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Einfihrung selbstorganisierter Arbeitsformen in der Bundesverwaltung

Zusammenfassung

Flexibles Arbeiten ist in der Bundesverwaltung schon langer mdglich, doch mit der Re-
vision der Bundespersonalverordnung per 1. Juli 2021 haben sich Spielraum und M6g-
lichkeiten nochmals deutlich vergrdssert. Der vorliegende Bericht beantwortet die Fra-
gen, inwiefern selbstorganisierte Arbeitsformen, spezifisch die Soziokratie und die Ho-
lokratie, in der Bundesverwaltung anwendbar sind und welche Voraussetzungen gege-
ben sein mussen.

Der Bericht befasst sich zunachst mit dem Begriff der Selbstorganisation und analysiert
insbesondere die im Postulat erwahnten Arbeitsformen Soziokratie und Holokratie'.
Um zu erfassen, inwiefern bereits selbstorganisierte Arbeitsformen existieren und wel-
ches Wissen dazu verfugbar ist, wurden leitfadengestutzte Experteninterviews mit er-
fahrenen Mitarbeitenden und Fuhrungspersonen durchgefihrt und inhaltlich auf be-
deutsames Wissen hin untersucht. In den Departementen der Bundesverwaltung wur-
den deshalb FUhrungskrafte ermittelt, welche bereits Erfahrung mit selbstorganisierten
Arbeitsformen aufweisen.

Selbstorganisierte Arbeitsformen sind in den allermeisten Departementen, in einzelnen
Teams, Abteilungen oder Verwaltungseinheiten in unterschiedlichen Auspragungen
bereits anzutreffen. Die hierarchischen Strukturen, Regeln und Prozesse behindern je-
doch die Einfuhrung von reinen Formen wie Soziokratie oder Holokratie. IT-nahe Ver-
waltungseinheiten arbeiten mit selbstorganisierten Methoden wie Scrum? oder SAFe®3.
Andere Verwaltungseinheiten hingegen experimentieren vermehrt mit einzelnen Instru-
menten und Tools aus unterschiedlichen Ansatzen. Die Untersuchung hat ergeben,
dass bei der Umstellung auf neue Arten der Zusammenarbeit methodische Schulungen
und eine professionelle Expertenbegleitung unabdingbar sind, ebenso wie das Com-
mitment der oberen Fuhrungsetage und der Wille der Mitarbeitenden, mehr Verantwor-
tung zu Ubernehmen. Diese Arbeitsformen bedingen ein neues Rollenverstandnis, das
hohe Selbst- und neue Fuhrungskompetenzen erfordert. Letztlich verlangt eine selbst-
organisierte Kollaboration nach einem kontinuierlichen Wandel in der Unternehmens-
und Fuhrungskultur sowie nach einem veranderten Selbstverstandnis in vielen Aspek-
ten der eingelbten Arbeitsweisen. Es wird zusatzlich davon ausgegangen, dass sich

1 «Holokratie» ist die im deutschsprachigen Raum verwendete Variante fiir «Holacracy», ein vom US-amerikanischen
Unternehmer und Berater Brian Robertson gepragtes Organisationssystem mit dem Ziel, klassische Hierarchien, Funk-
tionen und Machtstrukturen abzubauen. Holokratie setzt sich aus den beiden altgriechischen Wortern «holos» (dt. ,voll-
standig, ganz‘) und «kratia» (dt. ,-kratie, Herrschaft’) zusammen.

2 Scrum ist ein Vorgehensmodell des Projekt- und Produktmanagements, insbesondere zur agilen Softwareentwicklung.
3 Das Scaled Agile Framework® (SAFe®) besteht aus einer Reihe von Organisations- und Workflow-Mustern zur Imple-
mentierung von Agile-Praktiken im gesamten Unternehmen. Das Rahmenwerk bildet eine Wissenssammlung mit struktu-
rierten Leitlinien zu Rollen und Zustandigkeiten, zur Planung und Verwaltung von Aufgaben und zu férderungswirdigen
Werten
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mit dem Generationenwechsel in der 6ffentlichen Verwaltung auch die Forderungen
nach neuen Arbeitsformen verstarken werden. Der vorliegende Bericht zeigt auf, dass
der Weg dazu bereits eingeschlagen ist.
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Einfihrung selbstorganisierter Arbeitsformen in der Bundesverwaltung

1 Einleitung

1.1 Auftrag Postulat Marti Min Li und Stellungnahme des Bundesra-
tes

Mit dem Postulat 21.4162 Marti Min Li «Einfuhrung selbstorganisierter Arbeitsformen
in der Bundesverwaltung» wurde der Bundesrat beauftragt, einen Bericht uber de-
zentrale, agile Organisationsformen zu verfassen und zu untersuchen, ob bzw. wo
und unter welchen Bedingungen entsprechende Versuche in der Bundesverwaltung
angeregt und durchgefuhrt werden kénnen. Der Bundesrat beantragte am 10. No-
vember 2021 die Annahme des Postulats. Am 15. Marz 2022 stimmte der Nationalrat
dem Postulat zu.

1.2 Ausgangslage

Digitalisierung, Globalisierung und gesellschaftlicher Wandel haben die Welt und die
Art und Weise der Zusammenarbeit auch in der Bundesverwaltung grundlegend ver-
andert. Eine zunehmend steigende Komplexitat und sich rasch andernde wirtschaftli-
che Rahmenbedingungen pragen das tagliche Arbeitsumfeld. Wie die gesamte Arbeits-
welt, muss sich auch die Bundesverwaltung grossen Herausforderungen stellen. Sie
muss digitaler und agiler werden ohne dabei die Prinzipien der Gesetzmassigkeit, der
Transparenz, der Verhaltnismassigkeit und der Gleichbehandlung aus den Augen zu
verlieren. Dabei fordern disruptive Ereignisse wie beispielsweise die Energiekrise, Um-
weltereignisse, Flichtlingsbewegungen oder Epidemien die Verwaltungseinheiten, re-
aktionsschnell, flexibel und wirksam zu agieren. Um auf solche Ereignisse vorbereitet
zu sein, sind neue Arbeitsweisen gefragt, die mit einer starkeren Vernetzung, mit inter-
disziplinarer Kooperation und raschen Entscheidungswegen verbunden sind. Gleich-
zeitig ist auch zu beachten, dass in der Bundesverwaltung nicht alle Verwaltungsein-
heiten gleich stark von der Digitalisierung und deren Auswirkungen betroffen sind. Zahl-
reiche Aufgaben und Auftrage sind sowohl vorhersagbar als auch planbar. Die grosse
Vielfalt der Aufgaben und die unterschiedlichen Arbeitskulturen und Strukturen in den
Departementen bringen es zudem mit sich, dass in den Verwaltungseinheiten unter-
schiedliche Voraussetzungen und verschiedene Bedurfnisse fur flexible Arbeitsformen
bestehen.

1.3 Arbeitswelt in Bewegung

Bei der Ausgestaltung flexibler Arbeitsformen und im Rahmen der Initiative Arbeitswelt
in Bewegung, welche durch das Eidgendssische Personalamt im 2021 lanciert wurde,
verfolgt der Bundesrat einen integralen Ansatz, der eine Verbindung der drei Dimensi-
onen Mensch, Technologie und Infrastruktur unterstutzt. So fordern beispielsweise Vor-
gesetzte in den Departementen flexible Arbeitsformen. Die Aufgaben und das Arbeits-
ergebnis rlicken in den Mittelpunkt, was zu mehr Flexibilitat, aber auch zu mehr Eigen-
verantwortung fuhrt. Dadurch ergeben sich gleichzeitig mehr Gestaltungsmaoglichkeiten
bei der Zusammenarbeit und im Ausgleich mit dem Privatleben. Nebst neuen Formen
der Zusammenarbeit werden auch neue Arten der Fuhrung sowie Methoden und Tools
bertcksichtigt, die selbstorganisiertes Arbeiten ermdglichen.
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2 Definitionen
2.1 Selbstorganisation

Der Begriff der Selbstorganisation ist unscharf und mehrdeutig zugleich. In der Praxis
gibt es verschiedene Bedeutungen fur den Begriff, jedoch keine allgemein anerkannte
Theorie, auch wenn er in der Betriebswirtschaft und in der Organisationsberatung sehr
verbreitet ist. Er wird hier oftmals als Gegenteil von Hierarchie verstanden. Auch in
demokratisch oder kollegial gefihrten Unternehmen, modernen Organisationsformen
oder anderen partizipativen Modellen wird Selbstorganisation als Antonym zu «Steue-
rung und Kontrolle», Fremdorganisation, Burokratie, Macht oder Autoritat verwendet.
Partizipation, Autonomie, Entscheiden, Verantwortung, Selbstreflexion sowie Umgang
mit Unsicherheit, Paradoxien und Komplexitat sind Begriffe, die eng mit Selbstorgani-
sation verbunden sind. Zusammenfassend lasst sich Selbstorganisation als die Ge-
samtheit jener Prozesse und Interaktionen beschreiben, in denen ein soziales System
seine Strukturen und Vorgehensweisen selbst produziert und aufrechterhalt. Dabei ist
der Prozess der Selbstorganisation in Bezug auf Struktur und Dynamik, die entsteht,
ergebnisoffen und nicht zielorientiert.

2.2 Selbstorganisierte Arbeitsformen

Eine abschliessende Aufzahlung von selbstorganisierten Arbeitsformen gibt es in der
Theorie wie auch in der allgemeinen Praxis nicht. Samtliche Arbeitsformen, welche all-
gemein selbstorganisierte Methoden, Modelle und Ansatze enthalten, kdnnen darunter
subsummiert werden. Einige der bekanntesten und verbreitetsten, reinen Formen durf-
ten die im Postulat erwahnten Soziokratie, sowie die daraus abgeleitete Variante Sozi-
okratie 3.0 und Holokratie sein. Es gilt zu beachten, dass selbstorganisierte Arbeitsfor-
men eng mit dem Begriff der Agilitat verbunden sind und somit mit der Fahigkeit von
Teams und Organisationen, sich einem komplexen und dynamischen Umfeld anzupas-
sen. Um diese Anpassungsfahigkeit zu erlangen, wird unter anderem auch auf agile
Prozessmethoden wie etwa Scrum, SAFe® oder Kanban* zuriickgegriffen, deren An-
wendung in Teams selbstorganisierte Vorgehensweisen hervorbringen.

2.3 Soziokratie und Soziokratie 3.0

Soziokratie ist eine Organisationsform, welche von einer prinzipiellen Gleichberechti-
gung der an einer Organisation beteiligten Individuen und vom Konsent-Prinzip aus-
geht. Als Gleichberechtigung gilt der Grundsatz, dass eine Entscheidung immer dann
gultig ist, solange keine teilnehmende Person einen schwerwiegenden und begriinde-
ten Einwand dagegen vorbringen kann. Die Organisationsform ist als soziale Techno-
logie zu verstehen; sie beschreibt, wie auf Basis von Gleichwertigkeit, Transparenz und
Feedback Entscheidungen in Organisationen getroffen, Macht an die Mitarbeitenden
verteilt und Arbeitsprozesse klarer und effizienter gestaltet werden kdnnen. Ihre Leitwerte

4 Kanban ist eine Methode im agilen Projektmanagement mit dem Ziel, die zu erledigenden Arbeiten und die verfiigbaren Kapa-
zitaten ideal zu verteilen.
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sind Gleichwertigkeit, partnerschaftlicher Umgang miteinander, hohe Selbstverantwor-
tung der Beteiligten, Transparenz und Fairness.

Soziokratie 3.0 ist eine Weiterentwicklung der klassischen Soziokratie. Sie wird mit
uber 70 Elementen aus agilen Methoden (z.B. Scrum), aus dem Leanmanagement
(z.B. Kanban) und der gewaltfreien Kommunikation erweitert. Sie ist ein offenes, stan-
dig sich erweiterndes Rahmenwerk mit weitgehend unabhangig implementierbaren und
gut dokumentierten Weiterentwicklungsmustern. Die Soziokratie 3.0 kennt entgegen
der Soziokratie keine starren Implementierungsvorgaben, sondern erlaubt jeder Orga-
nisation einen ihren Bedingungen angemessenen Wandel hin zu mehr Selbstorganisa-
tion.

2.4 Holokratie

Aus der Soziokratie hat sich die Holokratie entwickelt — eine kommerzialisierte Form
von mehrheitlich soziokratischen, jedoch stark formalisierten Elementen. Als Organisa-
tionssystem ist die Holokratie nur dann wirksam, wenn sie als integrales Gesamtkon-
zept implementiert wird. Ziel der Holokratie ist die Effektivitat in der Organisation zu
steigern und die Machtverteilung zu dezentralisieren. Die Organisationsform basiert auf
klaren Organisations-, Meetings- und Entscheidungsstrukturen, die in einer eigenen
Verfassung festgehalten sind. In der Holokratie wird die Fihrung an die Rollen und an
die Verfassung ubergeben. Gerade bei Start-up und Software-Unternehmen geniesst
Holokratie grosse Beliebtheit; sie wird hier als Fortfuhrung der agilen Ideen fur die Or-
ganisation verstanden.

Holokratie und Soziokratie sind holistische Modelle selbstorganisierter Arbeitssysteme,
die sich durch hohe Flexibilitat, flache Hierarchien, hohe Verantwortung, Partizipation
und Mitentscheidung auszeichnen. Sie verfolgen die Grundhaltung, dass alle Mitarbei-
tenden gleich sind und Entscheidungen von den Mitarbeitenden getroffen werden sol-
len, die auch davon betroffen sind.

3 Auftragsanalyse

Um herauszufinden, in welchen Organisationseinheiten in der Bundesverwaltung For-
men von selbstorganisiertem Arbeiten sinnvollerweise eingefuhrt werden konnten,
wurde im Rahmen einer qualitativen Untersuchung ermittelt, wo bereits heute Formen
der Selbstorganisation

innerhalb der Bundesverwaltung gelebt werden, welche Voraussetzungen dort nétig
waren und welche Erfahrungen bereits gesammelt wurden. Fir eine Befragung wurden
Personen mit Fachexpertise innerhalb der Bundesverwaltung ermittelt. Dabei wurde
auf eine angemessene Durchmischung der Faktoren Geschlecht, organisatorische
Herkunft (Departemente), Hierarchie und Grésse des Teams geachtet. Voraussetzung
fur die Befragung war, dass die Personen bereits Uber konkrete Erfahrung mit selbst-
organsierten Arbeitsformen innerhalb der Bundesverwaltung verfigen. Fir die qualita-
tive Untersuchung wurden zudem moglichst viele Personen ausgewahlt, welche ar-
beitsinhaltlich keine direkte IT-Verbindung aufweisen, so dass — erganzend zu den be-
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reits bekannten Arbeitsformen Scrum und SAFe® — auch andere selbstorganisierte Ar-
beitsformen berucksichtigt werden konnten. Letztlich wurden rund 15 Personen mit Fa-
chexpertise aus nahezu allen Departementen und der Bundeskanzlei befragt. Die ge-
wonnen Erkenntnisse ermdglichen es, Aussagen zu guten Rahmenbedingungen und
Voraussetzungen zu machen.

4 Beurteilung
4.1 Formen der Selbstorganisation

In der Bundesverwaltung werden bereits heute zahlreiche und unterschiedliche For-
men und Auspragungen von selbstorganisiertem Arbeiten gelebt. Wahrend IT-nahe Ver-
waltungseinheiten vorwiegend mit Scrum und SAFe®als Selbstorganisationsform arbeiten,
bedienen sich IT-ferne Verwaltungseinheiten vorwiegend anderer Formen der Selbstor-
ganisation. Dabei kommen unterschiedliche selbstorganisierte Methoden und Werkzeuge
zum Einsatz, wie zum Beispiel Konsent-Entscheidungen im Team, Kanban-Tools, Design-
Thinking-Methoden®, Time-Boxing® und zahlreiche weitere Instrumente aus der Soziokratie
3.0. Oftmals lasst sich die Form der Selbstorganisation nicht konkret definieren oder sie
entspricht einer Mischform aus unterschiedlichen selbstorganisierten Ansatzen und Metho-
den. Dies ist abhangig vom individuellen Bedurfnis einer Verwaltungseinheit nach selbst-
organisierten Arbeitsformen.

Die Resultate der Untersuchung lassen darauf schliessen, dass zahlreiche Teams in
der Bundesverwaltung seit Jahren selbstorganisiert arbeiten, ohne dies direkt als
Selbstorganisation zu bezeichnen. Zahlreiche Beispiele finden sich etwa in hochquali-
fizierten Teams, die neue Produkte und Dienstleistungen entwickeln, aber auch in un-
terschiedlichen Service-Teams, wo die Mitarbeitenden sich eingehende Kundenanfra-
gen eigenstandig zuteilen und sich auch die Arbeitsauftrage selbstorganisiert vertei-
len. Es handelt sich folglich um eine Frage der Auspragung und weniger um den Ein-
satz von reinen Formen der Selbstorganisation.

4.2 Einfuhrung selbstorganisierter Arbeitsformen in den
Verwaltungseinheiten

Verwaltungseinheiten wahlen bei der Einfihrung von selbstorganisierten Arbeitsfor-
men mehrheitlich eine experimentelle Vorgehensweise, ohne dass das Ergebnis im
Voraus definiert noch dessen Erreichung vorausgesetzt wird. Sie verweisen dabei ex-
plizit auf die Notwendigkeit des «Ausprobierens» sowie auf die Erfahrungssammlung
und betonten die Wichtigkeit von gezielten Vorbereitungsmassnahmen. Als zentraler
Schritt wird insbesondere die aktive thematische Auseinandersetzung, namentlich die
Vermittlung des Modellverstandnisses, genannt. Das notwendige Wissen wird im Rah-

5 Design Thinking ist eine kundenzentrierte und iterative Methode fiir die Lésung von komplexen Problemen und die Entwicklung
neuer ldeen.
6 Timeboxing ist eine zielbasierte Zeitmanagement-Strategie, um die Produktivitit zu erhdhen und Ablufe zu optimieren.
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men von internen und externen Schulungen, Workshops sowie einer aktiven Beglei-
tung durch erfahrene Personen vermittelt. Teilweise werden spezifische Schulungen
auch selbst entwickelt und durchgefuhrt. Dabei werden Fuhrungskrafte und Mitarbei-
tende gleichermassen geschult. Flr einzelne Rollen wird dariber hinaus das Angebot
des Ausbildungszentrums Bund (AZB) des EPA genutzt.

Im Bereich der externen Begleitung werden aber auch externe Coaches herangezo-
gen, welche sukzessive durch eigene, interne Mitarbeitende ersetzt werden. Samtliche
befragten Verwaltungseinheiten haben sich gerade fur grossere Vorhaben von einer
professionellen Begleitung unterstitzen lassen. Dies setzt voraus, dass Mitarbeitende
die Bereitschaft erbringen, durch einen Coach begleitet zu werden.

Als wesentliche Treiber bei der Einflhrung selbstorganisierter Arbeitsformen nennen
Verwaltungseinheiten gezielte Unterstitzungsmassnahmen durch das EPA, den Auf-
bau von Netzwerk- und Coachingangeboten, konkrete Sensibilisierungsmassnahmen
fur die Mitarbeitenden und das Feiern von Erfolgserlebnissen.

4.3 Herausforderungen von selbstorganisierten Arbeitsformen

Verwaltungseinheiten, welche in der Vergangenheit bereits selbstorganisierte Arbeits-
formen eingefuhrt haben, kennen die unterschiedlichen Herausforderungen, welche
eine Umstellung auf mehr Selbstorganisation mit sich bringt. Die grosste Schwierigkeit
vor, wahrend, aber auch nach der Implementierung selbstorganisierter Arbeitsformen
findet sich gemass den befragten Fachpersonen im Widerstand der Mitarbeitenden und
in der Akzeptanz der neuen Rollen. Fuhrungskrafte tun sich in der Praxis zeitweise
schwer, in ihrer neuen Rolle Entscheide zu delegieren, fir die sie nicht Uber die fachli-
che Kompetenz verfugen. Im Gegenzug bekunden auch Mitarbeitende Schwierigkei-
ten, mehr Verantwortung zu ibernehmen und Entscheide eigenstandig zu fallen. Die
neuen Kompetenzen erfordern von den Mitarbeitenden eine hohe Maturitat. Die sehr
hohe Transparenz und die neue Art der Zusammenarbeit kommt nicht allen Mitarbei-
tenden gleichermassen entgegen und kann — so die Erfahrung aus einzelnen Verwal-
tungseinheiten — auch zu einer erhdhten Fluktuation fuhren.

Zudem qilt es zu beachten, dass bei der konkreten Umsetzung von neuen Arbeitsfor-
men im Alltag weniger die methodischen Anforderungen im Vordergrund stehen, als
vielmehr die kulturellen Aspekte, welche die neue Arbeitsorganisation mit sich bringt.
Gerade das teilweise stark verankerte hierarchische Denken, wird sich nicht in kurzer
Zeit Uberwinden lassen. Das Experimentieren mit selbstorganisierten Arbeitsformen
setzt eine offene Fehlerkultur und eine Zusammenarbeit voraus, welche auf gegensei-
tigem Vertrauen basiert. Mitarbeitende und Vorgesetzte brauchen Mut und Weitsicht,
um bekannte Pfade zu verlassen und neue Wege der Kollaboration zu wagen. Gefor-
dert ist auch der Wille sich weiterzuentwickeln, Neues auszuprobieren und Fehler nicht
als personliches Scheitern zu betrachten. Ein besonderes Augenmerk gilt dem Zustand
der Mitarbeitenden, denn neue Kompetenzen, Erwartungen und Verantwortungen,
aber auch mehr Freiheiten und geforderte Eigeninitiative kdnnen bisweilen zu einer
Leistungseinbusse oder zu Uberforderung fiihren.
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4.4 Eignung von selbstorganisierten Arbeitsformen

Die Untersuchung in der Bundesverwaltung hat ergeben, dass sich nicht nur Projekt-
management- und IT-Bereiche flr Selbstorganisation eignen. Entsprechende Versu-
che — insbesondere Methoden und Werkzeuge zur Unterstitzung selbstorganisierter
Zusammenarbeit — kdnnen grundsatzlich Gberall in Teams und Arbeitsgruppen ange-
regt werden, sofern ein klares Bedurfnis der Mitarbeitenden oder der Verwaltungsein-
heit nach solchen Formen der Zusammenarbeit besteht. Selbstorganisation bedingt ei-
nen hohen Reifegrad der Mitarbeitenden und der Teams, daher ist die Einfuhrung auch
abhangig von der individuellen Teamkonstellation. Einzelne Werkzeuge und Elemente
der Selbstorganisation lassen sich sehr gut schrittweise und situativ einfuhren. Beson-
ders kleinere Teams mit gut qualifizierten Mitarbeitenden und einer hohen Fachexper-
tise eignen sich gut fur Selbstorganisation. Arbeitsbereiche mit einem hohen Kontroll-
grad und einer ausgepragten Fremdsteuerung lassen sich weniger gut selbstorgani-
siert fuhren.

Festzuhalten ist, dass Gesamtsysteme wie die Soziokratie und die Holokratie von den
Methoden und Tools fur Selbstorganisation klar getrennt werden mussen. Solche ho-
listische Arbeitsformen der Selbstorganisation eignen sich fur eine vollumfangliche Ein-
fUhrung in grossen, hierarchisch strukturierten und komplexen Organisationen weniger.
Das zeigt auch die Erfahrung einer Verwaltungseinheit, welche vor einigen Jahren ent-
sprechende Versuche unternommen hat, sich jedoch von einem solch reinen Modell
wieder abgewendet hat.

Holokratie mit den Elementen

e eines typisch engen Korsetts der definierten Rollen;

e einer neuen Verfassung, welche Organisations-, Meetings- und Entscheidungs-
strukturen ubermassig regelt und

e dem radikalen Abbau von Hierarchie

lasst sich als solche in einer hierarchischen und komplexen Verwaltungsorganisation
mit nahezu 40'000 Mitarbeitenden und dem vorhandenen Bundespersonalrecht nicht
umsetzen.

4.5 Rahmenbedingungen

Neue Formen der Zusammenarbeit setzen gewisse Bedingungen innerhalb der Orga-
nisationen voraus. Das Bedurfnis der Mitarbeitenden und der Verwaltungseinheit nach
solchen Formen der Zusammenarbeit gilt als eine der Grundvoraussetzungen. Die Mit-
arbeitenden verfugen heute Uber eine Stellenbeschreibung, welche nebst den Arbeits-
inhalten auch die jeweilige Verantwortung klar definiert. Es liegt im personlichen Er-
messen der Fuhrungskrafte, den Mitarbeitenden mehr als die bereits festgelegte Ver-
antwortung zu Ubertragen und ihnen erganzende Entscheidungskompetenzen zu uber-
geben. Selbstorganisierte Arbeitsformen verlangen von den Verwaltungseinheiten pri-
mar, dass die Art der Zusammenarbeit und die Arbeitsform im Sinne der Aufgaben
gezielt ausgewahlt und gestaltet werden. Die Wahl der passenden Form der Zusam-
menarbeit richtet sich dabei nach den Erfordernissen fur die Erfullung des Arbeitsauf-
trages.
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Selbstorganisierte Teams benotigen klare Rahmenbedingungen und eine Rollenvertei-
lung, welche Verantwortlichkeiten, Aufgaben und Kompetenzen gleichermassen und
unmissverstandlich definiert. Die eigentliche Selbstorganisation liegt in der Freiheit,
sich innerhalb dieses Rahmens nach eigenem Ermessen zu organisieren. In der Bun-
desverwaltung unterliegt jede Funktion einer Rollen- oder Stellenbeschreibung, welche
die oben erwahnten Kriterien klar definiert und festhalt.

Die gegenwartigen organisatorischen, finanziellen und rechtlichen Rahmenbedingun-
gen in der Bundesverwaltung erlauben eine selbstorganisierte Zusammenarbeit. Je
nach Auspragung der Selbstorganisation konnen Funktionsbezeichnungen durchaus
in dynamische Rollenstrukturen Gberfuhrt werden. Die personalrechtlichen Grundlagen
erlauben auch eine Trennung von personeller und fachlicher FUhrung. Instrumente,
Werkzeuge und Tools zur Unterstitzung selbstorganisierter Zusammenarbeit lassen
sich beliebig kombinieren. Mehrere davon werden bereits heute durch das im EPA an-
gesiedelte Ausbildungszentrum der Bundesverwaltung geschult. Mitarbeitende und
Fuhrungskrafte konnen gegenwartig Kurse beispielsweise zu den Themen «Agile Ar-
beitsmethoden», «Design-Thinking fur Fortgeschrittene», «Ein agiles Team entwi-
ckeln» sowie «Scrum» und «SAFe®» besuchen. Solche Arbeitsmethoden und Instru-
mente kdnnen prinzipiell Gberall in Teams und Organisationen angeregt werden. Es
steht den Verwaltungseinheiten frei, inre Ausbildungskredite gezielt fir Coachingmass-
nahmen und individuelle Schulungen in Selbstorganisation einzusetzen. Dadurch er-
ganzen sie das Grundangebot des Ausbildungszentrums der Bundesverwaltung be-
durfnisorientiert.

Letztlich profitieren Verwaltungseinheiten mit dem Artikel 18a der Bundespersonalver-
ordnung (BPV; SR 172.220.111.3) bereits heute von der Mdglichkeit, Pilotversuche
durchzufuhren, um Entscheidungsgrundlagen fur die Weiterentwicklung von Arbeitsfor-
men, wozu die selbstorganisierten Arbeitsformen selbstredend dazugehoéren, zu schaf-
fen.

5 Fazit

Transformationsprozesse, die zunehmende Digitalisierung der Arbeitswelt sowie fle-
xible Arbeitsformen erfordern neue Formen der Zusammenarbeit.

In nahezu allen Departementen der Bundesverwaltung und der Bundeskanzlei
sind bereits heute unterschiedliche Auspragungen selbstorganisierter Arbeits-
formen und Methoden anzutreffen.

Im Arbeitsalltag der Bundesverwaltung bedeuten selbstorganisierte Arbeitsformen,
dass in Bezug auf die organisatorischen Vorgaben ein grosserer Spielraum genutzt
werden kann und eine aufgabenorientierte dynamische Rollenzuteilung ermdglicht
wird, soweit dies fur die Erfullung der jeweiligen Auftrage zweckmassig ist. Selbstorga-
nisierte Arbeitsformen bieten mehr Spielraum fur individuelle Weiterentwicklung bei
Mitarbeitenden, erhdhen somit die intrinsische Motivation und fordern das Selbstma-
nagement auf allen Stufen. Solche Formen der Zusammenarbeit sind gepragt von ra-
schen Entscheidungswegen, flachen Hierarchien, mehr Selbstmanagement, Agilitat
und schlanken Strukturen.
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Einfihrung selbstorganisierter Arbeitsformen in der Bundesverwaltung

Die im Jahr 2022 neu erarbeiteten und vom Bundesrat verabschiedeten Werte fur die
Zusammenarbeit in der Bundesverwaltung — Mut, Vertrauen, Weitsicht — helfen dabei,
die aktuellen Herausforderungen zu bewaltigen. Sie bilden zudem wichtige Vorausset-
zungen fur die Weiterentwicklung von selbstorganisierten Arbeitsformen. Dabei handelt
es sich um einen laufenden Prozess, der sich auch im Rahmen der Initiative «Arbeits-
welt in Bewegung» widerspiegelt.

Ferner setzt der Entwurf der Personalstrategie 2024-2027 fur die Bundesverwaltung,
die auf den demografischen Wandel im digitalen Umfeld fokussiert, einen der vier
Schwerpunkte im Bereich «Innovationen férdern und Digitalisierung nutzen».

Im Weiteren wird das Ausbildungszentrum der Bundesverwaltung im Rahmen seiner
neuen Fuhrungsausbildung ab 2024 zusatzlich auch Module mit Elementen aus der
Selbstorganisation aufnehmen und anbieten.

Das Ausbildungsangebot flr Mitarbeitende und FUhrungskrafte wird ebenfalls laufend
in diese Richtung erganzt. Zusatzlich bietet die Bundesverwaltung interessierten Per-
sonen verschiedene Veranstaltungen und Netzwerke an, die dazu beitragen, Wissen
und Erfahrungen auszutauschen und damit eine aktive Lernkultur weiter zu fordern.

Das EPA hat in seiner Querschnittsfunktion den Auftrag, Grundlagen und Instrumente
zu entwickeln sowie Fuhrungskrafte, Mitarbeitende und Personalfachpersonen zu sen-
sibilisieren, zu informieren, zu schulen und bei Bedarf zu unterstitzen. Die effektive
Nutzung der Angebote und die Anwendung selbst obliegt letztlich den Verwaltungsein-
heiten.

Abschliessend sei darauf hingewiesen, dass die Bundesverwaltung die Entwicklungen

in der Arbeitswelt eng verfolgt und regelmassig uberpruft, ob Anpassungen an den ak-
tuellen Rahmenbedingungen angezeigt sind.
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