektes RSV 03 forcierten
Wandels zur Birger- und Kundenorientierung im Zentrum der Heraus-
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forderungen (vgl. Kapitel 3.1.2.3 sowie Beispiel 6 und Beispiel 10). Diese
Entwicklungen beinhaiten in erheblichem Masse Veranderungen in der
Ablauf- und Strukturorganisation, der Kultur sowie dem Personal der
Fachbereiche US. Sie sind heute noch nicht abgeschlossen und von un-
verandert hoher Relevanz. Aufgrund des stark dynamisierten Umfeldes,
in welchem sich die Steuerverwaltung bewegt, ist davon auszugehen,
dass die Fachbereiche US auch zukinftig Verdnderungsprozessen aus-
gesetzt sein werden. Wollen sie ihren gesetzlichen und politischen Auf-
trag weiterhin erfolgreich erfilllen, miissen sie iber die Fahigkeit verfu-
gen, diese Veranderungsprozesse nachzuvollziehen, umzusetzen und in
geeigneter Weise zu integrieren, was eine ausgepragte Fahigkeit dieser
Organisationseinheiten zum Versnderungslernen voraussetzt. Dabei
steht der erfolgreiche Umgang vor allem mit zwei Spannungsfeldern im
Zentrum:

Erstens handelt es sich bei der Steuerverwaitung um eine Eingriffsver-
waltung, welche als solche im Rahmen ihrer Tatigkeit die Rechte der
Burger beschrankt und ihnen Pflichten auferlegt. Neben der Steuerpflicht
als solcher sind hier insbesondere auch die umfangreichen Mitwirkungs-
pflichten zu erwdhnen. Zwischen der Erflllung des gesetzlichen Auftra-
ges der Steuererhebung und -eintreibung auf der einen Seite und dem
politischen Auftrag sowie der Notwendigkeit der Birger- bzw. Kunden-
orientierung auf der anderen Seite besteht in der praktischen Veranla-
gungstatigkeit ein zwar nicht uniiberbriickbares, aber klar vorhandenes
Spannungsfeld, welchem die Sachbearbeitenden und das Kader der
Fachbereiche US taglich ausgesetzt sind und mit welchem sie umzuge-
hen lernen missen (vgl. Beispiel 6).

Zweitens haben die Mitarbeitenden der Fachbereiche US mit rund 3'200
Veranlagungen pro Jahr und Mitarbeitenden zuztglich Einspracheverar-
beitung ein Produktionsziel mit Massencharakter zu erreichen. Die Erfil-
lung dieses Zieles verlangt eine hohe Effizienz in der Bearbeitung. Die
im Rahmen des Projektes RSV 03 angestrebte Kundenorientierung fihrt
gleichzeitig zu einer vermehrten zeitlichen, fachlichen und persénlichen
Beanspruchung der Mitarbeitenden. Dienstleistungsorientierung und
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Produktionsorientierung missen deshalb im sich stets wandelnden Um-
feld in ein sinnvolles Verhaltnis gebracht werden.

Beide Spannungsfelder zeichnen sich dadurch aus, dass sie nur sehr
beschrénkt und in groben Ziigen mit direkten Handlungsanweisungen
und Verhaltensweisungen bewaltigt werden kénnen. Den verschiedenen
diesbeziglichen Weisungen und Regelungen der Steuerverwaltung
kommt deshalb vorwiegend Richtliniencharakter zu. Sie miissen im kon-
kreten Einzelfall addquat umgesetzt werden und erfordern von jedem
Mitarbeitenden die Fahigkeit, im Einzelfall das sinnvolle Verhalinis zu
finden. Dies setzt eine laufende, kollektive Reflexion, Auseinanderset-
zung und Anpassung der Vorstellungen, Uberzeugungen und Traditio-
nen voraus. Dabei bewegen sich die Fachbereiche US nicht in einem
statischen, sondern in einem dynamischen, sich dauernd andernden in-
ternen und externen Umfeld: So flihren etwa Entwicklungen im politi-
schen Umfeld, die Konjunkturentwicklung sowie soziostrukturelle Versn-
derungen, aber auch auftretende Schwankungen betreffend den Zieler-
reichungsgrad hinsichtlich der Produktions- und Quaiitdtsvorgaben sowie
Verdnderungen der Personalressourcen zu einem laufenden Anpas-
sungsbedarf des optimalen ,Mischverhéltnisses’ bei der Bewaltigung
beider Spannungsfelder. Der erfolgreiche Umgang mit diesen Spannun-
gen ist aus Sicht des organisationalen Lernens zur Zeit wohl die Haupt-
herausforderung flir die Fachbereiche US. Der diesbeziigliche Veréande-
rungslernprozess findet dabei auf zwei unterschiedlichen Ebenen statt:
Einer operativen und einer grundsatzlichen.

Auf der grundsétzlichen Ebene gilt es den seit bereits einigen Jahren
eingeleiteten Lernprozess im Zusammenhang mit dem Wandel der
Steuerverwaltung von einer klassisch-hoheitlichen zu einer modernen
leistungs- und kundenorientierten Verwaltung umzusetzen. Von beson-
derer Bedeutung sind in diesem Zusammenhang die unterschiedlichen
Voraussetzungen auf den einzelnen Kreisverwaltungen. Neben den Un-
terschieden bezlglich Grésse, Standort und Mentalitat sind die zeitlich
verschobene Einfihrung verschiedener strukturorganisatorischer Mass-
nahmen, der in den letzen Jahren nach und nach vollzogene Generatio-
nenwechsel auf Ebene Kreisverwaltungs- und Bereichsleitung, die Diffe-
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renzen in der Personalstruktur sowie die historisch gewachsenen Kultur-
unterschiede relevant (vgl. im Einzelnen die Kapitel 3.2 und 3.3). Im Sin-
ne einer These wird deshalb davon ausgegangen, dass hinsichtlich die-
ses grundsétzlichen Wandels im Selbstverstindnis der Fachbereiche US
unterschiedliche Entwickiungsfortschritte und unterschiedliche Lernni-
veaus bestehen. Gestiitzt auf diese These werden deshalb im Rahmen
der Bewertung (Kapitel 4.3) mit dem Fachbereich US der Kreisverwal-
tung Seeland und dem Fachbereich Veranlagung 1 der Kreisverwaltung
Bern-Mittelland zwei Fachbereiche niher untersucht, bei denen die un-
terschiedlichen Voraussetzungen einen unterschiedlichen Stand betref-
fend Lernniveau und Entwicklungsstand vermuten lassen.

Die hier als operativ bezeichnete Ebene betrifft die Fahigkeit der Fachbe-
reiche US, sich im Rahmen des Umgangs mit den beiden Spannungsfel-
dern laufend an das wandelnde interne und externe Umfeld anzupassen.
Dieser Lernprozess steht in einer ursachlichen Abhéngigkeit vom Ent-
wicklungsstand auf der grundsatzlichen Ebene.

3.5.2.3 Prozesslernen

Das Prozesslernen schliesslich, also das Lernen der Organisation zu
lernen (Meta-Lernen), und die damit verbundene Weiterentwickiung der
Lernsysteme sind wie verschiedentlich dargelegt fir die Optimierung des
Veranderungslernens wesentlich. Aufgrund ihrer Einbettung in die Ge-
samtorganisation der Steuerverwaltung und der Konzentration der dafiir
notwendigen personellen und fachlichen Ressourcen in den zentralen
Abteilungen, namentlich im Personaldienst, ist die Férderung dieser
Ebene des Lernprozesses aufgrund ihres operativen Charakters nur be-
schrénkt durch die Fachbereiche US selbst direkt zu beeinfiussen.

3.5.3 Fragestellungen und Indikatoren

Nachfolgend werden die einzelnen Parameter néher erlautert. Ausge-
hend von dieser begrifflichen Ebene werden Kriterien in Form von Fra-
gestellungen entwickelt, deren Indikatoren zugeordnet werden. Auf diese
Weise werden die auf der theoretischen Basis entwickelten unmittelba-
ren Aktionsparameter operationalisiert (vgl. Ritz 2003: 242 f.). Die Um-
schreibung der einzelnen Indikatoren stiitzen sich dabei im Wesentlichen
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auf Thom/Ritz 2006: 97 ff. sowie auf Probst/Biichel 1998: 177 ff. Zwi-
schen den finf unmittelbaren Aktionsparametern bestehen Wechselwir-
kungen. Die einzelnen in Frageform formulierten Kriterien und die ihnen
zugeordneten Indikatoren kénnen deshalb mehrere Aktionsparameter
betreffen. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit werden die Kriterien aber
jeweils nur einem Parameter zugeordnet. Ausserdem werden Kriterien
und Indikatoren in Kapitel 3.5.4 in Form einer tabellarischen Ubersicht
zusammengefasst dargestelit.

3.5.3.1 Die Férderung des Kennens der Lernkontexte

Um optimal lernen zu kénnen ist es notwendig, dass die Organisation
wie auch die einzelnen Mitarbeitenden wissen, wo welche Informationen
abrufbar sind, welchen Stellenwert diesen Informationen zukommt und
welche Ablaufe und Zusténdigkeiten im Zusammenhang mit der Uber-
prafung und allfélligen Anpassung von Informationen zu beachten sind.
Gleichzeitig ist es wichtig, dass die Mitarbeitenden den Sinn und Zweck
verschiedener Flihrungsinstrumente und organisatorischer Massnahmen
bezliglich des organisationalen Lernens kennen.

Fur den Fachbereich US kénnen diesbeziiglich folgende Fragestellungen
formuliert und Indikatoren aufgestellt werden:

Fragestellung 1: Haben die Mitarbeitenden des Fachbereichs US Kenn-
tnis (iber die organisationalen und individuellen Wissensbesténde inner-
halb der Kreisverwaltung?

Indikator 1:  Die Mitarbeitenden wissen, welche Personen oder Grup-
pen innerhalb und ausserhalb ihres Fachbereichs Uber
Spezialkenntnisse bzw. -fahigkeiten verfiigen.

Indikator 2: ~ Die Mitarbeitenden kennen die verschiedenen relevanten
steuerverwaltungs- und bereichsinternen sowie -externen
kinstlichen Speichersysteme.

Erlduterungen: Die organisationale Wissensbasis der Fachbereiche US
setzt sich aus ihren individuellen und kollektiven Wissensbestdnden zu-
sammen. lhre Problemldsungskapazitdt beruht auf der Fahigkeit, die
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verschiedenen gespeicherten Informationen und individuellen Fahigkei-
ten zu verbinden (vgl. Kapitel 2.1). Dies setzt voraus, dass die Mitarbei-
tenden das Wissensreservoir der Steuerverwaltung im Allgemeinen und
der Fachbereiche im Speziellen kennen. Trager von Wissen sind sowohl
kunstliche Speichersysteme wie einzelne Individuen oder Gruppen (vgl.
Kapitel 2.6). Dieser Differenzierung tragen die beiden Indikatoren Rech-

nung.

Fragestellung 2: Haben die Mitarbeitenden des Fachbereichs US Zu-
gang zu allen relevanten Informationen und kennen sie den Stellenwert
der verschiedenen Informationsquellen?

Indikator 3: Die Mitarbeitenden haben Zugang zu allen fiir ihre Aufga-
benerfiillung relevanten Informationen.

Indikator 4: Die Mitarbeitenden kennen den Stellenwert der verschie-
denen Informationsquellen fur die Beantwortung fachlicher

Fragestellungen.

Indikator 5: Die Mitarbeitenden haben Kenntnis (ber Entscheidfin-
dungsprozesse und die entsprechenden Zustandigkeiten.

Erlduterungen: Volistdndige und bezlglich ihres Stellenwerts einordbare
Informationen tragen zur Beseitigung von Unsicherheiten bei und erleich-
tern den Umgang mit Widerspriichen. Sie beschranken damit irrtumsge-
stitzte Verhaltensweisen und verhindern so die Entstehung lernhem-
mender, defensiver Routinen (vgl. Kapitel 2.7.2). Gleichzeitig ermégli-
chen sie das Erkennen von Abweichungen zwischen vertretenen und
handlungsleitenden Aktionstheorien und k&nnen somit Lernprozesse

auslosen (vgl. Kapitel 2.5).

Die verschiedenen fachlichen Informationsquellen wie Gesetz, Weglei-
tungen und Merkblatter, Dienstanweisungen (,BE-TaxInfo"), Kreisschrei-
ben der eidgendssischen Steuerverwaltung, Justizentscheide und Ge-
setzeskommentare gehdren zu den zentralen fachspezifischen Informa-
tionsquellen der Mitarbeitenden der Fachbereiche US. Die Kenntnis ihres
Stellenwertes ist somit ein aussagekraftiger Indikator betreffend die indi-
viduelle und organisationale Fahigkeit zum Umgang mit Informationen
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aus unterschiedlichen Quellen. Das Ergebnis erlaubt Riickschlisse auf
die Fahigkeit zur Einordnung der tbrigen, nicht fachspezifischen Infor-
mationsquellen.

Das Kennen der Entscheidfindungsprozesse und der entsprechenden
Zustandigkeiten férdert die Fahigkeit zur absenderorientierten Bestim-
mung des Stellenwertes einer Informantin. Sie sorgt dartiber hinaus fir
Transparenz und erlaubt die effiziente Gestaltung der Standardisierung
im Rahmen des integrativen Aushandlungsprozesses.

Fragestellung 3: Haben die Mitarbeitenden der Fachbereiche US Kenn-
tnis Uber die den Handlungsanweisungen, Verfahren und Instrumenten
zugrunde liegenden Wertvorstellungen und Zielsetzungen?

Indikator 6: Die Mitglieder der Fachbereiche US haben ein einheitli-
ches, mit der Leitung der Steuerverwaltung tibereinstim-
mendes Verstidndnis der Blrgerorientierung. Sie kennen
die Begriindung fiir die entsprechenden Zielsetzungen.

Indikator 7:  Die Mitglieder der Fachbereiche US kennen die Griinde fiir
die zeitlich prioritare Bearbeitung der Einsprachen und die
diesen zugrunde liegenden Wertvorstellungen.

Erlduterungen: Die Kenntnis der den Handlungsanweisungen zugrunde
liegenden Werte und Ziele erlauben eine Reflexion dieser Bezugsgros-
sen im Sinne des Verdnderungslernens. Im Rahmen dieses Lernprozes-
ses wird der Veranderungsbedarf seitens der Organisation nachgewie-
sen und ein neuer koliektiver Bezugsrahmen geschaffen. Er bildet die
Voraussetzung fiir das Verlernen von Routinen, von Denk- und Verhal-
tensmustern sowie deren Ablésung durch neue (vgl. Kapitel 2.3.2).

Die Birgerorientierung ist ein zentraler Aspekt im, von den Flhrungsver-
antwortlichen angestrebten Wandel der Steuerverwaltung von einer
klassisch-hoheitlichen zu einer modernen, leistungs- und kundenorien-
tierten Verwaltung und ist unverdndert ein Kernelement der Unterneh-
mensstrategie (vgl. die Kapitel 3.1.2.3 und 3.5.2.2 sowie das Beispiel 6).
Die auf Stufe Mitarbeitende und Kader der Fachbereiche US vorhande-
nen Kenntnisse Uber Begriff und Bedeutung der Kunden- bzw. Birger-



72

orientierung (,Birgerfreundlichkeit”) eignet sich deshalb besonders gut
als Indikator fur die Beantwortung der hier aufgeworfenen Fragestellung.

Das Gleiche gilt fur den Indikator der so genannten verkirzten Liege-
dauer der Einsprachen: Das Ziel einer zeitlich priorisierten Verarbeitung
der Einsprachen operationalisiert einerseits die Strategie der Ku.ndenorl-
entierung und ist andererseits ein Instrument der Effizienzsteigerung:
Der von einer, aus seiner Sicht, materiell falschen Veranlagung betroffe-
ne Burger hat ein legitimes Bedurfnis nach einer raschen Klarung der Si-
tuation und damit einer schnellen Beseitigung der ihn belastenden finan-
ziellen Unsicherheit. Gleichzeitig erméglicht ihm ein rascher Einsprache-
entscheid oftmals erst ein vollstindiges Ausfillen der Steuererklarung
der Folgeperiode und der Steuerverwaltung damit eine zeitgerechte
Durchfiihrung der entsprechenden Veranlagung. Die Verkiirzung c.ier
Liegedauer der Einsprachen ist seit rund zwei Jahren eine zentrale Ziel-
setzung der Geschéftsleitung der Steuerverwaltung. Die Aufnahme und
Definition der diesbeziiglichen Messgréssen in der BSC war Gegenstand
eines intensiven Aushandlungsprozesses auf Stufe Geschéftsbereichs-
und Kreisverwaltungsleitung und floss in die Zielsetzung auf Stufe Fach-
bereiche, Teams und Mitarbeitende ein. Die Erfillung dieser Zielsetzun-
gen erfordert von Sachbearbeitenden und Kadern allerdings eine \-/eré'?n-
derung der Denk- und Verhaltensmuster, da in der Vergangenhelt Ein-
sprachen in der Regel am Ende des Produktionszyklus bearbeitet wur-
den und viele Mitarbeitende eine prioritdre Behandiung von Einsprachen
als unzuldssige Bevorzugung der Einsprechenden gegentiber den ubri-
gen steuerpflichtigen Personen betrachteten.

Beiden Indikatoren ist somit gemein, dass die entsprechenden Zielfest-
legungen nachdriicklich vertretene Kernelemente der Strategi.e fier
Steuerverwaltung darstellen, zentrale Werthaltungen der Organisation
verkdrpern und das erwartete Ergebnis ohne Veranderung der Der.1k-
und Verhaltensmuster auf individueller Ebene nicht erreichbar ist. Sie lie-
fern damit einen wertvollen Anhaltspunkt (iber die Effizienz und die Ef-
fektivitat des Veranderungslernens in den Fachbereichen US.

. . .
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3.5.3.2 Die Férderung des individuellen Lernenwollens

Organisationales Lernen ist nur dann méglich, wenn die einzelnen Mitar-
beitenden bereit sind, ihr Wissen und ihre Erfahrung der Organisation
und ihren Mitgliedern zur Verfligung zu stellen und am Aushandlungs-
prozess teilzunehmen (vgl. Kapitel 2.4). Ein entsprechend produktives
Verhalten kann gesteuert werden, indem die Wertorientierung entspre-
chend verandert wird oder geeignete Anreize gesetzt werden. Die Ver-
anderung der Wertorientierung ist Gegenstand des Verédnderungslernens
und mittels séamtlicher unmittelbarer Aktionsparameter zu erwirken. Krite-
rien und Indikatoren beschranken sich deshalb an dieser Stelle auf die
Anreizsysteme,

Flr den Fachbereich US kénnen diesbeziiglich folgende Fragestellung
formuliert und Indikatoren aufgestellt werden:

Fragestellung 4: Bestehen im Fachbereich US taugliche Anreizstruktu-
ren zur Férderung organisationalen Lernens?

Indikator 8: Die den Flhrungskréften der Fachbereiche US zur Verfii-
gung stehenden Anreizsysteme und deren Anwendung.

Indikator 9:  Die Setzung von Teamanreizen.

Erlduterungen: Die Mitarbeitenden sind dann gewillt, ihre Lernerfahrun-
gen und ihr Wissen den Ubrigen Organisationsmitgliedern zugénglich zu
machen, wenn dies in ihrem Interesse liegt. Eine Beteiligung am Lern-
prozess muss ihnen iohnend erscheinen. Dabei geniigt es allerdings
nicht, wenn die einzelnen Mitarbeitenden irgend etwas lernen. Das Ler-
nen wird erst organisational, wenn sie im Sinne der organisatorischen
Zielsetzungen lernen (vgl. Kapitel 2.4). Mittels Anreizen kdnnen die Mit-
arbeitenden dazu bewegt werden, sich in gewlnschter Weise zu verhal-
ten. Der entsprechende Antrieb kann dabei intrinsischer oder extrinsi-
scher Natur sein. Im letzteren Fall beruht der Anreiz auf externen Beloh-
nungssystemen bzw. auf Anreiz-Beitragsmechanismen auf materieller
oder immaterieller Ebene. Der Antrieb intrinsisch motivierter Personen
liegt in der Tatigkeit als solche begriindet: Sie bereitet Freude oder ent-
spricht der individuellen Werthaltung. Externe Antriebssysteme bestim-
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men dabei die Motivation und Zufriedenheit nicht abschliessend, ermog-
lichen aber Zufriedenheit bei als positiv empfundenem Arbeitsinhalt (vgl.
Thom/Ritz 2006: 350 f.). Welche Mischung aus intrinsischen und extrin-
sischen Anreizen schliesslich zum Erfolg fiihrt, hangt stark von qer B.e-
durfnisstruktur des Einzelnen ab (zu den Motivationstheorien vgl. im Ein-
zelnen Thom/Ritz 2006: 346 f.). Aus diesem Grund ist es wichtig, .das.s
die direkten Vorgesetzten steuernd auf die individualbezogene Apphkap-
on der Anreizsysteme einwirken kénnen. Individuelle Honorie'rungen, wie
beispielsweise Leistungsléhne oder Leistungspramien, kdnnen gber
auch lernhindernde Anreize setzen, indem sie Konflikte innerhalb elher
Gruppe bewirken und Einzelk&mpfermentalitat provozieren ké.nnel"l. Eine
lernférdernde Alternative sind deshalb Teamanreize: Indem sie cllxe Nut-
zung von Synergien und die Zusammenarbeit férdern, wirkgn S|§ integra-
tiv (vgl. Thom/Ritz 2006: 353). Die Fahigkeit zur integration ISt. neben
Transparenz und Kommunikation eine wesentliche Transformationsbe-
dingung fir organisationales Lernen (vgl. Kapitel 2.4).

Fragestellung 5: Férdert die organisatorische Gestaltung der Fachbe-
reiche US den Anreiz zum Lernen?

Indikator 10: Integrierte, ganzheitliche Aufgabeneinheiten auf Ebene
' Mitarbeitende.

Indikator 11: Angemessene Dezentralisation der Entscheidkompetenzen
bei gleichzeitiger kohérenter Zuordnung von Kompetenzen
und Verantwortungen.

Indikator 12: Das Bestehen offizieller und inoffizieller Netzwerke.

Erlduterungen: In Kapitel 3.4.5 wurde dargelegt, dass produktives Ler-
nen wesentlich von dem von den Fiihrungskraften vertretenen .Men—
schenbild abhangt. Dieses bestimmt wesentlich die organisatonsche
Gestaltung. Die wiederum wirkt férdernd oder beeintrachtigend auf die
intrinsische Motivationsstruktur. Selbstverantwortliches Handfeln, auf
Kompetenz beruhende Erfolgserlebnisse sowie das Gefihl s'ozgler Zu-
gehorigkeit sind entscheidende intrinsische Antriebe organlsgtlonalen
Lernens. Die Méglichkeit zur Vernetzung und zur Interaktiorl, die Schaf—
fung integrierter ganzheitlicher Aufgabeneinheiten und die Entschei-
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dungsdezentralisation unter Wahrung des Kongruenzprinzips sind aus
diesem Grund wesentliche organisatorische Aktionsparameter zur For-
derung organisationalen Lernens und sind nach der hier vertretenen Auf-
fassung gleichzeitig Indikatoren fiir eine positive organisationale Anreiz-
struktur (vgl. Kapitel 3.4.6, insbesondere Tabelle 1).

3.56.3.3 Die Férderung des personellen Lernenkdnnens

Damit die Steuerverwaltung und mit ihr die Fachbereiche US eine ler-
nende Organisation sein konnen, miissen ihre Mitglieder fahig sein, pro-
duktiv zu lernen. Diese Fahigkeit ist nicht einfach gegeben, sie muss
vermittelt werden. Dabei genlgt es nicht, den Mitarbeitenden Lernin-
strumente zur Verfigung zu stellen. Sie mussen auch Uiber die Fahigkeit
verflgen, diese einzusetzen, Damit der Kreislauf des organisationalen
Lernens in Gang gesetzt bzw. in Gang gehalten werden kann, missen
die einzelnen Mitarbeitenden nebst den technischen auch tber die not-
wendigen persénlichen Kompetenzen verfugen. Zu nennen sind in erster
Linie kommunikative Fahigkeiten, die Fahigkeit zur Reflexion und die
Fahigkeit, sich konstruktiv in den Aushandlungsprozess einzubringen.

Flr den Fachbereich US kénnen diesbeziiglich folgende Fragestellung
formuliert und Indikatoren aufgestellt werden:

Fragestellung 6: Werden die fir das organisationale Lernen wichtigen
persénlichen Kompetenzen aktiy erhoben und geférdert und die Lern-
prozesse reflektiert?

Indikator 13: Prozess zur Ermittlung des Lernbedarfs und der Festie-

gung der Lernmethode auf kollektiver und individueller
Ebene.

Indikator 14: Anzahl und Gestaltung von Aus- und Weiterbildungsveran-
staltungen.

Indikator 15: Systematische Erfassung des persénlichen Kompetenzpro-
fils im Hinblick auf die Férderung der Lernkompetenzen
und der Ermittlung spezifischen Lernbedarfs.
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Erlduterungen: Aufgrund des dynamischen Umfeldes, in welchem sich
die Fachbereiche US bewegen, hangt die erfolgreiche Erfillung ihrer
Aufgaben unter anderem von ihrer Fahigkeit zum Prozesslernen ab (vgl.
Kapitel 3.1.1.5). Voraussetzung fir das Prozesslernen .ist die Fahigkeit
zur Selbstreflexion und —analyse (vgl. Kapitel 2.3.3). Die systematische
und effektive Erhebung des spezifischen Lernbedarfs auf individueller
und kollektiver Ebene, basierend auf einer konsequenten Analyse von
Produktion, Qualitadt und Verhalten, zeigt Lernbedarf auf und wirkt des-
halb als Ausléser organisationalen Lernens. Gleichzeitig setzt die Fest-
legung des Lernbedarfs und die Wahl der effektivsten Methode eine
Auseinandersetzung mit den Lernzielen der Organisation, der Zielgruppe
und den Erfahrungen und Erkenntnissen aus bisherigen Lernprozessen
voraus. Der Prozess zur systematischen Bestimmung des Lernbedarfs
und die Festlegung der Lernmethode ist deshalb ein Indikator fiir die Fa-
higkeit einer Organisation zum Prozesslernen. Die systematische Erfas-
sung und Férderung lernrelevanter Kompetenzen und Verhaltensmuster
der Organisationsmitglieder ist eine wichtige Voraussetzung des Pro-
zesslernens auf der individuellen Ebene.

Kommunikations- und Integrationsfahigkeiten sind wesentliche persénli-
che Voraussetzungen fur das ingangsetzen und -haiten des organisatio-
nalen Lernkreislaufes (vgl. Kapitel 2.4). Ein besonders geeignetes In-
strument zur Férderung dieser Eigenschaften sind Weiterbildungsveran-
staltungen: Neben den vermittelten Inhalten bieten sie eine Plattform zur
Férderung der Kommunikations- und Integrationskultur, vor allem auch
zwischen den Mitgliedern unterschiedlicher Organisationseinheiten und
Hierarchie-Ebenen (vgl. Kapitel 3.4.5). Es bedingt aber eine entspre-
chende Gestaltung dieser Veranstaltungen. Die systematische Erhebung
und Férderung von Kompetenz- und Lernprofilen sind weitere Instrumen-
te zur Férderung der Lernfahigkeit.

3.5.3.4 Die Férderung des Lernendirfens und —sollens

Organisationales Lernen erfordert das Bestehen einer Lernkultur: Die
Gemeinsamkeit der Denk- und Verhaltensmuster muss eine Werthaltung
widerspiegeln, die individuelles und organisationales produktives Lernen
als wiinschens- und erstrebenswert erachtet. Erforderlich ist insbesonde-

7

re eine hohe Irritationstoleranz: Mitarbeitende sollen neue, von der
Mehrheit als unkonventionelle und bisheriges individuelles oder kollektj-
ves Verhalten kritisch in Frage stellende Gedanken sowie Vorschidge
einbringen dtirfen. Unter ,Dtrfen” ist nicht bloss die formelle, sondern
primér die soziale Erméglichung gemeint.

Fir den Fachbereich US kénnen diesbezlglich folgende Fragestellung
formuliert und Indikatoren aufgestelit werden:

Fragestellung 7: Finden innerhalb der Teamstrukturen umfassende
Aushandlungsprozesse statt?

Indikator 16: Die Thematisierung von Verhaltens- und Denkmustern der
Teammitglieder innerhalb des Teams.

indikator 17: Die teaminterne, diskursive Auseinandersetzung mit Wei-
sungen und Informationen.

Indikator 18: Die standardisierte Einrdumung und effektive Nutzung von
Freirdumen zum Austausch und zur kritischen Reflexion.

Erlduterungen: Funktionierende Teamstrukturen sind ein wichtiges orga-
nisatorisches Gestaltungselement zur Férderung organisationalen Ler-
nens (vgl. Kapitel 3.4.6). Die Art und Weise der lnformationsijbermittlung
und -verarbeitung, die Themenselektion, die Kommunikationskultur und
Transparenz gegentiber Vorgesetzten, Kolleginnen und Koilegen sowie
die Feedbackkultur liefern wertvolle Hinweise auf allfillige defensive

Routinen und erlauben Rickschliisse auf die Qualitst der lernrelevanten
Kultur,

Fragestellung 8: Werden Fehler und deren Behandlung von Mitarbei-
tenden und Kadern der Fachbereiche US als Chance zur Verbesserung
und Reflexion verstanden?

Indikator 19: Die Feedbackkultur bei Fehlern auf Stufe Mitarbeitende
und Vorgesetzte.

Indikator 20: Die Thematisierung von festgesteliten Fehlern an Teamsit-
zungen.
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Indikator 21: Die Berlcksichtigung von Fehlern im Rahmen der Leis-
tungsbeurteilung.

Erlduterungen: Fehler, also das Auseinanderklaffen von erwartetem und
erreichtem Ergebnis, sind wichtige Ausidsefaktoren organisationalen
Lernens. Organisationales Lernen setzt ausserdem den Freiraum fir In-
dividuen und Gruppen voraus, Neues auszuprobieren, was zu Fehlern
fuhren kann (vgl. Kapitel 3.4.6, Tabelle 1). Organisationale Lernfahigkeit
kann sich deshalb nur in einer Kultur entwickeln, die Fehler zulésst und
diese als Lernchance betrachtet. Eine sanktionierende Fehlerkultur fihrt
demgegeniber direkt zu Abwehrverhalten und defensiven Routinen. Der
konstruktive Umgang mit Fehlern, die Wahrnehmung und Nutzung von
Fehlern als Lernchance sowie eine Beurteilungskultur, welche nicht pri-
mér auf die Anzahl der begangenen Fehler, sondern auf die daraus ge-
zogenen Erkenntnisse und Lehren abstltzt, sind wesentliche Merkmale
einer das organisationale Lernen férdernden Fehlerkultur.

Fragestellung 9: Bestehen zwischen den einzelnen Organisationsein-
heiten und den Hierarchieebenen Kommunikationsbarrieren?

Indikator 22: Die Thematisierung von Fehlern von Vorgesetzten.

Indikator 23: Die Akzeptanz teamibergreifender Thematisierung von
Fragestellungen und Erfahrungen.

Erlduterungen: Effizientes und Effektives organisationales Lernen setzt
in allen Schritten des Lernzyklusses den méglichst breiten Zugang zu in-
dividuellen und kollektiven Wissensreservoiren voraus. Formelle oder in-
formelle Interaktionen erleichtern zudem den Austausch und die Verbrei-
tung unternehmensbezogener Werte und Normen und kénnen so einen
Lernprozess auslésen (vgl. Kapitel 3.4.6, Tabelle 1). Die Verteilung die-
ses Wissens kann durch hierarchische und funktionale Barrieren behin-
dert werden (vgl. Probst/Raub/Romhardt 2006: 160 f.). Die Erméglichung
oder Einschréankungen des individuellen Austausches (iber die Grenzen
der Organisationseinheiten und Uber die Hierarchien hinweg sind we-
sentliche Indikatoren fiir das Bestehen oder Fehlen solcher Barrieren.
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3.5.35 Die situative Erméglichung des Lernens

Die Handlungsgrésse der situativen Erméglichung wird an dieser Stelle
aus einer streng instrumentellen Betrachtungsweise hinaus verstanden:
Damit die Individuen und die Organisation lernen kénnen, muss die Or-
ganisation die geeigneten Rahmenbedingungen zur Erméglichung des
Sozialisierungs-, Kollektivierungs-, Integrations- und des internalisie-
rungsprozesses schaffen und die geeigneten Instrumente zur Verfligung
stellen. Dies bedingt die Schaffung geeigneter organisationaler und
technischer Voraussetzungen und die zur Verfligungstellung der not-
wendigen Ressourcen. Im Zentrum der Untersuchung stehen an dieser
Stelle die in Kapitel 3.4.6, Tabelle 1 umschriebenen organisatorische Ak-
tionsparameter, soweit dazu nicht bereits im Rahmen der (ibrigen unmit-
telbaren Aktionsparameter Kriterien und Indikatoren aufgestellt wurden.

Fir den Fachbereich US kénnen diesbeziglich folgende Fragestellungen
formuliert und Indikatoren aufgestellt werden:

Fragestellung 10: Verfiigen die Fachbereiche US liber organisatorische
Strukturen, die die Koordination férdern?

Indikator 24: Bereichs- und teaminterne Struktur- und Ablauforgani-
sation.

Indikator 25: Bereichs- und teaminterne Entscheidprozesse.
indikator 26: Formelle und informelle Netzwerkstrukturen.

indikator 27: Personairochaden.

Erlduterungen: Der Zugriff auf das Wissen von Individuen und Gruppen
kann grundsatzlich mit drei verschiedenen, kumulativ erforderlichen
Massnahmen sichergestellt werden. Erstens durch den Abbau von de-
fensiven Barrieren, zweitens durch Personalerhaltungsmassnahmen so-
wie durch Explizierung und Dokumentation von Spezialwissen sowie drit-
tens durch koordinationsférdernde organisatorische Massnahmen (vgl.
auch Probst/Raub/Romhardt 2006: 198 ff.). Die Fragestellung zielt auf
Letztere: Die Gestaltung der Organisationsstruktur ist aus Sicht des or-
ganisationalen Lernens so zu gestalten, dass sie den Austausch und die
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Verbreitung von Wissen ermoglicht bzw. férdern und erleichtern (vgl.
Thom/Wenger 2000: 35). Nebst der offiziellen Struktur- und Ablauforga-
nisation innerhalb der Fachbereiche und Teams sind vor allem auch for-
melle und informelle Netzwerkstrukturen ein wichtiges Instrument zur
Férderung organisationalen Lernens (vgl. Probst/Buichel 1998: 127 ff.).
Ebenfalls koordinationsférdernd wirken temporére oder zeitlich unbefris-
tete Personalrochaden (vgl. auch Kapitel 2.5 und Beispiel 9).

Frageétellung 11: Stehen den Fachbereichen US und ihren Mitgliedern
verstédndliche und transparente Fihrungs-, Dokumentations- und Infor-
mationssysteme zur Verfiigung?

Indikator 28: Benutzer- und Zugriffsfreundlichkeit der kiinstlichen Spei-
chersysteme.

Indikator 29: Aktualitat der dokumentierten Weisungen, Prozesse und
Strukturen.

Indikator 30: Kompetenzregelung zur Datenpflege.

Erlduterungen: Wahrend der Zugriff auf die personelien Wissenstrager
(Individuen oder Gruppen) in erster Linie Uber den Abbau von Wissens-
barrieren sowie durch strukturelle Koordination erméglicht wird, sind bei
kinstlichen Speichersystemen insbesondere die Strukturierung der Da-
ten, die Aktualisierung der Informationen sowie die Zugriffsfreundlichkeit
und die Zugriffsberechtigungen wichtige Voraussetzungen fir den unge-
hinderten Zugang zur organisationalen Wissensbasis (vgl. Thom/Wenger
2000: 35 und Probst/Raub/Romhardt 2006: 203 ff.). Die Fachbereiche
US sind vor dem Hintergrund der laufenden Entwicklung der Rechtspre-
chung und der durch das Massengeschaft bedingten ‘hohen Abhangig-
keit von funktionierenden Ablaufen auf eine zeitgerechte Aktualisierung
angewiesen. Die Kompetenz zur Datenpflege solite zudem mit den Ent-
scheidkompetenzen in der Sache selbst kongruent sein. Schliesslich
entscheiden die Benutzer- und Zugriffsfreundlichkeit der Systeme Uber
die effektive Nutzung und damit tber den Grad der Internalisierung or-

ganisationalen Wissens.
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Fragestellung 12: Werden den Mitgliedern der Fachbereiche US dje ng-

tigen Ressourcen und Rahmenbedingungen fir Reflexionen und Aus-
tausch eingerdumt?

Indikator 31: Bestehen von ~organizational siack”,

Indikator 32; Subjektive Wahrnehmung des Produktionsdruckes.

durch das Alltagsgeschaft hervorgerufenen Druckes und von der sozia-
len Akzeptanz zy reflektiver Tatigkeit ab.

3.5.4 Ubersicht

Zwecks (ibersichtlicher Darsteliung werden samtliche unmittelbaren Akti-
onsparameter, die in Frageform formulierten Kriterien und die ermittelten
Indikatoren in Tabellenform aufgefiihrt.

Haben die Mitarbeitenden des
Fachbereichs US Kenntnis tiber
die organisationalen und indivi-
duellen Wissensbestinde inner-
halb der Kreisverwa/tung?

Die Mitarbeitenden wissen, welche Personen
oder Gruppen innerhaib und ausserhalb ihres
Fachbereichs  uber Spezialkenntnisse  bzw.
-fahigkeiten verfligen,

Die Mitarbeitenden kennen die verschiedenen
relevanten steuerverwaltungs- und bereichsin-
ternen sowie -externen kinstlichen Speicher-
systeme.

Die Mitarbeitenden haben Zugang zu allen far
ihre Aufgabenerfuﬂung relevanten Informatio-
nen.

Die Mitarbeitenden kennen den Stellenwert der
verschiedenen lnformationsquellen fir die Be-
antwortung fachlicher Fragesteliungen.

Die Mitarbeitenden haben Kenntnis uber Ent-
scheidfindungsprozesse und die entsprechen-
den Zustandigkeiten.

Haben die Mitarbeitenden des
Fachbereichs US Zugang zu al-
len  relevanten Informationen
und kennen sie den Stellenwert
der verschiedenen Informati-
onsquellen?
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nikationsbartieren?

Haben die Mitarbeitenden der| 6 | Die Mitglieder der Fachbereiche US haben ein
Fachbereich US Kenntnis tiber einheitliches, mit der Leitung der Steuerverwal-
die den Handlungsanweisun- tung Ubereinstimmendes Versténdnis der Biir-
gen, Verfahren und Instrumen- gerorientierung. Sie kennen die Begrindung fiir
ten zu Grunde liegenden Wert- die entsprechenden Zielsetzungen.
vorstellungen und - Zielsetzun- [~ big Mitgiieder der Fachbereiche US kennen die
gen? Grinde fur die zeitlich prioritdre Bearbeitung der
Einsprachen und die diesen zu Grunde liegen-
den Wertvorstellungen.
Bestehen im Fachbereich US| 8 | Die den Flhrungskrafte der Fachbereiche US
taugliche Anreizstrukturen zur zur Verfiigung stehenden Anreizsysteme und
Férderung organisationalen Ler- deren Anwendung.
nens? 9 | Die Setzung von Teamanreizen.
c Férdert die organisatorische | 10 | Integrierte, ganzheitiiche Aufgabeneinheiten auf
._Q_‘_) Gestaltung der Fachbereiche Ebene Mitarbeitende.
o US den Anreiz zu Lemen? 11 | Angemessene Dezentralisation der Entscheid-
; kompetenzen bei gleichzeitiger koharenter Zu-
ordnung von Kompetenzen und Verantwortun-
gen.
12 | Das Bestehen offizieller und inoffizieller Netz-
werke.
Werden die fir das organisatio- | 13 | Prozess zur Ermittiung des Lernbedarfs und der
nale Lernen wichtigen persénii- Festlegung der Lernmethode auf kollektiver und
- chen Kompetenzen aktiv erho- individueller Ebene.
) ben und gefc’)’rdgrt und die Lern- ™74 Anzahl und Gestaltung von Aus- und Weiterbil-
g prozesse reflektiert? dungsveranstaltungen.
‘0 15 | Systematische Erfassung des persénlichen
X Kompetenzprofils im Hinblick auf die Férderung
der Lernkompetenzen und der Ermittiung spezi-
fischen Lernbedarfs.
Finden innerhalb der Teamstruk- | 16 | Die Thematisierung von Verhaltens- und Denk-
turen umfassende Aushand- muster der Teammitglieder innerhalb des
lungsprozesse statt? Teams.
17 | Die teaminterne, diskursive Auseinanderset-
zung mit Weisungen und Informationen.
18 | Die standardisierte Einraumung und effektive
Nutzung von Freirdumen Austausch und zur kri-
c tischen Reflexion.
o} Werden Fehler und deren Be-| 19 | Die Feedbackkultur bei Fehlern auf Stufe Mitar-
E handlung von Mitarbeitenden beitende und Vorgesetzte.
o) und Kadern der Fachbereiche 50" Die Thematisierung von festgestellten Fehlern
US als Chance zur Verbesse- an Teamsitzungen.
r d Reflexio den?
ung und Reflexion verstanden 21 | Die Berlicksichtigung von. Fehlern im Rahmen
der Leistungsbeurteilung.
Bestehen zwischen den einzel- | 22 | Die Thematisierung von Fehlern von Vorgesetz-
nen Organisationseinheiten und ten.
den Hierarchieebenen Kommu- 23 | Die Akzeptanz teamibergreifender Thematisie-

rung von Fragestellungen und Erfahrungen.
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10 | Verfigen die Fachbereiche U3
Uber organisatorische Struktu-
ren, die die Koordination for-
dern?

Bereichs- und teaminterne Struktur und Ablauf-
organisation.

25 | Bereichs- und teaminterne Entscheidprozesse.
Formelle und informelle Netwerkstrukturen,
Personalrochaden.

Benutzer- und Zugriffsfreundlichkeit der kiinstli-
chen Speichersysteme.

Aktualitat der dokumentierten Weisungen, Pro-
Zesse und Strukturen.

Kompetenzregelung zur Datenpfiege.

Bestehen von ,organsiational slack”.

Subjektive Wahrnehmung des Produktionsdry-
ckes.

Stehen den Fachbereichen us
und ihren Mitgliedern versténdji-
che und transparente  Fijh-
rungs-, Dokumentations- und In- .
formationssysteme  zur Verfu-
gung?

Werden den Mitgliedern der
Fachbereiche US die nétigen
Ressourcen und Rahmenbedin-

gungen fir Reflexionen und
Austausch eingerdumt?

N
[<e]

Ermdéglichen

Tabelle 2: Unmittelbare Aktionsparameter, Kriterien und Indikatoren




4 BEWERTUNG UND GESTALTUNGSEMPFEHLUNG

Das vorliegende Kapitel bildet die Synthese dieser Arbeit. Einleitend
werden in Kapitel 4.1 die bisherigen Untersuchungsergebnisse im prézi-
sierten Bezugsrahmen Zusammengefasst. Anschiiessend werden die
steuerverwaltungsspezifischen Grundlagen, auf welche sich die Unter-
suchung abstiitzt, erldutert (Kapitel 4.2). Auf der Basis des Wirkungsmo-
dells und der Fragestellungen werden in Kapitel 4.3 die Fachbereich uUs
hinsichtiich jhrer Fahigkeit zum organisationalen Lernen bewertet,
Schliesslich wird in Kapitel 4.4 das Untersuchungsergebnis Zusammen-
gefasst und gestutzt darayf Gestaltungsempfehlungen erarbeitet.

4.1 Prazisierter Bezugsrahmen

Die in den Kapiteln 2 und 3 gewonnenen Erkenntnisse werden in den
allgemeinen gedanklichen Entscheidungsrahmen integriert (vgl. Abbil-
dung 2). Dieser wird damit zu einem prazisierten Bezugsrahmen erweij-
tert (vgl. Abbildung 10). Auf die darin aufgefiihrten Bewertungen soll hier
nicht naher eingegangen werden. Sie sind Gegenstand von Kapitel 4.3
und 4.4,
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Bedingungsgrdssen ausserhalb der Steuerverwaltung des Kantons Bern

Generelle Bedingungsgrossen

Regierungs- und Verwaltungsreform, Per-
sonalrecht und —leitbild, Ressourcen, E-
Government

Spezifische Bedingungsgréssen

Kunden, Recht, Politik und Medien, Ar-
beitsmarkt, Vernetzung mit anderen  Insti-
tutionen

[ [

Institutionelle
Bedingungs-
grossen

Amtstyp I:
Grosse
Standort

Organisations- und
Ablaufstruktur

Wirkungsmodell des
organisationalen Lernens
I.--‘——-"--'.--‘——-—‘_—-—-‘-—-——-—-|
i Change Management :
L ange g —
1 1
i i
! !
1
= e 12 3|
A 5 c @
=/t c ?_"_ E 7] : -
; = @ c ] |
t < Q - =] !
[ @ ] o |
2 —_ 3 =1
i X T z|
; < i

| [
Mittelbare Aktionsparameter:

Personelie Be-
dingungsgroéssen

Funktionen, Ge-

| L schiecht, Alter, Ausbil-

dung, Werte, Mentali-
taten

~~

v

T

Sozialisierung |:> Kollektivierung |:>Integration |:> Internalisierung

Unmittelbare Aktionsparameter

Beseitigung von Lernhindernissen

Kennen

=

Ermog-
lichen

(+)

_______________________________________________

Abbildung 10: Prazisierter Bezugsrahmen
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42 Grundlagen der Untersuchung

Die Untersuchung stiitzt sich auf steuerverwaltungsinterne Dokumente,
auf die von der Steuerverwaltung in Auftrag gegebene Birgerbefragung
von 2005 (vgl. Kanton Bern 2006b) und auf die vom Kanton Bern in Auf-
trag gegebene Personalbefragung (vgl. Kanton Bern 2007b). Beide Be-
fragungen wurden von derselben externen und unabhangigen Unter-
nehmung, der empiricon AG fiir Personal- und Marktforschung, durchge-
fihrt und ausgewertet. Zuséatzlich zu den &ffentlich zugénglichen Aus-
wertungsberichten stand, im Rahmen der vorliegenden Untersuchung,
der vertrauliche Auswertungsbericht Steuerverwaltung vom Dezember
2006 zur Verfugung. Dieser enthalt die detaillierten Befragungsergebnis-
se bis auf Stufe Abteilung bzw. Kreisverwaltung. Die aus diesen Unterla-
gen gewonnenen Erkenntnisse werden ergdnzt und vertieft durch Inter-
views: Mit dem Leiter des Geschéftsbereichs periodische Steuern wurde
ein narratives Interview durchgefihrt (vgl. den Interviewleitfaden im An-
hang 2). Des Weiteren wurden in der Kreisverwaltung Seeland und der
Kreisverwaltung Bern-Mittelland je ein Interview mit den beiden Vorste-
hern der Kreisverwaltungen, dem Bereichsleiter des Fachbereichs US
der Kreisverwaltung Seeland und der Bereichsleiterin des Fachbereichs
Veranlagung 1 der Kreisverwaltung Bern-Mittelland, je zwei Teamleiten-
den dieser Bereiche und je zwei Mitgliedern dieser Teams durchgefiihrt,
Auf diese Weise wurden sechzehn Personen aller Hierarchiestufen in
zwei Kreisverwaltungen auf der Basis desselben Interviewleitfadens (vgl.
Anhang 3) interviewt.

Einer personell breit abgestiitzten Abbildung der Hierarchie wurde somit
einer selektiveren Untersuchung aller finf Kreisverwaltungen der Vorzug
gegeben, da sie bezogen auf die einzelnen Fachbereiche eine bessere
Représentativitat verspricht und die Untersuchung von allflligen Unter-
schieden zwischen Teams desselben Bereichs erlaubt. Die Wahl der
Kreisverwaltungen stiitzt sich dabei auf folgende Uberlegungen: Die
Kreisverwaltung Seeland ist Reprasentantin der dezentralen Kreisver-
waltungen und hat die Reorganisation zur Kreisverwaltung bereits seit
mehreren Jahren abgeschlossen. Die Kreisverwaltung Bern-Mittelland,
als grosste aller Kreisverwaltungen, ist am zentralen Standort der Steu-
erverwaltung gelegen und wurde erst 2006 durch den Zusammenschluss
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der Veranlagungsbehérden Bern-Stadt und Mittelland sowie der Staats-
kasse Bern gebildet (vgl. Kapitel 3.2). Diese bewusste, gestiitzt auf die
unterschiedlichen Merkmale vorgenommene Selektion erlaubt eine ver-
tiefte und differenzierte Untersuchung zweier unterschiedlicher Fachbe-
reiche, welche auch allgemeine Rickschliisse auf die Fahigkeit zum or-
ganisationalen Lernen der Fachbereiche US der Ubrigen drei Kreisver-
waltungen erlaubt.

4.3 Bewertung

Gestitzt auf das entwickelte Wirkungsmodell und der ihm zugrunde ge-
legten Hypothese der engen Wechselwirkung von organisationalem Ler-
nen und Change Management wird die Fahigkeit der Fachbereiche US
zum organisationalen Lernen bewertet. Die in Kapitel 3.5.3 auf der Basis
der theoretischen Erkenntnisse entwickelten Fragesteliungen dienen da-

bei als Leitlinie.

Fragesteilung 1: Kenntnis der organisationalen und individuellen
Wissensbestédnde

Die kiinstlichen Speichersysteme sind den Mitgliedern der Fachbereiche
US gut bekannt, soweit sie der Erledigung des Alitags- und Kerngeschaf-
tes dienen. Es féllt jedoch auf, dass sich die Kenntnisse primar auf fach-
liche Informationsquellen beschranken und dass vor allem die Sachbe-
arbeitenden bescheidene Kenntnisse tiber Bestand und Fundort weiter-
fuhrender Quellen haben. Die Teamileitenden dienen den Sachbearbei-
tenden in diesen Féllen ersatzweise als Bezugspersonen, da sie meist
Uber gute Kenntnisse betreffend den Zugriff auf Fachinformationen ver-
figen. Fir nichtfachliche Informationen dienen wiederum Bereichsleiter
und Vorsteher als Bezugspersonen, welche sehr gute Kenntnisse der
Systeme und der darin befindlichen Informationen haben.,

Betreffend die Kenntnisse von individuelien Informationstrégern (Perso-
nen) Gber die Teamgrenzen hinaus ergibt sich aus den Interviews kein
einheitliches Bild. Tendenziell beschranken sich die Kenntnisse sowohl
der Teamleitenden wie auch der Sachbearbeitenden auf die Teammit-
glieder. Wissenstrager ausserhalb des Teams sind nur punktuell be-

kannt, wobei in der Kreisverwaltung Seeland ein breiter abgestitzteg

Wissen feststellbar ist. Kenntnisse {iber Wissenstrager ausserhalb deg
Bereichs sind in beiden Fachbereichen nur punktuell und nur bei wenij-
gen der interviewten Teamleitenden und Sachbearbeitenden feststellbar.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich die Kenntnisse
der Sachbearbeitenden und der Teamleitenden primar auf die fachspezi-
fischen kiinstlichen Speichersysteme und auf die individuellen Trager in-
nerhalb des Teams beschranken. Es sind jedoch erhebliche individuelle
und abteilungsspezifische Unterschiede feststellbar. Bezuglich nicht
fachlicher Informationen und beztiglich individueller Wissenstré.ger be-
steht aber aus Sicht des organisationalen Lernens generell Optimie-
rungsbedarf. Mégliche Griinde fiir die Defizite liegen in der funktionsim-
manenten starken Betonung fachlicher Fragestellungen sowie mégli-
cherweise auch in hierarchischen und funktionalen Kommunikationsbar-
rieren (siehe auch Fragestellung 9).

Fragestellung 2: Zugang zu Informationen und Kenntnis liber deren

" Stellenwert

Die Mitarbeitenden der Fachbereiche US haben in allen Funktionen eij-
nen breiten Zugang zu Informationen. Dank der in den letzten Jahren
ausgebauten Intranetplattformen und weiteren steuerverwaltungsinter-
nen und -externen Datenbanken sowie Auskunftssystemen verfugen die
Mitarbeitenden der Fachbereiche US in allen Funktionen {iber einen brei-
ten und weitgehend ungehinderten Zugang zu den fur ihre Aufgabener-
fillung und Selbstorganisation notwendigen Informationen. Diese sind
von hoher Qualitdt und weisen einen bedeutenden Detailiierungsgrad
auf. Die Intranetseiten fiir kreisverwaItungsspezifische Informationen
vervollstdndigen die BedUrfnisabdeCkung und waren auch fir die Gbrigen
Krtle'itsverwaltungen aus Sicht des organisationalen Lernens empfehiens-
wert,

Die Fahigkeit zur Beurteilung des Stellenwertes verschiedener Inforhati-
onsquellen ist auf alien Funktionsebenen beschrénkt: Keine der inter-
viewten Personen war in der Lage, mit Sicherheit den Stellenwert bzw.
die Prioritétenordnung der verschiedenen fachspezifischen Informations-
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quellen zu beurteilen. Ein ebenso einheitliches Bild ergibt sich betreffend
die Kenntnisse tiber Entscheidfindungsprozesse und Zustandigkeiten:
So wusste beispielsweise in beiden Kreisverwaltungen keiner der befrag-
ten Teamleitenden und Sachbearbeitenden, wer innerhalb der Steuer-
verwaltung fiir den Erlass fachlicher Weisungen und Praxisfestlegungen
abschliessend zustandig ist. Auf Stufe Bereichsleitung war die Abgren-
zung zwischen Fihrungs- und Fachkompetenzen zudem nicht vollstan-

dig nachvoliziehbar.

Im Sinne einer Gesamtwiirdigung kann festgehalten werden, dass die
Strategie der Steuerverwaltung konsequent den Zugang zu den organi-
sationalen Wissensreservoiren mittels Ausbau kinstlicher Speichersys-
teme vorantreibt. Die breite Zugénglichkeit zu diesen Informationen
spiegelt eine Kultur der Offenheit und Transparenz wider. Demgegen-
Uber fehlen vor allem den Teamleitenden und Sachbearbeitenden der
Fachbereiche US die nétigen Kenntnisse zum Umgang mit diesen Infor-

mationen.

Fragestellung 3: Kenntnis von Wertvorstellungen und Ziel-
setzungen

Betreffend die Kenntnis der den Handlungsanweisungen, Verfahren und
Instrumenten zugrunde liegenden Werten und Zielsetzungen ergibt sich
ein differenziertes Bild. In den beiden untersuchten Beispielen ,Blirger-
orientierung’ und ,Liegedauer Einsprachen’ begriindeten die Mitarbeiten-
den der Kreisverwaltung Seeland die Postulate bzw. Vorgaben in recht
hohem Ubereinstimmungsgrad mit den vom Geschaéftsbereichsieiter an-
gefiihrten Uberlegungen. Demgegenuber waren die Begriindungen der
Mitarbeitenden der Kreisverwaltung Bern-Mittelland einseitig durch eine
produktionsorientierte Innensicht geprégt. Die Untersuchung der Proto-
kolle der GB-Leitungssitzungen sowie die Aussagen der befragten Kreis-
verwaltungsvorsteher belegen, dass die Griinde der Burgerorientierung
und die mit der Verkiirzung der Bearbeitungsdauer der Einsprachen ver-
folgten Ziele nicht zuletzt auch im Zusammenhang mit der Umsetzung
der Massnahmen aus RSV 03 verschiedentlich ausftihrlich kommuniziert
wurden. Im Jahre 2004 wurde das Thema Biirgerfreundlichkeit zudem

w

Yon der”(IBeschéftsleitung der Steuerverwaltung zur Bearbeitung aniass.
lich der jahrlich durchgefiihrten Teamtage vorgegeben.

D.I:e Unterschiede zwischen den beiden untersuchten Fachbereichen
kgnnen deshalb nicht mit der Strategie oder Organisation erkiart werden
Dle. Fokussierung auf die Produktivitat durch die Mitarbeitenden der;
Krels.verwaltung Bern-Mittelland ist ein Indiz fiir das Bestehen defensiver
Routinen, kann aber auch als Folge der forcierten Aufholung von Pro-
duktionsriickstanden in den letzten eineinhalb Jahren interpretiert wer-
den. Im Sinne einer Vermutung kénnten die Ursachen der Differenz in

chgn personellen Voraussetzungen liegen. Diese These ist aber durch
breitere Untersuchungen der Verantworiungstréiger zu Uberpriifen.

Fragestellung 4: Anreizstrukturen
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beiter sind die gefiihrten Diskussionen im Zusammenhang mit der Vertei-
lung der Leistungsstufen. Bei diesen steht weniger die effektive individu-
elle Belohnung im Vordergrund als vielmehr die Verteilungsgerechtigkeit.
Geméss den Resultaten der Personalbefragung besteht eine grundsétz-
liche Zufriedenheit mit der Entldhnung.

Vor diesem Hintergrund Uberrascht der empirisch gewonnene und in
verschiedenen Gespréchen mit Flihrungskraften der Steuerverwaitung
bestétigte Eindruck, dass viele Teamleitende die ihnen zur Disposition
stehenden intrinsischen Systeme kaum bewusst als solche wahrnehmen
und gezielt einsetzen. im Zusammenhang mit dem in der Personalbefra-
gung von der Belegschaft eher kritisch beurteilten Fuhrungsinstrument
MAG beméngeln im Gegenteil viele Teamleitende die fehlenden Beloh-
nungsméglichkeiten und meinen damit vor allem den Mangel finanzieller
Anreizsysteme. Dieses Argumentationsmuster l4sst defensive Routinen
bzw. Abwehrverhalten im Zusammenhang mit den zunehmenden Fiih-
rungsanforderungen vermuten. Ein weiterer Grund fiir den eher zuruck-
haltenden Einsatz intrinsischer Anreizsysteme auf Teamebene ist die in
der Steuerverwaltung gepflegte Kultur der Gleichbehandlung. Tenden-
ziell stossen unterschiedliche Flhrungsstile auf Teamebene bei der Lei-
tung der Kreisverwaltungen wie auch bei den Mitarbeitenden auf wenig
Akzeptanz. Eine gewisse Konkurrenz wiirde aber auch hinsichtlich des
Einsatzes von Anreizsystemen einen organisationalen Lernprozess aus-
l6sen und férdern. Die angesprochene Kultur der Gleichbehandiung
kénnte auch der Grund dafiir sein, dass Teamanreize bis heute nicht
oder nur sehr selten eingesetzt werden. Sie waren aber sehr geeignete
Instrumente zur Férderung organisationaler Lernprozesse.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Teamleitenden
Uiber umfangreiche intrinsische Anreizsysteme verfiigen, diese aber zu
wenig - oder zumindest zu wenig bewusst - einsetzen. Dies liegt einer-
seits in defensiven Routinen begriindet, andererseits in der die Konkur-
renz von Anreizpraktiken behindernden Kultur der Gleichbehandiung.
Auf die Setzung von Teamanreizen wird Uberwiegend verzichtet,
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Fragestellung 5: Organisatorische Anreize

Die Mitarbeitenden der Fachbereiche US haben eine ausgepragte Selp
standigkeit und Entscheidverantwortung im Veranlagungsverfahren Sié
verfligen in diesem Zusammenhang ber die erforderlichen Mittel‘und
Kompetenzen, Die Prozessorientierung, d.h. die Bearbeitung der Steu-
ererkiérungen nach deren Vorerfassung bis zur Rechtskraft der Verfi-
gung, bewirkt eine hohe Identifikation mit der Aufgabe. Diese wird -
s?mmen mit der Erledigung der Einsprachen als in sich abgeschlossene
Einheit empfunden. Die zurzeit in Evaluation befindliche Konzentration
der Berechtigung zur Einsprachebearbeitung ware deshalb aus Sicht des
organisationalen Lernens als unerwlinscht zu beurteijlen (vgl. Kapitel
3.4.6). Aufgabeneinheit sowie der Grundsatz der Kongruenz sind somit
weitgehend gewanhrt. Diese Erkenntnis wird auch durch die Resultate der
Personalbefragung zur Partizipation gestitzt, Danach ist ein hoher Anteil
der Befragten der Meinung, tber genlgend Entscheidkompetenzen Zu
verfligen, um die Aufgaben korrekt erledigen zu kénnen. Die Team- und
Bereichsleitenden férdem im Rahmen ihrer Fuhrungstatigkeit Gberwie-
g.end die Selbststéndigkeit und Eigenverantwortung der Mitarbeitenden
die meist bereit sind, diese im Rahmen ihrer taglichen AufgabenerfUllung;
wahrzunehmen,

Die Teamstruktur férdert dank ihres Netzwerkcharakters zusétziich das
organisationale Lernen. Ausserhalb der Teams wird der Netzwerkgedan-
ke allerdings zu wenig geférdert und vereinzelt gar durch Kommunikati-
onsbarrieren verhindert (siehe Fragestellung 9). Bestehende inoffizielle
Netzwerke beruhen meist auf ,aiten Seilschaften’ und sing wenig variabel
bzw. durchlassig. Hier ware aus Sicht des organisationalen Lernens eine
Férderung der Netzwerkkultur empfehlenswert.

Fcagestellung 6: Evaluierung persénlicher Kompetenzen ung
Férderung des Prozesslernens

Die Steuerverwaltung verflgt zurzeit tiber kein zentral gesteuertes Wis-
sensmanagement. Es fehlt ein Wissensleitbild ung daraus abgeleitete

funk'tions',- und fachbereichsspeziﬂsch definierte Wissensziele. Ebenso
wenig wird vorhandenes Wissen auf Stufe Mitarbeitende Systematisch
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erfasst und ausgewertet. Im Rahmen des MAG wird zwar jahrlich ein
Kompetenzprofil erstellt bzw. aktualisiert, dessen Bearbeitung kommt
aber in der Praxis eher der Charakter einer Pflichtlibung zu und die Er-
gebnisse werden nicht zentral erfasst. Von der im Herbst 2006 erfolgten
Anstellung einer Personaldienstleiterin und der dieses Jahr eingeleiteten
Restrukturierung dieser Abteilung sind aber positive Wirkungen zu er-
warten. Die Steuerverwaltung konnte zudem im Hinblick auf die Schaf-
fung neuer Stellen ihr Bildungsbudget infolge des erhéhten Ausbildungs-
bedarfes fiir das Jahr 2008 beinahe verdoppein. Im Rahmen der BSC
wurde auch eine bestimmte Anzahl Trainingstage pro Mitarbeitenden als
Zielsetzung festgelegt. Seitens der Verantwortlichen wird kritisch zu pr-
fen sein, wie weit rein quantitative Weiterbildungsvorgaben ohne syste-
matische Ermittlung des individuellen, kollektiven und organisationalen
Lernbedarfs zweckdienlich sind.

Die Steuerverwaltung hat in den letzten Jahren in verschiedenen The-
menbereichen ein umfassendes, qualitativ hochstehendes Aus- und Wei-
terbildungsangebot entwickelt. Zu erwahnen sind die in Zusammenarbeit
mit der SSK durchgefthrten fachlichen Ausbildungen fiir Neueintretende,
die systematisierte Flthrungsausbildung von neuen Teamleitenden, das
Coaching-Angebot fur Fuhrungskrafte und eine professionelle Ausbil-
dung betreffend die verschiedenen steuerverwaltungsspezifischen EDV-
Applikationen. Positives Beispiel einer systematischen Erfassung von
Lernbedarf ist die systematische Auswertung der Ergebnisse der inter-
nen, systemunterstitzten Qualitatssicherung in den Fachbereichen Ver-
anlagung: Die im Rahmen der Prifung der nach wissenschaftlichen Kri-
terien gezogenen Stichproben festgestellten Fehler werden monatlich
systematisch erfasst sowie auf Art, Quelle und Inhalt bis auf Stufe Steu-
ererklarungsziffer ausgewertet und den Flhrungskraften der Fachberei-
che US zur Verfligung gestellt. Diese Informationen zwingen zur Reflexi-
on, I6sen Lernprozesse aus und sind wertvolle Entscheidhilfen zur Er-
mittlung von individuellem wie auch kollektivem Weiterbildungsbedarf. Im
Ubrigen werden Lernbedarf und -ziele jedoch meist punktuell aus Anlass
aktueller Bedurfnisse bestimmt. Die zahlreich durchgefiihrten Aus- und
Weiterbildungen konzentrieren sich in den Fachbereichen US schwer-
gewichtig auf die Teamleitenden sowie auf Neueintretende. Seit léangerer
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Zeit in den Fachbereichen tatige Sachbearbeitende erhaiten jedoch rela-
ti\./ wenig Gelegenheit zum Besuch von Weiterbildungsveransta!tungen
Die Veranstaltungen sind je nach Thema und Teilnehmerzahi unter-.
schiedlich gestaltet. Tendenziell findet aber aus Sicht des organisationa-
len Lernens eine zu geringe Durchmischung auf der horizontalen wie
auch auf der vertikalen Ebene statt. Damit wird die Chance lernférdern-
der Interaktion zu wenig wahrgenommen.

Prozesslernen beinhaltet die kritische Reflexion und Auswertung bisheri-
ger Lernerfahrungen. Obwoh| grosse Teile der Steuerverwaltung in den
letzten zehn Jahren einschneidende Verénderungsprozesse durchliefen
wurden die Erfahrungen nicht dokumentiert und kénnen heute den Ver:
antwortlichen aller Stufen bei erneuten Verénderungsprojekten nicht zur
Verfiigung gestellt werden. So standen beim Zusammenschluss dreier
Abteilungen zur Kreisverwaltung Bern-Mittelland keinerlei Auswertungen
und Lehren aus den in den letzten Jahren gesammelten Change Erfah-
rL.mgen zur Verflgung. Begriissenswert sind die seit rund zwei Jahren
eingefiihrten, zur systematischen Auswertung vorgesehenen Transfer-
gespréche beim Besuch externer Weiterbildungen. Deren Auswertung
steht allerdings noch aus.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Steuerverwal-
tung in den letzten Jahren wesentliche Anstrengungen im Bereich Per-
sonalentwicklung unternommen hat und bereit ist, die entsprechenden
Ressourcen zur Verfligung zu stellen. Obwoh! viele positive Produkte
und Ansétze vorhanden sind, fehlen die Koordination und die Steuerung
im Sinne eines umfassenden Wissensmanagements. Dies birgt die Ge-
fahr von Effizienz- und Effektivitatsverlusten. Aus Sicht des organisatio-
nalen Lernens von zentraler Bedeutung sind die systematische Ermitt-
lung des Lernbedarfs, die Erfassung der individuellen, kollektiven und
organisationalen Wissensreservoire und damit verbunden die konse-
quente Entwicklung in Richtung Prozesslernen. Weiterbildungsveranstal-
tungen koénnten noch konsequenter und bewusster als kulturprégendes
Instrument eingesetzt werden.
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Fragestellung 7: Teaminterne Aushandlungsprozesse

Die Ergebnisse der in den beiden Fachbereichen durchgefiihrten Inter-
views zeigen trotz teilweise ahnlichen Tendenzen ein differenziertes Bild:

Auf der Kreisverwaltung Seeland werden meist wéchentlich Teamsitzun-
gen durchgefuhrt, dabei wird der fachliche Austausch gefsrdert und prak-
tiziert. Informationen werden erértert und fachliche Erfahrungen ausge-
tauscht. Die kritische Hinterfragung von Entscheiden und Weisungen
sind regelméssig Gegenstand teaminterner Diskussionen, dariber hin-
aus werden auch andere Themen angesprochen und erdrtert,

Im Fachbereich Veranlagung 1 der Kreisverwaltung Bern-Mittelland wir-
ken sich die Mehrplatzbtiros (Zweier- bis Viererbiiros) positiv auf die So-
zialisierung und Kollektivierung aus. Die Teamsitzungen finden ungefahr
im Monatsrhythmus statt und dienen im Wesentlichen der Weiterleitung
von Informationen. Fachliche Inputs der Mitglieder werden haufig nicht
direkt, sondern Uber die Teamleitenden eingespeist und eher zuriickhal-
tend diskutiert. Feststellbar ist eine relativ geringe kollektive Reflexions-
fahigkeit. Im Rahmen der Interviews wurden von vielen Befragten Zeit-
und Produktionsdruck verbunden mit dem Gefuhl, ber geringe Ein-
flussmdglichkeiten zu verfligen, als Erklarungen fiir die fehlenden kollek-
tiven Aushandlungsprozesse angefiihrt. Diese Empfindung wird durch
die Resultate der Personalbefragung gesttitzt: Danach haben relativ we-
nig Mitarbeitende das Gefiihl, fir sie wichtige Entscheidungen beeinfius-
sen zu kénnen. Ein Teil der Flihrungskrafte versteht seine Aufgabe zu-
dem primér als fachliche Ansprechpartner. Denk- und Verhaltensmuster
werden — wenn Uberhaupt — nur bilaterat und mit Vorsicht thematisiert.
Es steht das Beddrfnis im Vordergrund, die Kolleginnen und Kollegen
wie auch das Team vor unangenehmen oder gar bedrohlichen Situatio-
nen zu bewahren,

Beiden Fachbereichen gemeinsam ist der fehlende kollektive Diskurs
Uber die Produktivitdt. Der Produktionsstand sowie die kollektiven Pro-
duktionsvorgaben werden zwar informativ thematisiert, eine koliektive
Auseinandersetzung mit dem Thema findet jedoch meist nicht statt. Ins-
besondere werden Grinde filr Leistungsschwachen und mogliche Ver-
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besserungswege mittels Erfahrungsaustausch kaum zugelassen. Die
entsprechenden Diskussionen finden bilateral zwischen Mitarbeitenden
und Teamleitenden statt. Die meisten interviewten Sachbearbeitenden
haben zudem das Gefiihl, dass nicht alle relevanten Themen an den
Teamsitzungen zur Sprache gelangen. So werden insbesondere indivi-
duelle und kollektive Denk- und Verhaltensmuster kaum thematisiert
Dabei sind zwischen den beiden untersuchten Fachbereichen gradueli
erhebliche Unterschiede feststellbar. Wéahrend im Fachbereich der
Kreisverwaltung Seeland grundsatzlich eine diskursive und reflektieren-
de Teamkultur konstatiert werden kann, scheinen in der Kreisverwaltung
Bern-Stadt defensive Denk- und Handlungsmuster zy Uberwiegen. In
beiden Fachbereichen sind aber auf Teamebene Defizite in der Konf.likt-
kultur und ein ausgepragtes Bemuhen zur Aufrechterhaltung kollektiver
Harmonie feststellbar. Dies beglnstigt das Entstehen defensiver bzw
beschrénkter Lernsysteme (vgl. Kapitel 2.7.2). Die auf Abteilungsebené
ausgeyvertete Personalbefragung liefert diesbeziiglich allerdings ein dif-
ferenziertes Bild: Einerseits betrachtet der Uberwiegende Teil der Befrag-
ten das Arbeitskiima als gut, was als erfolgreiches Resultat der be-
schriebenen Harmoniekultur interpretiert werden kann. Ein Uberwiegen-
de.r Teil der Befragten vertritt aber auch die Auffassung, dass innerhalb
sgmes Arbeitsumfeldes die Probleme offen angesprochen werden. Diese
Differenz zu den im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrten Untersy-
chungsresultaten kann nicht abschliessend erklart werden.

Fragestellung 8: Fehlerkultur

Geschéﬁsbereichsleiter, Kreisverwaltungsvorsteher und Bereichsleiter
haben in Zusammenarbeit mit dem Qualitdtsmanagement der Steuer-
verwaltung eine auf Fehlertoleranz beruhende Kultur entwickelt. Fehler
werden als Méglichkeit zur personlichen Entwicklung und als Lernchance
ve.rstanden. Eine hohe in der BSC ausgewiesene Fehlerquote wird bei-
spielsweise nicht sanktioniert, sondern dient als Diskussionsgrundlage.
AfJfgrund der dahinter stehenden Transparenz und Prifungsmentalitit
wird ein hoher Fehleranteil grundsétzlich als Ausdruck produktiver Lern-
bereitschaft verstanden.
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Diese Kultur wird von den Teamleitenden und Sachbearbeitenden auf
der fachlichen Ebene weitgehend gelebt. Festgestellte Fehler werden bi-
lateral besprochen und Verbesserungspotentiale aufgezeigt. Gute Leis-
tungen werden gelobt und erteiltes Lob wird von den Gelobten als auf-
richtige Wertschatzung empfunden. Systematische Fehler und allgemei-
ne Erkenntnisse aus der Qualititskontrolle werden im Kollektiv themati-
siert und erortert. Betreffend Veranlagungsfehler besteht damit eine ho-
he Reflexions- und Kritikfahigkeit. Demgegentiber werden festgestellte
Defizite auf der Verhaltensebene sowoh! auf kollektiver wie individuelier
Ebene nur zuriickhaltend thematisiert. Nicht abschliessend beurteilt wer-
den kann schliesslich die Umsetzung der beschriebenen Fehlerkultur im
Rahmen der jahrlichen gehaltswirksamen Leistungs- und Verhaltensbe-
urteilung. Aus Sicht des organisationalen Lernens ist hier eine Beurtei-
lung des Lernverhaltens einer auf der Anzahl begangener Fehler beru-
henden, quantitativen Beurteilung vorzuziehen. Diverse Gesprache mit
Teamleitenden und empirische Erfahrungen lassen auf Ebene Teams
und Kreisverwaltungen das Bestehen grosser Unterschiede bezlglich

der Beurteilungspraxen vermuten.

Insgesamt ist in Bezug auf die Veranlagungsqualitdt in den Fachberei-
chen US eine konstruktive Fehlerkultur feststellbar, auf der Verhaltens-
ebene jedoch eine grosse Zurlickhaltung, welche in den in Fragestellung
7 erdrterten Defiziten beztiglich Konfliktkultur und dem ausgepragten kol-
lektiven Harmoniebedirfnis begriindet sein dirfte.

Fragestellung 9: Funktionale und hierarchische Kommunikations-
barrieren

In der Kreisverwaltung Seeland werden Fehler der eigenen und anderer
Vorgesetzten mit weniger Zurlickhaltung angesprochen als im Fachbe-
reich Veranlagung 1 der Kreisverwaltung Bern-Mittelland. Hierarchische
Kommunikationsbarrieren sind dort vermehrt spiirbar. Generell ist die
Kultur der Steuerverwaltung im Allgemeinen und der Fachbereiche US
im Besonderen durch ein unkompliziertes, kaum auf formellem Status
beruhendes Hierarchiedenken gepragt. So verfliigen beispielsweise die
Teamleitenden in der Kreisverwaltung Bern-Mittelland tiber keine Einzel-
blros, sondern teilen die Rdume meist mit ihren Stellvertretern. Diese
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KL.J.ITU.I' wie auch das persénliche Selbstverstandnis der Vorgesetzten er-
moghc.:hen trotz gradueller Unterschiede zwischen den Kreisverwaltun-
gen elr.1e relativ gut reflektierende Kommunikation zwischen den einzel-
nen Hierarchie-Ebenen. Hingegen sind vergleichsweise ausgepragte

Differenzen vor allem aus historisch unterschiedlichen Kulturentwicklun-
gen. In der Kreisverwaltung Bern-Mitteland falit insbesondere die Un-
durchléssigkeit zwischen den beiden Fachbereichen Us auf, welche
auch rund ein Jahr nach der Zusammenfﬂhrung in derselben ;(reisver—
waltung unverédndert durch die Kuitur der jeweiligen ehemaligen Veran-
lagungsbehérden gepragt sind. Generell ist aber in allen Kreisverwaltun-
ge'n aufgrund konsequenter Flhrungsarbeit der Vorsteher und der Be-
reichsleiter eine klare Tendenz zur Angleichung der Kulturen feststellbar
welche sich positiv auf die bereichsiibergreifende Kommunikation aus:
wir'kt. Kommunikationsférdernd wirken sich dabei insbesondere die im
Be.lspiel 9 umschriebenen Befdrderungen, Funktionswechsel und Ar-
beitsortwechsel aus. Die Grinde fir die Barrieren zwischen den Kreis-
verwaltungen diirften neben kulturelien Unterschieden vor allem in den
Stgndortunterschieden begriindet sein und sing pri‘mér auf Stufe Mitar-
beitende und Teamieitende relevant. Der Mitte 2006 vollzogene raumili-
che Zusammenzug samtlicher Abteilungen des Platzes Bern in einem
z'entra!en Verwaltungsgebaude in Bern-Brinnen lasst dort bereits deut-
lich qen Abbau von Kommunikationsbarrieren zwischen den einzelnen
Abte!lungen erkennen. Sowoh! auf Stufe Vorsteher wie auch auf Stufe
Bereichsleiter ist dank der regelmassigen und institutionalisierten Zy-
Sammenarbeit in verschiedenen Gremien eine sehr gute Vernetz -
kennbar. e

Hinsichtlich der zwischen den Teams bestehenden Kommunikationsbar-
rieren ergibt sich kein einheitliches Bild. In beiden untersuchten Kreis-
verwaltungen sind auf allen Hierarchiestufen unterschiediiche Haltungen
zur Frage der teamUbergreifenden Kommunikation feststelibar. Diejeni-
gen Personen, weiche sich eher kritisch zu einem ungehinderten Aus-
tausch ausserten, erwarten dadurch Effektivitats- ung Effizienzverluste in
der Fuhrungstatigkeit, Vereinzelt werden auch Einbussen in der Durch-
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setzungskraft und der Machtposition beflirchtet. Dies vor allem bei den-
jenigen Fuhrungskraften, welche sich primar als Fachverantwortliche

verstehen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass in den Fachberei-
chen US trotz gradueller Unterschiede eher geringe hierarchiebedingte
Kommunikationsbarrieren bestehen. Hingegen sind sowoh! bereichsin-
tern wie auch bereichstbergreifend relativ bedeutende funktionale
Kommunikationshindernisse feststellbar. Diese sind in erster Linie kultu-
rell, durch rdumliche Trennung und durch fachorientierte Fiihrungsver-

standnisse bedingt.

Fragestellung  10:  Koordinationsférdernde  organisatorische
Strukturen

Prozessorientierung und Teamstrukturen sind entscheidende organisato-
rische Voraussetzungen flr produktives organisationales Lernen (vgl.
Kapitel 3.4.6). Die Fachbereiche US verfligen damit tiber optimale Struk-
turen. Wahrend auf Ebene Geschéftsbereich bedingt durch die Trennung
der Fach- und Fuhrungsverantwortung erhdhter Koordinationsbedarf be-
steht und verschiedene Abstimmungsprobleme zwischen Fach- und Fiih-
rungsgremien feststellbar sind, sind die Entscheidprozesse innerhalb der

Fachbereiche US klar geregelt.

Die bereits erwéhnte Strategie der bereichsiibergreifenden Beférderun-
gen, Funktionswechsel und Arbeitsortwechsel férdert den kulturellen
Ausgleich zwischen den Einheiten und die Auslésung von Lernprozes-
sen. Demgegentiber stehen die Fiihrungsverantwortlichen der Kreisver-
waltungen Teamrochaden eher kritisch gegeniiber. Obwohl aus Sicht
des organisationalen Lernens wiinschenswert, bedeuten solche Wechsel
erfahrungsgemass vorlibergehende Produktivitidtseinbussen. lhnen haf-
tet zudem in der bestehenden Kultur das Image der Ausserordentlichkeit
an und sie kénnen deshaib zu internen Diskussionen und Mutmassun-
‘gen Anlass geben. Ebenfalls aus Griinden der Produktivitdt werden Sta-
ges und Praktikas in anderen Teams und Bereichen bisher nur in Aus-
nahmeféllen erméglicht und durchgefiihrt.
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Piese eher zurlickhaltende Praxis beeintrachtigt die Bildung der inoffi-
Ziellen Netzwerkstrukturen, welche heute im Wesentlichen auf ger Mitar-
beit in bereichs- und abteilungstibergreifenden Projekten und Arbeits-
gruppen oder auf langjéhrigen ,Seilschaften’ beruhen. Positiv zu werten
ist die konsequent verfolgte Strategie der Steuerverwaltung, Projekte
und Benutzerausschiisse mit Mitarbeitenden aller Hierarchieebenen zy
besetzen. In den Fachbereichen US sind allerdings im Verhaltnis zur
Zahl der Mitarbeitenden naturgeméss nur wenige Personen in solchen
Gremien engagiert. Auf Ebene Teamleitende und Sachbearbeitende jst
der Vernetzungsgrad deshalb ausserhalb der Teams und vor allem der
Bgreiche relativ bescheiden. Bestehende Netzwerke sind wenig dyna-
misch und durchldssig. Aus Sicht des organisationalen Lernens positiv
aufgefallen ist die im Jahr 2005 durch die Geschéftsleitung der Steyer-
verwaltung vorgegebene gemeinsame Durchfiihrung der Teamtage
durch je zwei Teams aus unterschiedlichen Fachbereichen oder aus un-
terschiedlichen Kreisverwaltungen.

Fragestellung 11: Fiihrungs-, Dokumentations- und Informations-
systeme

Gemass Auswertung der Personalbefragung werden die Mitarbeitenden
c?er Steuerverwaltung umfassend und rechtzeitig informiert. Die informa-
tlgnen werden als gut verstandlich bewertet, zuriickhaltend hingegen
wird die Information Uber Verédnderungen im Arbeitsumfeld sowie Ent-
scheidungen auf Amtsebene bewertet. Ein kritischer Wert war der Befra-
gung auch beztiglich Offenheit und Ehrlichkeit der Informationen zy ent-
nehmen. Die Ziele der Organisationseinheit sind gut bekannt. Diese Er-
gebnisse wurden durch die Resultate der im Rahmen dieser Arbeit
durchgefiihrten Interviews weitgehend gestiitzt. Einzig die Rechtzeitigkeit
der Informationen, insbesondere der fachlichen Weisungen und Erizute-
rungen, wird etwas kritischer beurteilt. Die Systeme werden generell als
benutzerfreundlich und gut verfligbar betrachtet, auch wenn die Suche
aufgrund der Vielfalt der Informationsquelien und der Inhalte teilweise als
aufwendig empfunden wird. Die Kompetenzregelung zur Datenpflege
wird auf Stufe der Fachbereiche als genligend erachtet. Diese Aussagen
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sind aber aufgrund der in Kapitel 2.6 beschriebenen Abgrenzungsprob-
leme auf Stufe Gesamtsteuerverwaltung zu relativieren.

Insgesamt stehen den Fachbereichen US somit umfassende, aktuelle
und qualitativ hochstehende Informationssysteme zur Verfigung. Die
Dokumentation der wichtigsten Weisungen und Ablaufe sowohl auf Ebe-
ne Steuerverwaltung wie auch auf Ebene Kreisverwaltungen vervollstan-
digt dieses positive Bild: Die Geschéftsleitung der Steuerverwaltung bzw.
der Steuerverwalter selbst orientieren systematisch und regelmassig
Uber die gefassten Beschlisse und Entwicklungen. Diese stehen allen
Mitarbeitenden auf dem Intranet zur Verfiigung. Die fur die Arbeit der
Fachbereiche US wesentlichen Arbeitsprozesse sind detailliert und elekt-
ronisch dokumentiert. Die Kreisverwaltungen stellen die kreisverwal-
tungsspezifischen Informationen entweder bereits heute auf einer eige-
nen Intranetseite zur Verfligung oder sind an deren Aufbau.

Mit der 2005 eingefiihrten BSC verfiigen die Kreisverwaltungsvorsteher
und Bereichsleiter (iber ein modernes und ausgewogenes Fithrungsin-
strument. Die Steuerverwaltung ist ausserdem im Rahmen des Projektes
KonZiel daran, die verschiedenen Fiihrungsinstrumente zu vereinheitli-
chen und auf einander abzustimmen. Die bisher gemachten Erfahrungen
fliessen in die entsprechenden Anpassungen ein. Weiterbildungsveran-
staltungen zum Thema Zielvereinbarung fur alle Mitarbeitenden der
Steuerverwaltung sind Bestandteil dieses Projektes. Defizite bestehen
noch im Bereich der Finanzinformationen und — wie erwshnt — im Wis-
sens- und Personalmanagement.

Im Sinne einer Zusammenfassung kann festgehalten werden, dass die
Steuerverwaltung iber moderne und effiziente Informations- und Fiih-
rungssysteme verfligt und dass die wichtigen Weisungen sowie die Pro-
zesse und Strukturen gut dokumentiert sind.

Fragestellung 12: Ressourcen und Rahmenbedingungen fiir
Austausch und Reflexion

Im Rahmen der Interviews gaben die meisten der Befragten an, sich
wahrend der Arbeitszeit selten oder nie Zeit zum Lesen oder Diskutieren
von Literatur, Entscheiden oder Weisungen zu nehmen. Sie begriinden
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diese Tatsache mit der fehlenden Zeit. In der Kreisverwaltung Bern-
Mittelland wurde mit Nachdruck der bestehende Produktionsdruck er-
wahnt. Viele der Befragten aller Hierarchieebenen erachten aber ent-
sprechende Zeitfenster als sinnvoll und begriissenswert. Inwieweit tat-
sachlich keine Zeit zur Reflexionsméglichkeit besteht, kann nicht ap.-
schliessend beurteilt werden. Vor dem Hintergrund der Produktions- und
Qualitétsziele erscheint das Fehlen von ,organizational slack’ auf Ebene
der Fachbereiche als wahrscheinlich. Die Einrdumung entsprechender
Zeitfenster wird von den Fihrungsverantwortlichen auch nicht aktiv ge-
fordert, sondern der Eigenverantwortung des Einzelnen tberlassen.

Ubersicht: in der Tabelle 3 werden die Ergebnisse der Bewertung in
Form einer tabellarischen Ubersicht dargestellt. Die mittels Symbolen
vermerkten Beurteilungen dienen dabei einer generellen Orientierung
dlrfen aber nicht ohne Berﬂcksichtigung der textlichen Erlduterungen als:
Entscheidgrundlage herangezogen werden.
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(In Anlehnung an Ritz 2003: 479)

Tabelle 3: Bewertungsschema des organisationalen Lernens in den Fachbereichen
us

4.4 Schlussfolgerung und Gestaltungsempfehlungen

In diesem Kapitel wird gestiitzt auf die bisherigen Untersuchungsergeb-
nisse eine Gesamtwirdigung vorgenommen und eine Schlussfolgerung
in Form von Gestaltungsempfehlungen gezogen. Ausgehenfi von den
Aktionsparametern des Wirkungsmodells werden die Stirken und
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Schwéchen der Fachbereiche US hinsichtlich der Férderung des organi-
sationalen Lernkreislaufes in zusammengefasster Form dargestelit.
Gleichzeitig wird aufgezeigt, wie die einzelnen Phasen des organisatic-
nalen Lernkreislaufes mittels der als unmittelbare Aktionsparameter er-
Mmittelten Handlungsgréssen geférdert werden kénnen. Im Sinne einer

Schlussfolgerung werden anschliessend Gestaltungsempfehlungen aus-
gearbeitet,

4.41 Wiirdigung

Betrachtet man die Ubersicht in Tabelle 3, so fallen die iibers Ganze ge-
sehen positiven Werte beziiglich Strategie und Organisation auf. Dje
Strategie der Steuerverwaltung basiert auf einem von Eigenverantwort-
lichkeit gepragten Menschenbild. Vertrauen und Transparenz sind in der
Strategie konsequent umgesetzte Wertvorstellungen. Als Konsequenz
daraus setzt sie auf eine breite Information und auf die Forderung der
beruflichen und persénlichen Entwicklung der Mitarbeitenden. Gleichzei-
tig entwickelte das obere Kader der Steuerverwaltung in Berticksichti-
gung der vorhandenen Spannungsfelder klare Zielsetzungen und
Grundwerte. Die Leitung der Steuerverwaltung gibt damit die Inhalte ung
Zielrichtung des gewtinschten Lernprozesses implizit vor. Zurzeit fehlt al-
lerdings ein umfassendes, koordiniertes und zentral gesteuertes Wis-
Sensmanagement. Dieses wiirde die Kenntnis der individuelien und or-
ganisationalen Wissensreservoire férdern. Die systematische und koor-
dinierte Definition von Wissenszielen erlaubt zudem eine effizientere und
effektivere Ermittlung des Lernbedarfs sowie die Steuerung des produk-
tiven Lernprozesses. Mit Blick auf die zukiinftigen Verdnderungsprozes-

se ist zudem ein besonderes Augenmerk auf das bisher vernachléssigte

Prozesslernen zu richten. Die hier angeregte Ergdnzung der Strategie

der Steuerverwaltung kommt direkt den Fachbereichen US zugute: Sie
férdert einerseits die Bewaltigung der Verénderungsprozesse und er-

laubt andererseits eine effizientere und effektivere Steuerung der Aus-
und Weiterbildungen.

Die Steuerverwaltung hat die seit mehreren Jahren verfolgte und im
Rahmen des Projektes RSV 03 noch verfeinerte und weiterentwickelte
Strategie sowie die Grundwerte in der organisatorischen Gestaltung um-
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gesetzt und operationalisiert. Teamstrukturen, Prozessorientierung, die
Wahrung der Kongruenz sowie die dezentralisierten Entscheidprozesse
férdern den organisationalen Lernprozess. Die positive Wirkung der
Teamstrukturen wird aber durch horizontale, funktionale Barrieren und in
vermindertem Mass auch durch hierarchische Barrieren eingeschrankt.
Der Abbau dieser Barrieren fordert die Ausiésung von organisationalem
Lernen sowie die Sozialisierungs- und Kollektivierungsprozesse. Mitar-
beitende sollen sich aus Sicht des organisationalen Lernens maoglichst
breit, d.h. ungehindert von organisatorischen und hierarchischen Hinder-
nissen austauschen dirfen. Dieses Durfen kann in den Fachbereichen
US mit zweierlei Entwicklungsmassnahmen gefordert werden: Erstens
soll das Fiihrungsverstandnis der Vorgesetzten von einer heute vielfach
auf fachliche Aspekte konzentrierten Sicht zu einem erweiterten Ver-
standnis in Form einer umfassenden Fuhrungsrolle entwickelt werden.
Zweitens sind offizielle und inoffizielle team- und bereichstibergreifende
Netzwerkstrukturen zu fordern. Diese sind heute auf Ebene Sachbear-
beitende und Teamleitende zu wenig entwickelt und beschrénken sich
meist auf wenig dynamische und durchiassige Kontaktsysteme. Netz-
werke erméglichen den Austausch und die Koordination der Wissensre-
servoire. Sie sind wesentliche Faktoren im Sozialisierungs- und Kollekti-

vierungsprozess.

Betreffend den Integrationsprozess stehen den Fachbereichen US gut
entwickelte Fiihrungs-, Dokumentations- und informationssysteme zur
Verfiigung. Generell ist festzuhalten, dass die Entscheid- und integrati-
onsprozesse in den Fachbereichen US gut funktionieren. Besondere Be-
achtung verdient immerhin die Aufteilung der Filhrungs- und Fachver-
antwortung auf verschiedene Gremien. Diese Aufteilung steht organisa-
tionalem Lernen nicht grundsétzlich entgegen, setzt aber eine gute Ko-
ordination, eine hohe Konfliktaustragungsbereitschaft und Sozialkompe-
tenz der beteiligten Personen voraus. Obwohl mit Ausnahme der Be-
reichsleiter die Mitglieder der Fachbereiche US Uber keine direkte Ein-
flussmaglichkeit verfugen, wirken sich Zusammenarbeitsprobleme direkt
auf die Fachbereiche US aus: Méangel in der Koordination, ungeldste
oder tabuisierte Konflikte sowie lange Entscheidprozesse férdern Unsi-
cherheiten und Widerspriiche, 16sen Abwehrverhalten aus und fithren

langerfristig zu defensiven Routinen auch innerhalb der Fachbereich

Der I.nternalisierung dienlich wére schliesslich eine bessere inhaltil? he.
Auseinandersetzung mit den Informationen sowohl auf individuellerIC 'e
auch auf Teamebene. Dies kann durch eine entsprechende Ges’taltvwe
und.Steuerung der Teamsitzungen wie durch die Bereitstellun o
ganizational slack’ ermdégiicht werden. o rener

Die Wrdigung der Kultur in den Fachbereichen falit differenziert aus Z
erkennen sind zwei wesentliche Tendenzen: Erstens ist innerhalb .d ;
Fachbereiche US grundsitzlich eine ausgepragte Fokussierun o
Fachfragen und Produktion feststellbar, zweitens bestehen zwisch . dan
Fachbereichen und teilweise auch den Teams bedeutende gradue(;n Uen
t?r§chiede. Die Konzentration auf Fachfragen und Produktion ist einz .
tirliche Folge des Alltagsgeschéftes und trégt positiv zur Erfiillun (rj]a-
qua[]titativen Zielvorgaben bei. Die Fachbereiche US und ihre Mit I‘Ci]eder
\{erfugen Uber den Willen und die ausgepragte Fahigkeit zum fachgs e'r
flfchen Lernen und verfiigen in diesem Bereich Uber eine das LerEeZl-
durfe.‘n stark férdernde konstruktive Fehlerkultur. Teilweise dient die I(:n-
kussierung auf Produktion und Fachfragen auch der Rechtfertigun f?-
d_as Festhalten an traditionellen Denk- und Verhaltensmustemn. Sie hgtl'Jr
diesen Féllen Abwehrcharakter und ist der Ausdruck defens.iver Ra ‘:n
nen. Dabei wirken die historisch gewachsenen, auf dem tradition Ol:J ;
Vewaltungsversténdnis beruhenden Kulturen in einzeinen Or an'e etn
or\selnheiten noch stark bestimmend. Diese heute von der Lei?unlsall_
nicht mehr zielfihrend erachteten Denk- und Verhaltensmuster kég .
aufgrund der festgestellten defensiven Routinen nicht verlernt wr-\lzinen
Res‘gltat sind beschrankte Lernsysteme, weiche zur Bewéltigunv veon.
Verar]derungsprozessen nicht genligen. Damit die Fachbereiche ugr]ld ihn
re"l\/.lltarbeitenden aktuelle und zukiinftige Entwicklungen erfolgreich be:
waltigen kénnen, missen sie willens und féhig sein, nebst Fachfragen
und Produktion auch Verhaltens- und Denkmuster ZL; reflektieren ung in
den Aushandiungsprozess einzubringen. Die Férderung und Entwickiun
der entsprechenden Kompetenzen hat gezielt im Bereiche der Kernprog-
zesse des Personalmanagements, namlich der Personalgewinnung, der
Pers.onalerhaltung, der Personalentwicklung, der Personalbeurtei,lun
und in Ausnahmeféllen der Personalfreistellung zu erfolgen. Besonderg
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zu erwdhnen ist die Entwicklung integrativer und kommunikativer Kom-
petenzen der Mitarbeitenden sowie die Setzung von Anreizen zum pro-
duktiven Lernen. Die Personalgewinnung von Sachbearbeitenden und
Kadern hat auf Basis eines klaren, den BedUrfnissen der leistungs- und
kundenorientierten Verwaltung entsprechenden Kompetenzprofils zu er-
folgen. Der heute praktizierte Rekrutierungsprozess, an welchem sich
sowoh! die direkten Vorgesetzten wie auch die Gesamtverantwortungs-
trager beteiligen, wird positiv bewertet.

Auf Ebene Personal ist die hohe intrinsische Motivation der Mitarbeiten-
den ein Schliisselfaktor fur die Fhigkeit der Fachbereiche US, zu ler-
nen. Diese Motivation schliesst ein starkes Interesse an beruflicher und
personlicher Weiterentwicklung ein und bewirkt eine hohe Identifikaj[ion
mit der Arbeit. Dies kann je nach Ausgestaltung der individuellen Motiva-
tionsstruktur sowoh! positive wie auch negative Auswirkungen haben:
Einerseits fordert das Engagement die Lernbereitschaft, andererseits
kénnen Veranderungsprozesse auch die Grundwerte der Mitarbeitenden
beriihren und so organisationales Lernen behinderndes Abwehrverhalten
hervdrrufen. Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung liefern ein
stark differenziertes Bild: Das Lernenkdnnen sowie die Kenntnis der
Lernkontexte werden durch ein umfangreiches, thematisch ausgewoge-
nes internes Aus- und Weiterbildungsangebot geférdert. In den Fachbe-
reichen US konzentrierten sich diese Entwicklungsmassnahmen
schwergewichtig auf Neueintretende und Mitglieder des Kaders. Dgr
vermehrte Einbezug der ,altgedienten’ Sachbearbeitenden wirde die
Entwicklung der Lernkultur positiv beeinflussen und die Vernetzung.f(jr-
dern. Im Sinne eines positiven Rickkoppelungseffektes wirde dles'e
wiederum einen besseren Zugang zu den individuellen Wissensreservoi-

ren schaffen.
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Zusammenfassung

Ungeachtet verschiedener Optimierungspotentiale verfligen die
Fachbereiche US Uber organisationales Lernen férdernde Strukturen

und Abldufe. Die Strategieinhalte und die von den héheren Fih-

rungsverantwortlichen vertretenen Grundwerte sind ebenfalls zweck-

dienlich. Es fehlt allerdings ein zentral gesteuertes Wissensmanage-

ment. Betreffend Lernkultur besteht eine zu einseitige Fokussierung

auf fachliche Themen und es finden sich teilweise lernhemmende de.

fensive Routinen. Zwischen den Organisationseinheiten sind dabej
erhebliche graduelle Unterschiede feststellbar. Das Personal ist stark

intrinsisch motiviert, was hinsichtlich produktiver Lernprozesse positi-

ve wie auch negative Auswirkungen hat. ‘

Den Fachbereichen US wird organisationales Lernen weitgehend
-ermaglicht. lhre Mitglieder kennen die kiinstlichen Speichersysteme,
haben aber einen zu beschrankten Zugang zu den individuellen Wis-

sensreservoiren. Die Mitarbeitenden miissen ihre Reflexionsfshigkeit

verbessern und noch mehr zum Lernen nicht fachlicher Kontexte mo-
tiviert werden. Die Fahigkeiten zum Prozesslernen sind noch zuy
schaffen und die Lernkompetenzen der Mitarbeitenden zu entwi-
ckeln. Die Mitarbeitenden diirfen lernen, jedoch bestehen noch orga-

nisationale und hierarchische Barrieren. , .

Die Fachbereiche verfiigen tiber einen leistungsfahigen Integrations-
_prozess, Sozialisierung und Kollektivierung sind aber noch zu fér-

dern. Betreffend die Integration bestehen gute aber noch ausbaubare
Voraussetzungen. ; - .

4.4.2 Empfehlungen

Die Gestaltungsempfehlungen richten sich spezifisch auf die Férderung
des organisationalen Lernens. Sie kénnen dabei das Erreichen der Ubri-
gen Ziele der Steuerverwaltung bzw. der Fachbereiche US erschweren
oder im Widerspruch zu ihnen stehen. Es ist Sache der Verantwortungs-
trager, die Moglichkeit der Umsetzung und ihre Auswirkungen auf die
Aufgabenerfiillung zu prifen. Im Sinne einer Empfehlung sei jedoch an
dieser Stelle der Hinweis angebracht, dass das Wissen der Organisation
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‘Steuerverwaltung Bestandteil ihrer Kernkompetenz und ein wesentlicher
Erfolgsfaktor fur die Erfullung ihres gesetzlichen und politischen Auftra-
ges ist. Die erfolgreiche Bewéltigung der zukunftigen Herausforderungen
hangt wesentlich von ihrer Fahigkeit ab, als Organisation zu lernen.

Im Einzelnen werden folgende Empfehlungen ausgesprochen:

Strategische Implementierung eines zentral gesteuerten Wissens-
managements

Auf Ebene der Steuerverwaltung ist ein umfassendes, koordiniertes und
zentral gesteuertes Wissensmanagement einzuftihren. Dabei sind insbe-
sondere auch die Fahigkeiten zum Prozesslernen zu entwickeln. Erfah-
rungen aus Veranderungsprojekten sind zu dokumentieren, auszuwerten
und den Fuhrungskraften aller Hierarchieebenen in geeigneter Form zur
Verfiigung zu stellen. An der Schnittstelle zum Personalmanagement
sind funktionsspezifische Kompetenzprofile zu erstellen, die bestehen-
den individuellen und kollektiven Wissensreservoire zentral auswertbar
zu erfassen und gestitzt darauf die.individuellen, kollektiven und organi-

sationalen Lernbedarfe zu ermitteln.
Férderung der offiziellen und inoffiziellen Vernetzung

Die Férderung solite gezielt auf eine bessere, breitere und durchidssige-
re Vernetzung der Sachbearbeitenden und Teamleitenden ausgerichtet
sein. Team- und bereichstbergreifende Vernetzung kénnen gefordert
werden durch organisations- und hierarchielibergreifende Weiterbil-
dungsveranstaltungen, Stages und Praktikas, Job-Rotationen, der Er-
moglichung von Fachkarrieren und Funktionswechseln, den bereichs-
und abteilungsiibergreifenden Einsatz von Lehrlingen, Arbeitsortwechsel,
communities of practice, Beteiligung an Projektarbeiten, vernetzte
Teamanlasse, Organisationen sozialer Events ausserhalb der Arbeits-

zeit, usw..
Entwicklung und Einsatz intrinsischer Anreizsysteme

Die Team- und Bereichsleitenden sind zum vermehrten Einsatz und zur
Entwicklung kreativer Anreizsysteme zu ermutigen. Es sind ihnen ent-
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§prechende Entscheidkompetenzen und Freirdume einzurdumen. Dabei
ist ein gesunder, gesteuerter Wettbewerb zwischen den einzelnen Ein-
heiten zuzulassen, denn er férdert auch in diesem Bereich den produkti-
ven Lernprozess. Vermehrt einzusetzen sind zudem Teamanreizsyste-
me. ‘

Kulturférdernde Gestaltung von Weiterbildungsveranstaltungen

Die kulturpragende Eigenschaft von Weiterbildungsveranstaltungen ist
Flurch entsprechende Gestaltung gezielt einzusetzen. Besonders wichtig
ist ein hohes Mass an Interaktion verbunden mit einer organisationsein-
heits- und hierarchielibergreifenden Zusammensetzung der Teilnehmen-
den. Besonderes Augenmerk ist der Teilnahme von ,altgedienten’ Sach-
bearbeitenden zu schenken. Weiterbildungsveranstaltungen sind insbe-
sondere auch bereichs- und kreisverwaltungsintern in Absprache und al-
lenfalls mit Unterstlitzung der Themenverantwortlichen zu organisieren
zu entwickeln und durchzufiihren. ’

Systematische Erfassung defensiver Routinen und Ausarbeitung
eines Massnahmenkatalogs

Defensive Routinen sind systematisch und gezielt zu ermitteln. Gestiitzt
auf die entsprechenden Ergebnisse sind spezifische Massnahmenkata-
loge zu erarbeiten. Die Massnahmen soliten umfassend sein und alle
Aspekte des Personalmanagements namentlich die Personalgewinnung
die Personalentwicklung und in Ausnahmefillen auch die Personalfrei:
stellung in Betracht ziehen. Besondere Beachtung ist der Vorbildfunktion
von Vorgesetzten, klaren Zielvorgaben betreffend Verhaltens- und
Denkmuster, einer entsprechenden Ausweitung der Fehlerkultur und der
Forderung der Vernetzung zu schenken. In Teams und Bereichen mit
stark ausgeprégten defensiven Mustern solite trotz den zu erwartenden
vortibergehenden Leistungseinbussen Teamrochaden in Betracht gezo-
gen werden. Eine Unsicherheiten und Widerspriiche vermeidende Infor-
mationspolitik und Kommunikation der Erwartungshaltungen ist in den
betroffenen Einheiten wesentlich. Die Teamleiterentwicklung ist konse-
quent fortzusetzen.
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Entwicklung der Fiihrungskompetenzen der Teamleitenden

Die seit mehreren Jahren konsequent verfolgte Entwicklung der Teamlei-
tenden ist fortzufhren. Dabei ist das Fuhrungsversténdnis der Vorge-
setzten von einer heute vielfach auf fachliche Aspekte konzentrierten
Sicht zu einem erweiterten Versténdnis in Form einer umfassenden FUh-
rungsrolle zu entwickeln. Die Entwicklungsmassnahmen sind zu koordi-
nieren mit konkreten Zielsetzungen und der Sicherstellung der Kon-
gruenz von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen. Dem Abbau
von funktionalen und hierarchischen Kommunikationsbarrieren ist spe-

zielle Beachtung zu schenken.
Einplanung von organizational slack

Mitarbeitenden und Teamleitenden der Fachbereiche US ist gen[]ger?d
Zeit zur Reflexion und kollektiven Auseinandersetzung einzuréumt-—:-n..Dle
Nutzung dieser Freirdume ist von den Vorgesetzten aktiv und beispiels-

weise mittels Zielvereinbarungen zu férdern.
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18. Der GB-1 hat ein differenziertes Qualitatssicherungskonzept einge- Bei den Kreisverwaltungsvorstehem wird ein A
ssessment durchge-

fahrt, d.es§en Ergebnissg sysEema_tisch au§gew§!1et werdeq unq in die fihrt. Geben Ihnen die Ergebnisse wertvolle Hi :
BSC einfliessen. Was sind fir Sie aus einer Fuhrungsoptik die Feh- von lhnen genannten Priorititen? inweise betreffend die

ler?

19. Wie beurteilen Sie den Stand der Fehlerkultur in den verschiede-
nen Kreisverwaltungen (insb. Seeland und Bern-Mittelland)? Welche
Massnahmen haben Sie zwecks Implementierung der von Ihnen ver-
tretenen Fehlerkultur ergriffen?

20. Rekrutierung: Gibt es nach lhrem Wissen standardisierte Rekrutie-
rungsunterlagen (spezifische Anforderungsprofile, Prozessbeschrie-
be, Interviewleitfaden, Auswertungshitfen, etc.)?

21. Rekrutierung Sachbearbeitende: Werden Sie bei der Rekrutierung
direkt miteinbezogen? Welches ist lhre Rolle? Wer entscheidet Ihrer
Meinung nach wirklich (nicht formeller Entscheid)? Zahlen Sie drei Ei-
genschaften und/oder Qualifikationen auf, die Ihnen besonders wich-
tig sind (in der Prioritatenreihenfolge).

:
.

22. Rekrutierung Teamleitende: Werden Sie bei der Rekrutierung di-
rekt miteinbezogen? Welches ist lhre Rolle? Wer entscheidet Ihrer
Meinung nach wirklich (nicht formeller Entscheid)? Z&ahlen Sie drei Ei-
genschaften und/oder Qualifikationen auf, die Ihnen besonders wich- {

tig sind (in der Prioritdtenreihenfolge).

23. Rekrutierung Bereichsleitende: Werden Sie bei der Rekrutierung
direkt miteinbezogen? Welches ist lhre Rolle? Wer entscheidet Ihrer j
Meinung nach wirklich (nicht formeller Entscheid)? Z&hlen Sie drei Ei- .
genschaften und/oder Qualifikationen auf, die Ihnen besonders wich-
tig sind (in der Prioritatenreihenfolge).

24. Rekrutierung Leitende Kreisverwaltung: Werden Sie bei der Rekru- 3
tierung direkt miteinbezogen? Welches ist lhre Rolle? Wer entschei-
det Ihrer Meinung nach wirklich (nicht formeller Entscheid)? Z&hlen
Sie drei Eigenschaften und/oder Qualifikationen auf, die lhnen beson-
ders wichtig sind (in der Prioritdtenreihenfolge).

Z
2
.
.
-
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ANHANG llI: INTERVIEWLEITFADEN KREISVERWALTUNGEN BERN-
MITTELLAND UND SEELAND

5 Interviewte Per- Frage
sonen’
m | J d
w|F @ >

11 x| x| x| x |Weshalb arbeiten Sie bei der Steuerverwal-
tung? Was reizt Sie an lhrer Aufgabe bei der
Steuerverwaltung?

2 x ! x| x X | Was gefailt lhnen bei lhrer taglichen Arbeit gut,
was weniger? (Kultur, Anreizsysteme ...)

3| x| x Verfligen Sie lhrer Ansicht nach in einem be-
stimmten Bereich Uber besonderes Wissen
| bzw. tber eine besondere Erfahrung? Falls ja:

e Worin?

e Wissen das andere Mitarbeitende und Ihre
Vorgesetzten?

e Wurden Sie bereits gebeten, dieses Wissen
in Form von Referaten, Teambeitragen, der

x Ubernahme besonderer Aufgaben oder der

; Mitarbeit in Projekten und Arbeitsgruppen
weiterzugeben?

» War dieses Wissen / diese Erfahrung ein
Thema im Rahmen ihres letzten MAG? Wird
bzw. wurde das Wissen von lhren Vorge-
setzten und lhren Mitarbeitenden honoriert?

! SB=Sachbearbeitende; TL=Teamieitende; BL=Bereichsleitende; V=Vorsteher

L
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Arbeiten Sie innerhalb der Kreisverwaltung
oder der Gesamtsteuerverwaltung in Arbeits-
gruppen oder Projekten mit? Falls ja:

e Wird dies von lhrem direkten Vorgesetzten
gefordert oder bloss toleriert?

¢ Besprechen Sie thre Projektarbeit bei-
spielsweise im Rahmen von Teamsitzungen
oder in bilateralen Gesprachen innerhalb
des Teams?

Nehmen Sie sich ab und zu Zeit Literatur, Ent-
scheide, Weisungen etc. zu lesen und zu dis-
kutieren?

e Falls nein: Weshalb nicht?
o Falls ja: Wie steht |hr Vorgesetzter dazu?

137

Werden Sie oft von anderen Mitarbeitenden

um Rat oder Auskunft gebeten? Falls ja:

* Was ist Ihrer Ansicht nach der Grund?

* Aus welchen Teams kommen diese Perso-
nen?

* Wird die Unterstiitzungsarbeit von Ihrem
Vorgesetzten geschatzt und/oder honoriert?

10

V\./en.n Sie jemanden um Hilfe bitten, erhalten
Sie in der Regel bereitwillig Auskunft und Un-
terstiitzung?

11

Sig kommen bei einer Fallbearbeitung nicht
weiter. An wen wenden Sie sich in der Regel
zuerst (konkret!)?

Welche interviewten Personen verfiigen lhrer
Meinung nach Uber besondere Kenntnisse und
Erfahrungen? Uber welche?

12

Gibt es Ihrer Erfahrung nach Personen, von
denen Sie wissen, dass sie in der Regel keine
brauchbare Hilfe leisten? Falls ja: Was kénnte
lhrer Meinung nach der Grund daftr sein?

Welche interviewten Personen (und welche der
interviewten Teams) haben eher Mihe mit der
Zielerreichung betreffend die Liegedauer Ein-
sprachen, welche erreichen das Ziel?

13

Im Rahmen Ihrer Arbeit machen Sie eine inte-
ressante Erfahrung, d.h. etwas ist vollig neu fur
Sie. Diskutieren Sie diese Erfahrung mit ande-
ren? Falls ja, mit wem und in welchem Rah-
men?

Pflegen Sie regelméssigen Kontakt zu Mitar-
beitenden der Steuerverwaltung

e ausserhalb lhres Teams?

e ausserhalb lhres Bereichs?

e ausserhalb der Kreisverwaltung?
Mit wem konkret?

14

War im Rahmen des letzten MAG die Unter-
stitzung von anderen Mitarbeitenden durch
Sie ein Thema? Falls ja, inwiefern? Haben Sie
den Eindruck, dass diese Arbeit im Rahmen
der Beurteilung honoriert wird?

15

Mit wem sitzen Sie im Kaffee zusammen? Was
wird dort in der Regel diskutiert? J
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16

Gehen Sie ab und zu mit Kollegen und/oder
Vorgesetzten bzw. Untersteliten Ober Mittag
essen oder nach Feierabend noch etwas trin-
ken? Was wird dort in der Regel diskutiert?
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17

Sie haben ein schwieriges Problem bearbeitet
oder eine Erfahrung gemacht, die andere
Teammitglieder vielleicht auch interessieren
kénnte.

e Haben Sie Gelegenheit, all dies an der
Teamsitzung einzubringen?

e Falls ja, tun Sie es? Wie ist Ihre Erfahrung
damit? Wird dies in irgendeiner Form hono-
riert?

o Falls nein: Weshalb verzichten Sie darauf?

einem anderen Team.

e Informieren Sie thren Teamieitenden?
Wann?

e Wie ist Ihrer Erfahrung nach die Haitung In-
res Teamleitenden bei einem solchen Vor-
gehen?

21

Ein Sachbearbeiter diskutiert ohne vorgangige
Ricksprache mit dem direkten Vorgesetzten
ein fachliches Problem mit einem Teamleiten-
den oder Sachbearbeitenden eines anderen
Teams. Wie ist lhre Haltung zu einem solchen
Vorgehen?

18

o Besprechen Sie Falle / Erkenntnisse aus
Besprechungen mit Teammitgliedern oder
aus der internen Qualitatskontrolle IKS so-
wie eigene Erfahrungen an der Teamsit-
zung?

o Haben die Teammitglieder ihrerseits Gele-
genheit, solche Erfahrungen an der Team-
sitzung einzubringen?

o Falis ja, tun Sie dies? Wie ist lhre Erfahrung
dabei? Wird dies in irgendeiner Form hono-
riert?

o Falls nein: Weshalb verzichten Sie darauf?
Was tun Sie, um dies zu férdern?

22

Wer im Fachbereich US weiss besonders gut
Bescheid Uber

e Liegenschaftsunterhaltskosten

e Siule 2 und Versicherungen

e Berufskosten

Gibt es im Bereich Unternehmensbesteuerung
Mitarbeitende, die in diesen Themen beson-
ders gut Bescheid wissen?

19

War die Leistung von Diskussionsbeitrdgen im
Rahmen der Teamsitzung ein Thema anléss-
lich des letzten MAG?

20

Sie diskutieren ohne vorgéngige Ricksprache
mit ihrem TL ein fachliches Problem mit einem
Teamleitenden oder Sachbearbeitenden aus

23

Wenn Sie feststellen, dass Einzelne aus lhrem
Team / |Ihr Vorgesetzter / Mitglieder anderer
Teams |hrer Meinung nach etwas falsch ma-
chen, teilen Sie dies mit? Falls ja:

o Wem, wie und bei welcher Gelegenheit?

e Wie wurden solche Inputs von lhren Kolle-
gen und Kolleginnen aufgenommen?

e Wie reagierten lhre Vorgesetzten?
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24| x | x Arbeiten Sie innerhalb der Kreisverwaltung 30 x | x| x Die Verkurzung der Liegedauer ist eine Zigp
oder der Gesamtsteuerverwaltung in Arbeits- setzung innerhalb der ganzen Steuerven,va|_
gruppen oder Projekten mit? Falls ja: tung:
e Wird dies von Ihrem direkten Vorgesetzten e Sind Ihnen die Zielsetzungen bekannt?
gefordert oder bloss toleriert? o Weshalb sollen die Einsprachen méglichst
o Besprechen Sie lhre Projektarbeit - bei- ‘ rasch bearbeitet werden?
spielsweise im Rahmen von Teamsitzungen : ¢ Macht dies aus Ihrer persénlichen Optik
oder in bilateralen Gesprachen - innerhalb Sinn?
des Teams? e Zielerreichung:
25 x | x| X x | Werden aufgeworfene Fragen und Probleme o Erreichen Sie das Ziel?
von einer gewissen Bedeutung meistens recht- o Erreicht das Team das Ziel?
zeitig, klar und verbindlich geregelt? o Erreicht der Bereich das Ziel?

e st die Liegedauer der Einsprachen ein

i bedarf?
Wo sehen Sie Verbesserungsbe Thema an den Teamsitzungen. Falls ja, in

26| x | x | x | x | Weristzustandig fur die verbindliche Regelung welcher Form? Was wurde diskutiert?
folgender Themenbereiche: e Der Arbeitsstand der Mitarbeitenden inner-
halb Ihres Teams und zwischen den Teams
e Fachfragen ist unterschiedlich. Wie erkldren Sie sich
e Abldufe und Organisation ' das? Ist das ein Thema im Team?
e EDV-System e |st die Liegedauer der Einsprachen eine
e Aussenauftritt / Kundenkontakt ; Thema im MAG und wie stark fliesst die
e Ermessensauslibung im Einzelfall 1 Zielerreichung in die Beurteilung ein?
27 X | X x | Welches ist die Abgrenzung zwischen den e Haben Sie das Gefiihl, die Zielerreichung
Gremien AGUS, Leitungssitzung des GB und

; sei fur Ihren Vorgesetzten subjektiv wichtig?
Geschaftsleitungssitzung? 31| x | x| x Werden im Rahmen der internen Qualitétskon-

trolle festgestellte Fehler besprochen: Bilateral,
im Team, mit Vorgesetzten?

281 x | x | x | x |Werden nach lhrer Auffassung an den Team-
sitzungen die wirklich relevanten Themen dis-

kutiert (,auf den Tisch gelegt’)? 32| x | x Wie empfinden Sie die Behandlung durch Ihren
Vorgesetzten bei einem festgesteliten Fehler?

29 x | x | x | x |Werden lhrer Auffassung nach in den offiziel-
len Gremien der Steuerverwaltung (z.B. AGUS,
Leitungssitzung des GB, Geschéftsleitungssit-
zung) die wirklich relevanten Themen diskutiert
und Entscheide getroffen?

33| x | x Erhalten Sie auch Lob fiir gute Arbeit? Falls ja,
empfinden Sie dieses als ernst gemeint?
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34

Sie haben fir fachliche Fragen viele verschie-
dene Hilfsmittel zur Verflgung: Wegleitung,
BE-TaxInfo, Blicher und Kommentare, Geset-
ze, Kreisschreiben der eidgendssischen Steu-
erverwaltung, Justizentscheide.

e Wie gehen Sie vor (Arbeitstechnik)? Bitte
ordnen Sie die Karten nach der Reihenfolge
ein!

o Was hat bei verschiedenen Aussagen Vor-
rang (inhaitliche Relevanz)? Bitte ordnen
Sie die Karten nach der Reihenfolge ein!

e Woirde die Reihenfolge bei allen Mitarbei-
tenden gleich aussehen?

s Haben Sie zu diesem Thema einmal eine
instruktion / Ausbildung erhalten?

bindliche bzw. kiare Regelung getroffen werg
rde,

40

Nur Bern-Mittelland: Die Veranlagun
den Bern Stadt und Mittelland haben beid
2002 mit der Einfilhrung der Reorgansation:
massnahmen (Projekt STEREO) und des Ver.
anlagungssystems E-VAS einen bedeutenden
Wandel durchschritten.

gsbehgr

» Inwiefern standen die Erfahrungen aus
diesem Change-Prozess zur Verfugung?

¢ Flossen diese Erfahrungen in die Ent-
scheidfindung bzw. in die Gestaltung des
Vorgehens beim Zusammenschluss zu
Bern-Mittelland ein?

35

Wie erhalten Sie die fur lhre Arbeit notwendi-
gen Informationen?

36

Verfugen Sie lhrer Meinung nach tber die né-
tigen Informationen, um lhre Aufgabe erflllen
zu kénnen?

37

Haben Sie Gelegenheit zu Informationen, die
Sie via Info-System (z.B. Intranet) oder direkt
an Sitzungen erhalten, Rickfragen zu stellen?
Erhalten Sie in der Regel befriedigende Ant-
worten?

41

Was war lhre letzte Weiterbildungsveranstal-
tung auf Stufe Steuerverwaltung?

e War das Thema fir Ihre Tatigkeit relevant?
* Wie wurde das Thema prasentiert?

e Bestand die Méglichkeit, Fragen zu stellen
oder eine andere Auffassung zu vertreten?
Wurde diese Méglichkeit wahrgenommen?
Wie reagierten die Kursleiter und die tibri-
gen Teilnehmenden?

e Wie verhielten sich Ihre anwesenden Vor-
gesetzten?

38

Wie gehen Sie vor, wenn Sie mit dem Inhalt
einer Regelung oder Information nicht einver-
standen sind?

39

Erhalten Sie neue Weisungen / Regelungen /
Information aus lhrer Sicht rechtzeitig? Kommt
es vor, dass Sie unsicher sind, weil keine ver-

42

Welches war I|hre letzte Weiterbiidungsveran-
staltung auf Stufe Kreisverwaltung?

» War das Thema fur Ihre Tatigkeit relevant?
e Wie wurde das Thema prasentiert?

* Bestand die Méglichkeit, Fragen zu stellen
oder eine andere Auffassung zu vertreten?
Wurde diese Mdglichkeit wahrgenommen?

Wie reagierten die Kursleiter und die tibri-
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gen Teilnehmenden?
e Wie verhielten sich lhre anwesenden Vor-
gesetzten?

145

Meinung nach wirklich (nicht f’orme"er

scheid)? Zahlen Sie drei EigenSChaint-
und/oder Qualifikationen auf, die Ihnen bes -
ders wichtig sind (in der Prioritétenreihenfmg(;r;-

43

Im Rahmen des Projektes RSV 03 hat der Fi-
nanzdirektor die Gewdhrleistung der Blrger-
freundlichkeit sowie die konsequente Behand-
jung der Steuerpflichtigen als Kunden als prio-
ritdre politische Zielsetzung vorgegeben.

Macht diese Anforderung aus lhrer Sicht Sinn?

44

Was verstehen Sie unter Birgerfreundlichkeit?

45

Welche strukturellen, personellen und kulturel-
ien Massnahmen haben Sie in threm Ge-
schéftsbereich zur Um- und Durchsetzung die-
ses Auftrages ergriffen?

46

Wie beurteilen Sie den Umsetzungsstand? Wo
sehen Sie Erfolge, wo noch Defizite?

51

Rekrutierung Teamleitende: Werden Sie bej
der Rekrutierung direkt miteinbezogen? Wel.
ches ist thre Rolle? Wer entscheidet Ihrer Mej.
nung nach wirklich (nicht formeller Entscheid)?
Zahlen Sie drei Eigenschaften und/oder Quaii-
fikationen auf, die Ihnen besonders wichtig
sind (in der Prioritatenreihenfolge).

52

Rekrutierung Bereichsleitende: Werden Sie bei
der Rekrutierung direkt miteinbezogen? Wel-
ches ist Ihre Rolle? Wer entscheidet lhrer Mei-
nung nach wirklich (nicht formeller Entscheid)?
Zahlen Sie drei Eigenschaften und/oder Quali-
fikationen auf, die Ihnen besonders wichtig

sind (in der Prioritatenreihenfolge).

47

Auf welche Unterlagen stltzten Sie sich bei der
Beurteilung des Umsetzungsstandes?

48

Wo sehen Sie die Ursache allfalliger Defizite
bei Ihnen und bei anderen?

49

Rekrutierung: Gibt es lhres Wissens standardi-
sierte  Rekrutierungsunterlagen (spezifische
Anforderungsprofile, Prozessbeschreibungen,
Interviewleitfaden, Auswertungshilfen, etc.)?

50

Rekrutierung Sachbearbeitende: Werden Sie
bei der Rekrutierung direkt miteinbezogen?
Welches ist Ihre Rolle? Wer entscheidet lhrer
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