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Warum eigentlich Agilitit in der 6ffentlichen Verwaltung?

Die Digitalisierung verandert in Kombination mit krisenhaften Ereignissen die
heutige Arbeitswelt. Es ist Zeit, Neues zu wagen und Raume zu schaffen, in de-
nen Verwaltungsfihrungen und Beschéaftigte gemeinsam innovative Arbeitskon-
zepte ausprobieren kdnnen. Vor diesem Hintergrund hat das Bundesministerium
fr Arbeit und Soziales (BMAS) unter dem Dach der Initiative Neue Qualitat der
Arbeit (INQA) die Forderrichtlinie ,, Zukunftsfahige Unternehmen und Verwaltun-
gen im digitalen Wandel” initiiert. Die Férderung unterstitzt Unternehmen und
Verwaltungen dabei, sich aktiv mit den Herausforderungen und Chancen einer
sich wandelnden Arbeitswelt auseinanderzusetzen. Auch die , Experimentierrau-
me in der agilen Verwaltung (Agilkom)” zghlen zu den geférderten INQA-Projek-
ten, in denen Lern- und Experimentierraume eingerichtet wurden, mit dem Ziel
agile Arbeitsformen in 6ffentlichen Organisationen zu erproben und Verdnde-
rungsprozesse zu begleiten.

Der 6ffentliche Dienst reprasentiert unverzichtbar Stabilitat und Rechtssicherheit.
Diesem Kernauftrag stehen angesichts aktueller Herausforderungen z. B. durch
die Digitalisierung ebenso wie durch krisenhafte Ereignisse wie Umweltkatastro-
phen als mégliche Folge von Klimaveranderung oder Migrationsbewegungen im
Kontext von Kriegen mehr und mehr Anforderungen nach Flexibilitat, Fallbezug
und Dringlichkeit gegenuber. Die 6ffentliche Verwaltung muss sich mit einer Um-
welt auseinandersetzen, die zunehmend durch Volatilitat, Unsicherheit, Komple-
xitat und Ambiguitat gekennzeichnet ist (,VUKA-Welt”) (Bennett & Lemoine,
2014; Graf et al., 2019, S. 20; Richenhagen, 2017). Es ist existenzielles Interesse
des Gemeinwesens und des sozialen Zusammenhalts, dass die offentliche Ver-
waltung Kompetenzen der Agilitat aufbaut, ohne dabei ihre Kernmerkmale der
Stabilitat, Verlasslichkeit und Rechtssicherheit aufzugeben. Es gilt, , dass Agilitat
und Stabilitat nicht gegeneinander ausgespielt werden durfen, sondern eine Ba-
lance, oder noch besser: eine Synthese gefunden werden muss” (Richenhagen &
Dick, in Druck).

Und was hat das Projekt ,,AgilKom* damit zu tun?

Ziel von Agilkom war es, mit Verwaltungsorganisationen in betrieblichen Lern-
und Experimentierrdumen Lésungen zu entwickeln, mit denen die Organisatio-
nen die technologischen und organisationalen Veranderungsprozesse bewalti-
gen und fur sich nutzen sowie durch agile Strukturen effizienter und
bdrger*innennaher arbeiten kénnen. Konkret galt es, gemeinsam agile Arbeits-
weisen zu erproben, geeignete Anwendungsfelder zu identifizieren und Mag-
lichkeiten und Grenzen agilen Arbeitens abzuleiten.

Im Zuge angewandter Forschung innerhalb des Projekts wurden zwei 6ffentliche
Organisationen (die Kreisverwaltung Soest und die Stadtverwaltung Essen) im
digitalen Wandel der Arbeitswelt in der Praxis begleitet, um dabei Impulse fir
Innovationsprozesse anzustoBen.

Voraussetzung fur die Anwendung agiler Arbeitsweisen sind spezifische Fahig-
keiten und Kenntnisse, Methodenkenntnisse ebenso wie ein agiles Mindset im
Sinne einer inneren Grundhaltung (Sichart & PreuBig, 2019). Im Rahmen des Pro-
jekts galt es also, durch verschiedene Formen von Interventionen und Work-
shop-Formaten zu erproben, in welchem Rahmen diese Kompetenzen entwickelt
und zur Anwendung gebracht werden kénnen. Dazu wurden Lern- und Experi-




mentierrdume eingerichtet, die es den Beschaftigten der Praxisorganisationen
ermdglichten, Werte und Prinzipien sowie Methoden der agilen Organisation fur
die 6ffentliche Verwaltung kennenzulernen, zu erproben und einzusetzen. Das
Vorgehen orientiert sich dabei an den Prinzipien der Aktions- und Handlungsfor-
schung (Richenhagen & Dick, 2019), d.h. es werden in einem praxisnahen Setting
gemeinsam mit den betroffenen Personen in der jeweils konkreten Situation die
Bedarfe erfasst, Optimierungsansatze identifiziert, iterativ umgesetzt und evalu-
iert, um daraus weitere Entwicklungsmoglichkeiten abzuleiten.

Wozu dient diese Handlungshilfe?

Aus diesem Setting lernend, bietet die vorliegende Handlungshilfe Ansatze zur
Einfuhrung agiler Arbeitsweisen in 6ffentlichen Verwaltungen. Sie gibt Anregun-
gen und macht Mut, selbst zu experimentieren. Geleitet durch wissenschaftliche
Erkenntnisse und Praxiserfahrung werden mithilfe beispielhafter Situationen An-
wendungen agiler Methoden skizziert. ,,Stimmen aus der Praxis” teilen ihre Er-
fahrungen und bieten personliche Einsichten, die u. a. in wortlichen Zitaten auf
den folgenden Seiten abgebildet werden.

Die Ausgestaltung der Experimentierraume erlaubte es, férdernde ebenso wie
hemmende Faktoren in der Verwaltung zu identifizieren, die rahmengebend fir
die Etablierung alternativer Arbeitsweisen wirken. Externe Ausléser und politi-
sche Entwicklungen gehdren ebenso dazu wie die internen Aspekte etablierter
Strukturen und Prozesse, die Auspragung der Fihrungs- und Lernkultur und das
Verhalten einzelner. Sie spielen eine Rolle sowohl bei der Auspragung eines agi-
len Mindsets als auch bei der Umsetzung agiler Methoden, sie pragen Mdglich-
keiten und Grenzen organisationsspezifischer Experimentierraume und der je-
weiligen Fehlerkultur. Entsprechend aufgebaut bietet die Handlungshilfe in Bezug
auf diese Faktoren Impulse fur die tatsachliche Einfihrung agiler Arbeitsweisen.
Sie ist dabei bewusst nicht als Methodenbaukasten konzipiert, da bereits eine
Vielzahl solcher Publikationen exis-
tieren. Die Handlungshilfe richtet
sich an all jene in der offentlichen
Verwaltung, die nach Hilfestellun-
gen suchen, um selbst mit agilen
Methoden zu experimentieren. Es
werden Fuhrungskrafte ebenso wie
Mitarbeitende adressiert, da Veran-
derungen von Arbeitsweisen glei-
chermafBen von beiden Gruppen zu
tragen und zu gestalten sind.
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Die Offentliche Verwaltung

zwischen Agilitat und Weberscher Biirokratie

Was meint Agilitat im Verwaltungskontext?

Agilitat beschreibt die Fahigkeit einer Organisation, schnell auf Veranderungen
ihres Umfeldes zu reagieren, sie zu antizipieren und aktiv darauf zu antworten.
Agile Organisationsstrukturen sind gepragt von Transparenz, Dialog, einer Hal-
tung des Vertrauens und kurzfristigen Feedbackmechanismen. Im Vergleich dazu
besteht in klassischen Strukturen eine Kultur aus feststehenden Regeln, standar-
disiertem Vorgehen und wenigen Entscheidungsraumen.

»Ob jetzt das Beispiel Corona oder vor einigen Jahren die Fliichtlingskrise. Das sind Situati-
onen in der offentlichen Verwaltung gewesen, die es so noch nie gab. Und da ist agiles
Arbeiten, Handeln unabdingbar.”

Definition:

Als Wasserfallmodell wird ein lineares
Vorgehensmodell beschrieben, in dem
festgelegte, aufeinanderfolgende Projekt-
phasen nur einmal durchlaufen werden.
Eine [teration ist das mehrfache Wiederho-
len aufeinanderfolgender Projektphasen zur
schrittweisen Problemlésung bzw. Ergebni-
sannaherung.

Weitere Informationen:
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Der Begriff hat sich relativ unabhangig voneinander aus drei verschiedenen Quel-
len entwickelt (vgl. Stock-Homburg & GroB, 2019, S. 886): Der agilen Produktion,
der agilen Software-Entwicklung und dem agilen Unternehmen. Fir diese drei
Richtungen stehen jeweils prototypisch die agilen Methoden Kanban, Scrum und
Design Thinking. Es sollte der Mensch — und nicht die Technologie — im Zentrum
stehen (Highsmith, 2001). Die Arbeit wird nicht mehr nach klassischen Wasser-
fallmodellen organisiert, sondern folgt kontinuierlichen Iterations- und Entwick-
lungsschritten mit einem agilen Dialog zwischen Kund*innen, Birger*innen und
Fachabteilungen. Bereits im vom BMAS geférderten INQA-Projekt ,,Fihrung in
der digitalisierten o6ffentlichen Verwaltung (FuhrDiV)” (2019) konnte gezeigt
werden, dass Fuhrung in der digitalisierten ¢ffentlichen Verwaltung bedeutet,

Beile, J., Rieke, C., Schoneberg, K. & Gabriel, S. (2019). FuhrDiV: Fuhrung in der digitalisierten 6ffentlichen Verwaltung. Ein Handlungsleitfanden.

Online verfugbar.

Schedler, K. & Proeller, I. (2011). New Public Management (5. korrigierte Auflage, S. 17ff.) Stuttgart: UTB.
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Digitalisierung dort voranzutreiben, wo sie dem Menschen dient, gute Arbeit
ermdglicht und den Zugang zu Verwaltungsleistungen gewahrleistet. Sie lasst
sich also nicht auf eine nur technische oder technologische Veranderung reduzie-

ren.

Definition von
Hill (2015) prognostiziert, dass Agilitat ein Leitbegriff werden kann, der im Rah- «Webersche Verwaltung*:
men eines neuen Paradigmas das betriebswirtschaftliche Denken in Theorie und Das Verwaltungsmodell, das heute im
Praxis bestimmen kénnte. Denn sie bietet gute Mdglichkeiten, traditionelle An- Regelfall in 6ffentlichen Verwaltungen
satze, die auf Perfektion und detaillierte Planung ausgerichtet sind, entsprechend praktiziert wird, geht auf den Soziologen
den Anforderungen der Digitalisierung ebenso wie der dynamischen Umwelt zu Max Weber (1864 — 1920) zurtick.

offnen (Petry, 2019).

Wie kann Agilitat nun also helfen, die bestehenden burokrati- »r A a
schen Organisationen Weberscher Pragung, die unter konstan-
ten Bedingungen eine effiziente Aufgabenerfillung ermdogli-
chen, zu 6ffnen und den Wandel der Institution zu untersttitzen?
Richenhagen und Dick (2022) vertreten die These ,Agilitat ist
die Arbeits- und Organisationsform der digitalen Verwaltung.
Sie ist notwendig, um bei der Digitalisierung voranzukommen.
Sie soll dabei die Webersche Verwaltung nicht vollstandig erset-
zen, sondern tritt als zweite Sdule neben das Webersche Ver-
waltungsmodell. Wir sprechen in diesem Zusammenhang von Prinzip der Agiltt Prinzip der Stabilitt
der sogenannten VUKA-Weber-Waage, um die Ambidextrie
bzw. Zweigleisigkeit auszudricken.” (a. a. O.).

Interessenlosigkeit
Gleichheit

Dringlichkeit - Dokumentation

Fallbezug
- Spontanitat

Die VUKA-Weber-Waage (Richenhagen & Dick, 2022)

Wozu also Agilitat?

Zielsetzung von Agilitat ist es, ausgehend von den Bedurfnissen der Kund*innen
bzw. der Burger*innen durch Vernetzung (Teams), Offenheit (Austausch) und
Nutzung von Partizipation (Einbeziehung der Beteiligten) in der Lage zu sein,
schnell die Richtung des Organisationshandelns andern zu kénnen. Die prakti-
zierte Vorgehenslogik lautet: entwickeln — erproben — Fehler beobachten — er-
neut entwickeln & erproben — erneut Fehler beobachten — erneut entwickeln &
erproben — erfolgreich sein. Richenhagen (2017) spricht vom , klugen Scheitern”.
Agiles Handeln zeichnet sich also durch eine Fehlerfreundlichkeit aus — es gilt,
Scheitern zuzulassen, um daraus zu lernen.

Kernelemente von Agilitdt sind nach Richenhagen und Dick (2022):

Teamarbeit auf Augenhthe

Experimentierfreude

Prototyping und kurze stérungsfreie Entwicklungsschritte
Frihzeitiges und regelmaBiges Feedback

Bereitschaft zu bestandigem Lernen

Fehlerfreundlichkeit




.Im Sinne der VUKA-Weber-Waage wird Effizienz also nicht durch Arbeitsteilung
und Weisung, sondern durch Partizipation und Teamarbeit méglich, Transparenz
nicht durch Dokumentation, sondern durch haufiges Feedback” (Richenhagen &
Dick, 2022). Auf dem Weg zu mehr Agilitat sollte also die gesamte Arbeitskultur
der &ffentlichen Verwaltungen betrachtet werden. Fir die Organisationen stellt
dies zumeist einen Paradigmenwechsel dar, der das Spannungsfeld zwischen be-
kannten und stabilen Vorgehensweisen und den moglichen agilen Arbeitsweisen
er¢ffnet. Beispielsweise wird es zum Ziel, Einzelzustéandigkeiten und Silos durch
kollaborative Zusammenarbeit in Teams zu ersetzen (Michl & Steinbrecher, 2018).
Dem entgegen steht, dass Hierarchie und Birokratie als wesentliche Konstrukti-
onselemente des deutschen Verwaltungssystems gelten (Musati, 2021, S. 2-4).

»Die Verwaltung dndert sich weg vom klassischen Silodenken in ein, in eine Denkweise, wo
man sagt: So, wen kann ich noch mit partizipieren? Oder wo kann ich denn, wenn ich das
festhalte in einem Prozess, daraus immer wieder nichste Konnektoren haben?

Der Bedarf an Agilitat kann beispielsweise nach den Strukturen einzelner Prozes-
se unterschieden werden. Bei stark strukturierten Prozessen, mit den immer glei-
chen Schritten der Bearbeitung, bedarf es nur wenig Agilitat. Diese Prozesse, zu
denen beispielsweise das Beantragen eines Fihrerscheins zahlt, bilden ca. 50-
70% der Arbeitsprozesse in Verwaltungen ab. Dem gegeniber stehen neue,
schwach strukturierte Prozesse, wie z.B. die erstmalige Einrichtung eines Impf-
zentrums, bei denen sehr gut mit agilen Ansatzen gearbeitet werden kann. Bei
ihnen erfolgt die Bearbeitung unterschiedlicher Fragestellungen meist ohne kon-
krete Absprachen durch entsprechende Verantwortliche. Durch die Arbeit in
funktionstibergreifenden Teams ist es moglich, den gesamten Arbeitsprozess
durch die direkte Zusammenarbeit der Mitarbeitenden aus den verschiedenen
Fachbereichen zu verbessern. Dazu kénnen auch sogenannte Arenen gebildet
werden, in denen sich temporare Arbeitsgruppen mit der Bearbeitung eines kon-
kreten Problems beschéaftigen (Steinbrecher, 2018, S. 221-225).

»Agilitit kann auch strukturierend wirken und bedeutet nicht zwangsliufig Chaos und

Zusammenfassend gilt also zum einen, dass es zu einer Haltung im Sinne eines
agilen Mindsets kommen muss, verbunden mit einer entsprechenden Fihrungs-
und Verwaltungskultur. Zum anderen sind eine Vielzahl agiler Methoden und
Arbeitsweisen anzuwenden, die die Beschaftigten zunachst kennenlernen mus-
sen.

»Klar fallt man immer noch in das alte Raster zuriick, aber ich denke, dass gerade die, die an
denw'Schulungen [Methoden-Workshops] teilgenommen haben, schon das auch selber feststel-
len und merken, dass agiles Arbeiten ein bisschen mebr dann bringt, als wenn man, ja die
gleiche Arbeitsweise wie vorber hat.”




Agiles Mindset als Rahmenbedingung:

Von der Notwendigkeit einer Fehlerkultur

Im Projektverlauf hat sich deutlich gezeigt, dass verschiedene Bedingungen agile
Herangehensweisen férdern — oder eben auch behindern kénnen. Sie werden im
Folgenden dargestellt.

Mindset — Was ist das?

Zur Transformation etablierter Verwaltungsstrukturen gehoért grundlegend eine
.innere Grundhaltung”. Innerhalb von AgilKom wird hierunter die Art und Wei-
se, wie Menschen denken, fiihlen und handeln, verstanden — basierend auf eige-
nen Werten und Prinzipien. ,Kurz: die Logik des Denkens, Fiihlens und Handelns
eines Menschen” (Sichart & PreuBig, 2019). Mindset beschreibt also die Einstel-
lung von Personen zu bestimmten Themen und wirkt sich dementsprechend auf
deren Interaktion aus. Gerade bei der sich schnell &ndernden VUKA-Welt ist die-
se Frage der Grundeinstellung von groBer Bedeutung — wie gehen die Beschaf-
tigten mit den kurzfristig entstandenen Situationen um? Halten sie ohne Flexibi-
litdt an den alten Handlungsschemata fest oder sind sie bereit, grundlegend
neue Wege zu gehen?

In der Motivationspsychologie werden zwei Arten von Mindset unterschieden
(Dweck, 2008; Dweck & Neubauer, 2007): das statische und das dynamische
Mindset. Bei ersterem ist die Grundhaltung tendenziell fixiert und fast unveran-
derbar, die Menschen sind eher davon Uberzeugt, dass es flr manche Aufgaben
eine bestimmte korperliche Grundlage oder Begabung braucht. Fir sie bedeutet
Scheitern das Fehlen von Talent oder angeborenen Fahigkeiten. Das dynamische
Mindset umschreibt eine wachstumsorientierte Denkweise, die teilweise auch als
agiles Mindset beschrieben wird (Blank et al., 2020, S. 27). Diese Menschen sind
der Uberzeugung, dass sie alles erreichen kénnen, solange sie sich offen zeigen.
.Agil orientierte Beschaftigte glauben an die Fahigkeit, sich tGber Leistungen und
Anstrengungen weiter entwickeln zu kénnen. Sie gehen davon aus, permanent
zu lernen” (Richenhagen & Dick, 2022). In einem Beitrag zum Thema Agilitat und
Diagnostik beschreiben Heilmann und Zimmerhofer (2018, S. 217) das Mindset
einer Person als agil, wenn

B sie als veranderungsaffin gilt,

B sie den Teamerfolg Uber das eigene Ego stellt,

B sie gut und wertschatzend kooperiert, sich auf Kolleg*innen und
Kund*innen bzw. auf die Stadtgesellschaft bezieht und

B sie eigenverantwortlich im Sinne des Projekterfolgs handeln will.

Gleiches gilt auch fur Fihrungskrafte: Im agilen Mindset sind sie offen fur ande-
re, z.B. kooperative, transformative oder teilende Fihrungsstile stellen den Tea-
merfolg Gber den eigenen Erfolg und gehen wertschatzend auf ihr Team zu.

A(bei'ls'pleis:t'ﬂ
Expcri menherroume

Mindset A3i|i+d+ ag|
Vuka Verwoltung

Methoden Aqilicom
Fenlectultur
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Agiles Mindset in der Verwaltung!?

In der Weberschen Burokratie besteht — systembedingt — eher ein statisches
Mindset, das es nun zu ,dynamisieren” oder zu ,agilisieren” gilt. Dabei ist je-
doch entsprechend der oben skizzierten Weber-VUKA-Waage darauf zu achten,
dass sich Agilitat und Stabilitat nicht gegeneinander ausspielen, sondern konst-
ruktiv erganzen.

»Agilitit bedeutet fiir mich, dass man auf nicht geplante Herausforderungen maoglichst agil
reagiert und dort moglichst schnell eine Losung findet.

»Und da habe ich noch mal den Eindruck bei vielen schwingt auch schon so eine Sorge, dass
alles, was vorber da war, abqualifiziert oder schlecht gemacht wird. Agilitdt ist nicht das,
was wir jetzt iiber alles stiilpen wollen, sondern erginzt uns in einigen Bereichen sehr gut.”

Die Entwicklung eines agilen Mindsets bedeutet auch, konstruktiv mit Fehlern
umzugehen und aus ihnen zu lernen. ,Statt der Suche nach Fehlern sollten posi-
tive Definitionen von Handlungen und Regeln fur zuktnftiges Handeln entwik-
kelt werden. Insgesamt wird ,weniger Regelwut” empfohlen und stattdessen
vorgeschlagen, ,einfach mal zu machen und durch [...] Methoden, wie Design
Thinking oder Agiles Arbeiten, gemeinsam zu lernen” (Hill, 2018).

wFehler miissen nicht unbedingt gemacht werden. Febler diirfen auch vermieden werden,
wenn man es abseben kann.

Doch ist zu bedenken, dass es bei einem konstruktiven Umgang mit Fehlern bzw.
einer konstruktiven Fehlerkultur weniger darum geht, zu Fehlern aufzufordern
oder Beschaftigte dazu zu ermuntern, Fehler zu machen, sondern darum, den
Umgang mit Fehlern zu verandern (Vollbracht, 2019).

»Bisher gibt es in der Verwaltung wenig Raum fiir Febler und kaum Feblerkultur. Personli-
ches Wachstum entsteht jedoch durch Fehler und aus Feblern zu lernen, weniger durch eine
Leistungsbeurteilung. Man darf auch mal die unschénen Dinge bspw. durch ,Fuck-up-Sto-
ries* ansprechen, obne eine negative Leistungsbeurteilung zu befiirchten.




Agiles Mindset und fehlerfreundliche Kultur etablieren

So stellt sich die Frage, wie sich eine fehlerfreundliche Organisationskultur erfolg-
reich etablieren lasst. Sie kann als agiles Mindset aller oder zumindest der meis-
ten Mitglieder einer Organisation verstanden werden und somit im Kontext agi-
ler Arbeitsweisen adressiert werden. So eignen sich einzelne Methoden, wie z.B.
die Retrospektive im Team oder das Instrument eines Selbstchecks, um bewusste
Reflexion zu Uben und daraus Lernerfahrungen fur ktnftige Schritte abzuleiten.
Auch agile Ubungen (wie das ,Ball-Point-Game" oder die ,Spaghetti-Ubung”)
sowie agile Tools (wie tagliche oder wochentliche ,,Meet ups”) fordern das agile
Denken und tragen zur Entwicklung eines agilen Mindsets und einer agilen Hal-
tung bei.

MaBnahmen bzw. Strategien, die Fihrungskrafte ergreifen kénnen, um trotz der
negativen Konsequenzen von Misserfolgen exploratives Verhalten zu férdern
und eine positiv ausgerichtete Fehlerkultur im eigenen Unternehmen zu etablie-
ren sind (Mandl, 2017, S. 1):

B Angst der Mitarbeitenden (und Fuhrungskrafte) vor den Konsequenzen

: N ., Spaghetti-Ubung” zur agilen Zusammenarbeit
von Misserfolg minimieren. wahrend des Methoden-Workshops ,,Scrum” in
B Fehler frihzeitig identifizieren und analysieren, um Lernerfahrung mitzu- der ,Ideenkiiche” des Kreises Soest.

nehmen und Potenzial fir Verbesserungen abschatzen zu kénnen.
B Fehler schnellstmdglich entdecken und beheben, damit sie keine negativen
Auswirkungen fur die Beteiligten haben.

»Man muss rechtzeitig iiber Febler sprechen, um schlimmeres zu vermeiden und Zeitverlust
entgegenzuwirken.”

,Ball Point Game" zur agilen Zusammenarbeit als Ubung
wahrend des Methoden-Workshops mit der Stadt Essen.

Weitere Informationen:

Vollbracht, A. F. & Seng, A. (2020). Kritische Reflexion des Instruments Selbstcheck — moglicher Beitrag zur Gestaltung von Veranderungsprozes-
sen in Organisationen. In Gesellschaft fur Arbeitswissenschaft e.V. (Hrsg.), Dokumentation des 66. Arbeitswissenschaftlichen Kongresses:
Digitale Arbeit, digitaler Wandel, digitaler Mensch? GfA-Press. Online verfugbar.

Hausling, A., Rémer, R. & Zeppenfeld, N. (2019). Praxisbuch Agilitat. Tools fur Personal- und Organisationsentwicklung (2. tberarbeitete und
erweiterte Auflage). Haufe Lexware Verlag.

Mandl, C. (2017). Vom Fehler zum Erfolg: Effektives Failure Management fir Innovation und Corporate Entrepreneurship. Springer Gabler. @

11



https://www.fom.de/fileadmin/fom/forschung/ifpm/FOM-Forschung-ifpm-GfA-2020-Kritische_Reflexion-Seng.pdf
https://www.fom.de/fileadmin/fom/forschung/ifpm/FOM-Forschung-ifpm-GfA-2020-Kritische_Reflexion-Seng.pdf
https://www.fom.de/fileadmin/fom/forschung/ifpm/FOM-Forschung-ifpm-GfA-2020-Kritische_Reflexion-Seng.pdf
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Fuhrungskrafte stehen in einer besonderen Verantwortung, da sie ausschlaggebend fur die
erfolgreiche Umsetzung des Fehlermanagements sind. Denn es kommt nicht allein auf das
.Wollen”, sondern auch auf das ,Kénnen” an. Mitarbeitende mussen die notwendigen Kom-
petenzen und Instrumente zur Verflgung haben sowie Zustimmung erfahren und Verénde-
rungsbereitschaft erkennen (Mandl, 2017, S. 29). Bisherige Denk- und Handlungsweisen mus-
sen somit gedndert ,[...] und negativer bzw. destruktiver Umgang mit Misserfolg in ein
positives Losungsdenken und konstruktives Verhalten gewandelt werden. Auf diese Weise ent-
steht schrittweise eine positiv ausgerichtete Fehlerkultur als mentales Fundament, auf der ef-
fektives Failure Manage- -

ment aufbauen kann” Fenle-

(Mandl, 2017, S. 29). Die erwartung

personliche Einstellung zu

Fehlern (Mandl 2017, S. 11 TCY“?-'."
ff) kann mit Hilfe einer ‘“Mwahdb\ Tenhlesr-

Ubung zur Selbstevaluati- rAsikoneigung
on des Fehler-Mindsets,
operationalisiert in  die
sechs nebenstehenden Di-
mensionen, getestet wer- Lemen

den (Mandl| 2017, S. 15 ff.). ousTehien

ene -
Heaus SHSein

Tene -
ener- Kompetenz

Spinnennetzdiagramm zur grafischen Darstellung des Fehler-Mindsets (nach Mandl 2017, S. 19)

Mindset und Methoden verkniipfen

Agile Arbeitsweisen haben also Einfluss auf die Kultur und kénnen zur Gestaltung der Arbeits-
weise beitragen. Somit bedingen sich Mindset und Methoden gegenseitig. Das agile Mindset
(,being”) ist erforderlich fur die Anwendung agiler Arbeitsweisen (,,doing”) und das Auspro-
bieren und Anwenden agiler Arbeitsmethoden (,,doing”) beférdern das agile Mindset (, being”).

»Agiles Arbeiten hat mit einer bestimmten Haltung zu tun. Selbst wenn die Alltagsarbeit sich
nicht agil organisieren ldsst, ist die agile Haltung dabinter sehr wichtig, da es eigentlich fiir
alle Mitarbeitenden in der Zusammenarbeit mit anderen von Relevanz ist.“

Mindsey Y ( iveen '
wert€ 5~ ( Wethoden P()qu'
<< —
being doing

Kontinuum zwischen agilem Mindset (,,being”) und agilen Methoden (,,doing”)




Mit Fithrung inspirieren

Verdeutlicht wird der Einfluss von Fuhrungskraften mit den Ergebnissen aus ei-
nem Workshop, der gemeinsam mit Fihrungskraften und Wissenschaftler*innen
in Anlehnung an das Sensitivitatsmodell nach Vester (2019) durchgefthrt wurde. }7 ﬂ
Es zeigt sich, dass die Veranderung von Fuhrungshandeln einen starken Einfluss

auf verschiedene Faktoren der Veranderungsfahigkeit von Verwaltungen hat. Als

wesentliche Aspekte wurden organisationale Werte, Kompetenzen, technische ‘t‘U\'\\'\A
Ausstattung, Partizipation, Kommunikation, Gesetze und Arbeitsumgebung

identifiziert.

Auf der anderen Seite haben genau diese Faktoren auch einen Einfluss auf das
Fihrungshandeln an sich — eben dann, wenn sie sich verandern. Das bedeutet,
dass Fuhrungshandeln ein sensitives Element in der Verdnderungsfahigkeit der
offentlichen Verwaltung ist. Es beeinflusst, ist aber gleichzeitig selbst beeinfluss-
bar. Das bedeutet, dass Fuhrungskraften eine besonders verantwortungsvolle
Rolle in der Transformation zuzuschreiben ist. Sie sind qua Rolle mit entsprechen-
der Veranderungsmacht ausgestattet, um Aufbau und Ablauf in der Organisati-
on zu formen. Gleichzeitig bendtigen Fuhrungskrafte Unterstlitzung, um dieser
Aufgabe gerecht werden zu kénnen. Hier gilt es insbesondere fur die Quer-
schnittsfunktionen (z.B. IT, Personal- und Organisationsentwicklung, interne
Kommunikation) die Fuhrungskrafte in der Transformation konstruktiv zu unter-
stltzen.

Auszug aus den FiithrDiV Selbstchecks zur Reflexion der Fehlerkultur

Wir untersttitzen unsere Beschaftigten darin, offen und konstruktiv mit Fehlern umzuge-
hen, um bestmdglich zu lernen und daraus eine Starke zu entwickeln, indem wir zum

Beispiel:

0O die kontinuierliche Reflexion des eigenen Handelns und des Verwaltungshandelns &/gggsgum:‘
starken, um so das individuelle Fehler-Mindset der Beschaftigten zu aktivieren. INQA-Cheey .

O Fehler immer mit dem Blick nach vorn, nicht mit dem Blick auf die Person 5ffentlicheed\(/2'.irdie
betrachten, d. h. wir fragen uns: ,Was haben wir daraus fiir die Zukunft HF h "gw Waltung
gelernt?” statt ,Wer hat was falsch gemacht?” T ey

O aus Fehlern lernen, indem wir Uber sie sprechen und Raum fir eine Fehlerkultur
aufbauen. Dazu gehort z. B. auch, sich Gber die gemachten Fehler (und somit
auch negativen Erfahrungen) auszutauschen.

Weitere Informationen:

Initiative Neue Qualitat der Arbeit (2021). INQA-Check fur die 6ffentliche Verwaltung: Fiihrung. Eine Selbstbewertung zu aktuellen Herausforde-
rungen in Fuhrungssituationen in der digitalisierten Verwaltung. Online verfugbar.
Rieke, C., Stracke, S., (wmp consult) & Institut fir Beschaftigung und Employability IBE (2021): Empfehlungen fur Fihrungskrafte zum Umgang mit

agilem Arbeiten. Projekt Zeitreich. Online verftgbar.



https://inqa.de/SharedDocs/downloads/inqa-check-verwaltung-fuehrung.pdf?__blob=publicationFile&v=2%20
https://inqa.de/SharedDocs/downloads/inqa-check-verwaltung-fuehrung.pdf?__blob=publicationFile&v=2%20
https://projekt-zeitreich.de/wp-content/uploads/2021/01/Empf_FK_Agil.pdf
https://projekt-zeitreich.de/wp-content/uploads/2021/01/Empf_FK_Agil.pdf

Agile Methoden in der Praxis: Ausgewahlte Erfahrungen

Wofiir agile Methoden?

Die Einfihrung und Etablierung agiler Arbeitsweisen zielt darauf ab, die Herausforderungen

Q innerhalb der dynamischen VUKA-Welt zu |6sen (Schermuly, 2021). Dabei werden die Prozesse
transparenter gestaltet und die Verantwortung von einzelnen Fihrungskréaften auf eine groBe-

Methoden re Gruppe an Beschaftigten verteilt. Hill (2021) fasst drei Saulen agiler Organisationskultur zu-
% sammen: ,Transparenz, Empowerment und Kollaboration”: ,Transparenz bezieht sich auf In-

formation und Daten, auf Absichten und Pldne, sowie auf Ergebnisse und Wirkungen.
Empowerment betrifft die Freiheit zum Adaptieren und Kreieren, die Befdhigung zum Fuhren
sowie zu Ownership mit Transparenz zum Handeln. Kollaboration bedeutet Zusammenarbeit
Uber Austausch und Teilen, Gber Beitrdge und Flexibilitéat sowie Gber gemeinsames Lernen und
Wachsen.” Der Einsatz agiler Methoden zahlt auf diese Ziele des gemeinsamen Arbeitens ein.

Ein Aspekt des Projekts AgilKkom war es, mit agilen Arbeitsweisen zu experimentieren, um ei-
nerseits ein Kennenlernen der agilen Methodenwelt zu erméglichen und um andererseits in
tatsachlichen Situationen des Verwaltungshandelns verschiedene Methoden zur Anwendung
zu bringen. Dahinter steht, sowohl die Beschaftigten zu beféhigen, neue Methoden einzuset-
zen, als auch auf ihr Mindset ebenso wie die gesamte Verwaltungskultur einzuwirken, um
agile Bausteine zuzulassen (Weisenburger et al., 2020).

Methoden kennenlernen

Im Projektrahmen wurden unterschiedliche Formate fur die Anwendung angeboten, um viel-
seitige Zugange zu ermdglichen und um zu lernen, welche Ansatze wann funktionieren:

B Methoden-Workshops fiir samtliche Beschaftigte zu den Themen: Uberblick tber agile
Arbeitsweisen, Kanban, Retrospektive, Design Thinking, Culturemap und Scrum / agile
Projektbearbeitung.

B Methoden-Workshops speziell fiir Fiihrungskrafte zu den Themen: Uberblick tber agile
Arbeitsweisen, Durchfiihrung virtueller Meetings, Kanban und Culturemap.

B Multiplikator*innen-Workshops fir Beschéftigte, die sich besonders fiir neue Arbeitsfor-
men interessieren und ihre Erfahrungen weitergeben méchten.

B Workshops zur Teamunterstitzung wurden von den jeweiligen Fachbereichen bzw.
Teams angefragt und dienten der Unterstltzung in besonderen Teamsituationen: Identi-
fikation von agilen Handlungsfeldern mit Hilfe der Stacey-Matrix, Reflexion eines
Teamentwicklungsprozesses in Form einer Retrospektive, Workshops zur Organisation
der Teamarbeit mittels Kanban.

B Kollaborative Meetings zur Férderung des verwaltungsibergreifenden Austauschs durch
neue Arbeitsformen wie gemeinsame Retrospektiven und virtuelle World Cafés.

Definition:

Als World Café wird eine
Methode bezeichnet, die
Menschen miteinander ins
Gesprach bringt, um
Fragestellungen und
Themen zu diskutieren,
ahnlich wie in einem
StraBen-Café.

»Bei agilen Methoden ist es mir nochmal so bewusst geworden, gemeinsam zu lernen und
gemeinsames auszuprobieren. Weil es dazu beitrigt, Hemmschwellen abzubauen, neue
Werkzeuge auszuprobieren. Es ist einfach so viel — es hilft, sich auszutauschen.
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Moglichkeiten zum Theorie-Praxis-Transfer schaffen

Es hat sich gezeigt, dass gerade die Kombination aus den Methoden-Workshops
verbunden mit konkreten Anwendungssituationen in der Praxis zu einer best-
moglichen Auseinandersetzung fuhren und dadurch eine gute Chance bieten,
ein agiles Mindset zu fordern. Von den Teilnehmenden der Workshops wurden
agile Arbeitsweisen im Allgemeinen als hilfreich fur das Verwaltungshandeln
wahrgenommen. Es wurde jedoch auch vielfach kritisch angemerkt, dass die je-
weilige Organisationseinheit ,,noch nicht so weit” sei, dass also die Verwaltungs-
kultur und das Ubergreifende Mindset noch nicht hinreichend ausgepragt seien.

Positive Erlebnisse schaffen

Gunstige Voraussetzungen fur die Wirksamkeit von Methoden-Workshops kén-
nen durch aktive Beteiligung geschaffen werden:

B Beschaftigte waren in weitem MaBe aufgeschlossen gegentber neuen
Methoden und zeigten Interesse an deren Anwendung.

B Erste Erfahrungen weckten Neugier, so dass nach Basistrainings weiterfih-
rende Angebote nachgefragt wurden.

B Es bestanden Moglichkeiten zum Ausprobieren und Anwenden von
Methoden. Es wurde dariiber berichtet und so das Interesse bei Dritten
gefordert.

B Alltagliche Anwendungsmaoglichkeiten (,Quick wins”) wurden aufgezeigt.

B Eslag kein klarer Fokus auf einem einzelnen Ansatz oder einer einzelnen
Methode, so dass fur unterschiedliche Ansatze und Methoden auch unter-
schiedliche Angebote gemacht wurden.

B Die Trainingsangebote ,machten SpaB” und passten sich gut in etablier-
te Arbeitsabldufe ein, sie lockerten tagliche Herausforderungen auf und
baten Moglichkeiten, personliche Perspektiven zu erweitern.

B Die Teilnahme an Angeboten war niederschwellig méglich — also ohne
zusatzliche Abstimmungs- und Freigabeprozesse und ohne allzu groBes
zeitliches Investment.

B Fuhrungskrafte agierten als Vorbilder, beteiligten sich an (Methoden-)
Workshops und setzten selbst agile Methoden ein.

B Chancen agiler Arbeitsweisen in Form von héherer Transparenz, schnelle-
ren und anderen Abstimmungsroutinen fiir einzelne Beschaftigte ebenso
wie fur die Organisation wurden herausgestellt.

‘ Praxis )




Reflexion des Workshops zu agilen Prinzipien mit dem Kreis Soest
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Perspektiven aufzeigen

Die Rickmeldungen aus der Vielzahl an Workshops ha-
ben gezeigt, dass die Teilnahme vielfach von einem indi-
viduellen Interesse an agilen Methoden und Agilitat all-
gemein ebenso wie an Digitalisierung sowie persénlicher
Weiterbildung gepragt war. Damit zahlten sie einerseits
auf die vielfaltigen Herausforderungen der VUKA-Welt
ein, andererseits auf die anstehenden Verdnderungsnot-
wendigkeiten in der 6ffentlichen Verwaltung. Die gezeig-
te Lernbereitschaft wirkte positiv auf die Férderung eines
agilen Mindsets.

Die Teilnehmenden signalisierten, dass sie fur sich selbst
haben lernen kénnen, dass sie die Methoden als hilfreich
wahrnehmen, dass es ihnen aber nur teilweise moglich
war, diese Erfahrungen zu multiplizieren. Es gilt also, die
Idee der (Methoden-) Workshops so zu gestalten, dass es
nicht um klassische Seminarangebote geht, sondern dass
ein zukunftsorientiertes Verstandnis einer Lernkultur ge-
fordert wird. So werden Selbstlern-Erfahrungen ,on the
job” und gemeinsam im Team geférdert und gefordert.

So lassen sich einige Faktoren beobachten, die die Etablierung agiler Arbeitsweisen erschwe-

ren:

Beschéftigte kannten agile Methoden schlichtweg nicht, sie wussten nicht, welche wie
einzusetzen waren und wo die Chancen dabei liegen.

Einsatzszenarien fur agiles Handeln waren teilweise nicht klar.

Manche Methoden waren fur die Beschaftigten kompliziert, schwierig greifbar und
erforderten eine gewisse Ubung. Bei diesen Methoden ist es ratsam, ggf. sogar durch
agile (externe oder auch interne) Coaches begleitet zu werden.

(Methoden-) Workshops waren nicht bei allen bekannt, da unterschiedliche Zugangs-

maoglichkeiten zu Informations-,

Kommunikations- und Schulungsportalen bestehen.

Weniger intrinsisch motivierte oder an neuen Arbeitsformen interessierte Beschaftigte
nahmen bei freiwilligen Angeboten nicht teil, was die Kluft zwischen agilem und stati-

schem Mindset weiter vertiefte.




Regeln zur Gestaltung von Methoden-Workshops

a
a
a
a
a
a
a
a
a

Biete freiwillige Angebote als auch verpflichtende Methoden-Workshops an.

Stelle niederschwellige Angebote zur Verfiigung, die sowohl zeitlich als auch Re—se\n
technisch einfach nutzbar sind.

Gestalte eher kurze, inspirierende Slots als klassische Tagestrainings.

Fuhre Trainings sowohl virtuell als auch in Prasenz durch.

Gestalte die Inhalte abhangig von Interesse und Bedarf der Beschaftigten.

Bringe Personen unterschiedlicher Fachbereiche und mit unterschiedlichen berufli-
chen Hintergriinden zusammen, um eine moglichst breite Beteiligung zu erzielen.
Nutze Multiplikator*innen, um Begeisterung und Neugier zu schaffen.

Binde Fihrungskrafte aktiv ein, ermégliche ihnen das Experimentieren und lasse
sie konkrete Einsatzmoglichkeiten diskutieren.

Sei bei der Gestaltung von Methodentrainings selbst agil und gestalte sie orien-
tiert an den Bedurfnissen interner Kund*innen.

Fur die Vielzahl an agilen Methoden gibt es bereits vielféltige Ratgeber-Literatur
ebenso wie verwaltungsinterne Baukastenkonzepte, wie sie beispielsweise beim
Bundesministerium des Innern, fr Bau und Heimat (BMI), der Stadt Duisburg
oder der Stadt Essen gezielt fir die jeweiligen Bedarfe entwickelt wurden. In
dieser Handlungshilfe werden daher beispielhafte Szenarien aus dem Verwal-
tungsalltag aufgezeigt und Erfahrungen dokumentiert, welche Methoden in wel-
cher Situation funktionieren und positiv beitragen.

»Nicht alle agilen Methoden eignen sich fiir alle Aufgaben und Projekte. Einige Methoden,
wie z. B. Retrospektive, Kanban und Timeboxing kann man dagegen niederschwellig in der
Verwaltung einsetzen.”

»Timeboxing, Dailys und Weeklys eignen sich besonders, um (Team-) Meetings zu struktu-
rieren, Disziplin einzubringen und ergebnisorientierter zu arbeiten.”

Weitere Informationen:
Hoffner, C. & Lahn, A. (2020). Méglichkeiten und Voraussetzungen zur Uber-tragung agiler Prinzipien auf den 6ffentlichen Sektor und Anwen-
dung agiler Methoden in der 6ffentlichen Verwaltung. In Gesellschaft fir Arbeitswissenschaft e.V. (Hrsg.), Dokumentation des 66. Arbeitswis-

senschaftlichen Kongresses: Digitale Arbeit, digitaler Wandel, digitaler Mensch? GfA-Press. Online verfugbar.



https://www.fom.de/fileadmin/fom/forschung/ifpm/upload/FOM-Forschung-ifpm-Paper-GfA-agile-Methoden-oeffentliche-Verwaltung-Hoeffner-Lahn-2020.pdf
https://www.fom.de/fileadmin/fom/forschung/ifpm/upload/FOM-Forschung-ifpm-Paper-GfA-agile-Methoden-oeffentliche-Verwaltung-Hoeffner-Lahn-2020.pdf
https://www.fom.de/fileadmin/fom/forschung/ifpm/upload/FOM-Forschung-ifpm-Paper-GfA-agile-Methoden-oeffentliche-Verwaltung-Hoeffner-Lahn-2020.pdf

Weitere Informationen:

Agile Handlungsfelder identifizieren

So ldsst sich in einem ersten Schritt gemeinsam im Team identifizieren, welche Aufgaben, Pro-
jekte und Themen fur eine agile Bearbeitung und Umsetzung in Frage kommen. Hierftr kann
z. B. das Modell der Stacey-Matrix nutzlich sein. Sie dient dazu, den Komplexitatsgrad von
Entscheidungen bzgl. Aufgaben und Projekten im Verhaltnis Bekanntheit / Unbekanntheit des
Ziels und der Anforderungen sowie der Art und Weise zur Erledigung einer Aufgabe oder eines
Projekts einzuschatzen. Je komplexer die Situation, desto eher eignen sich agile Arbeitsweisen
zur Bewaltigung der Aufgabe. Gemeinsam werden bestehende Aufgaben diskutiert und inner-
halb der Matrix positioniert, um abzuleiten, ob tendenziell lineare oder agile Arbeitsweisen zur
erfolgreichen Bearbeitung der jeweiligen Aufgabe zielfihrend sind. Dabei gilt: Nicht alles ist
(ausschlieBlich) agil zu bearbeiten, jedoch sind agile Arbeitsweisen insbesondere bei neuen,
weniger strukturierten Aufgabenstellungen hilfreich.

»Nicht alle Tools sind fiir jede Aufgabe oder Tatigkeit sinnvoll. Hier gilt es, die geeigneten
Tools zu identifizieren.”

»Man muss schauen, welche Methode zum Team passt.”

Art und Weise zur Erledigung
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Stacey-Matrix zur Einordnung von Projekten (in Anlehnung an Stacey (2011) und Stock-Homburg und GroB (2019))

Rieke, C., Stracke, S., (wmp consult) & Institut fir Beschaftigung und Employability IBE (2021). Trainingskonzept agiles Arbeiten. Projekt Zeitreich.
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Online verfugbar.



https://projekt-zeitreich.de/wp-content/uploads/2021/01/Training_Agil.pdf
https://projekt-zeitreich.de/wp-content/uploads/2021/01/Training_Agil.pdf

Anwendungsfille ausgewahlter Methoden

Wie agile Methoden einsetzen?

Aus der Vielzahl an Mdéglichkeiten wurden im Projekt Agilkom gemeinsam mit
den beteiligten Praxisorganisationen einzelne Ansatze, Methoden und Tools aus-
gewahlt, mit denen im jeweiligen Feld experimentiert wurde. Im folgenden wer-
den zunachst allgemeine Merkmale der gewahlten Ansatze, Methoden und Tools
skizziert. Es werden verallgemeinernd Zielsetzung, Zielgruppe und allgemeine
Umsetzungsbedingungen skizziert, bevor sie jeweils anhand konkreter Aufga-
benstellungen aus der Praxis mit einer Kurzbeschreibung und Lernerfahrungen
verknUpft werden.

Allgemeine Zielsetzung agiler Methoden ist es, Transparenz zu unterstitzen, Em-
powerment zu ermdglichen und die Kollaboration, d. h. die vertrauensvolle und
ergebnisorientierte Zusammenarbeit zu verbessern. Zielgruppe zur Anwendung
agiler Methoden sind Beschéftigte, die in ihrem beruflichen Alltag agile Metho-
den einsetzen sowie Teams oder Abteilungen, die Arbeitsprozesse gemeinsam
strukturieren und durchfthren. Dies kann sowohl das Alltagsgeschaft als auch
die Projektarbeit betreffen. SchlieBlich sind auch Fuhrungskrafte als Adressat*in-
nen von Bedeutung, denn sie haben eine Vorbildfunktion beim Ausprobieren
und Anwenden neuer Arbeitsweisen, und sie sind mitverantwortlich fur die Aus-
gestaltung der Verwaltungskultur, also fur die Entwicklung in Richtung eines agi-
len Mindsets.

Grundsatzlich lasst sich feststellen, dass durch die besonderen Rahmenbedin-
gungen, die sich in Zeiten der Corona-Pandemie entwickelt und etabliert haben,
jeweils eine analoge oder eine digitale Form der Umsetzung méglich ist. Beide
Formen ziehen weitere Entscheidungen nach sich — seien es bei ersterem Fragen
der Raumgestaltung und Bereitstellung von passendem Arbeitsmaterial oder bei
zweiterem die Genehmigung und Bereitstellung neuer IT-Tools/-Plattformen.
Hier stellen insb. Datenschutz- und Sicherheits-Erwagungen eine Herausforde-
rung dar.

» Einbeitliche und relevante, dafiir weniger Tools in der Anzabl, vereinfachen die Organisati-
onund Bearbeitung der Aufgaben.”
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»Auch das Tagesgeschdft kann mit Hilfe eines Kanban-Boards organisiert werden. Das gibt

Kommunikation untereinander transparenter.“

eine bessere Struktur und Ubersicht fiir die Mitarbeitenden der Abteilung und macht die

Weitere Informationen:

.Forum Agile Verwaltung”. Online verfugbar.

Modrzynski, D. (2021). Kanban: Werkzeug und Hilfsmittel auf dem Weg zur Lésung [Ein personlicher Erfahrungsbericht]. Blogbeitrag im Blog des

Seng, A. & Lahn, A. (2021). Anwendung von digitalem und physischem Kanban in der 6ffentlichen Verwaltung: Reflexion der Aktions- und

Handlungsforschung des Projekts Agilkom. In Gesellschaft fur Arbeitswissenschaft e.V. (Hrsg.), Dokumentation des 67. Arbeitswissenschaftli-

chen Kongresses: Arbeit HumAlne gestalten. Konzepte menschenzentrierter Kl-Arbeitsplatze — Jetzt fur die Arbeit von morgen vordenken.
GfA-Press.
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https://agile-verwaltung.org/2021/09/06/kanban-werkzeug-und-hilfsmittel-auf-dem-weg-zur-losung-ein-personlicher-erfahrungsbericht/
https://agile-verwaltung.org/2021/09/06/kanban-werkzeug-und-hilfsmittel-auf-dem-weg-zur-losung-ein-personlicher-erfahrungsbericht/
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»Die Retrospektive eignet sich am besten, wenn Entscheidungen |[...] selbststindig getroffen
werden konnen. Je mehr Entscheidungsinstanzen, desto schwieriger (ist) die Umsetzung und

Anpassung von MafSfnahmen.*
»Retrospektiven erfordern keine Agenda oder Tagesordnung, aber eine Struktur. Es bilft der
Struktur zu folgen und sich ein zeitliches Limit zu setzen. Lieber kleinere Retrospektiven.”

Weitere Informationen:
Hoffner, C. & Lahn, A. (2020). Krisen bewadltigen. Entscheidungen reflektieren. Arbeitswelt gestalten.: Anwendung der Methode Retrospektive in

der (6ffentlichen) Verwaltung. Eine kurze Handlungsempfehlung. Online verftigbar.
Hoffner, C. (2021). Retro-Torte in finf Schichten: Ein Grundrezept fur die agile ,Retrospektive”. Blogbeitrag im Blog der ,Verwaltungsrebellen”.

Online verfugbar.
Der ,Retromat” zeigt zahlreiche Techniken fur die einzelnen Phasen der Methode Retrospektive.



https://www.fom.de/fileadmin/fom/forschung/ifpm/download/FOM-ifpm-AgilKom-Handlungsempfehlung-Retrospektive.pdf
https://www.fom.de/fileadmin/fom/forschung/ifpm/download/FOM-ifpm-AgilKom-Handlungsempfehlung-Retrospektive.pdf
https://verwaltungsrebellen.de/gastbeitrag-retrospektive/
https://verwaltungsrebellen.de/gastbeitrag-retrospektive/
https://retromat.org/de/?id=70-78-25-125-17
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Sichtbare Ebeney,

»Ich fand das Modell super interessant. Vor allem ist es im Kleinen als auch im groflen
Kulturwandel sebr praktikabel. Was ich schwierig fand, war die Unter-scheidung zwischen
Verhalten, Beleg und Auswirkung. Da wiirden mir zwei Stufen reichen. Die Aufbereitung mit
dem Eisberg verdeutlich, worum es geht und was im Hintergrund noch los ist.“

»Gute Herangehensweise fiir das Thema ,,Werte®, auch obne Vorwissen, war es méglich die

Methode anzuwenden.*

»Wenn man von Unternebhmenskultur spricht, muss man beriicksichtigen, dass die Personen
personlich betroffen sind. Es geht nicht um Change-Management, sondern um die Einstel-
lungen von Leuten, der Umgang mit einander. Es hat viel mit personlichen Konstellationen

zu tun. Es ist schwer, das von auflen zu steuern.

Weitere Informationen:
Osterwalder, A., Pigneur, Y. & Guppta, K. (2016). Don't Let Your Company Culture Just Happen. Change Management. Online verftgbar.

Gray, S. (2016). All about Culture Mapping. Online verftgbar.

Osterwalder, A. (2015). The Culture Map: A Systematic & Intentional Tool For Designing Great Company Culture. Online verftgbar.



https://hbr.org/2016/07/dont-let-your-company-culture-just-happen
https://medium.com/@davegray/all-about-culture-mapping-ba6d23b34513
https://www.strategyzer.com/blog/posts/2015/10/13/the-culture-map-a-systematic-intentional-tool-for-designing-great-company-culture
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»Die Konstruktive Kontroverse ist eine agile Methode der Entscheidungsfindung, die Prob-
lemlosung und kooperatives Lernen mit Konfliktmanagement verbindet.“ (Prof. Dr. Michael
Dick, Leiter des Instituts fiir Berufs und Betriebspiadagogik (IBBP), Otto-von-Guericke-

Universitit Magdeburg)

Weitere Informationen:
& T. Wehner (Hrsg.), Konstruktive Kontroverse in Organisationen (S. 43-58). Springer Fachmedien Wiesbaden.

Dick, M. (2015). Die Organisation als Kontext fur Konstruktive Kontroversen: Rationalitat, Antinomien und Entscheidungen. In A. Vollmer, M. Dick
Vollmer, A. (2016). Die konstruktive Kontroverse in der interprofessionellen Zusammenarbeit. In M. Dick, W. Marotzki & H. Mieg (Hrsg.). Hand-

buch Professionsentwicklung (S. 370-376). Klinkhardt / utb. Bad Heilbrunn.




Experimentierraume in kommunalen Verwaltungen

Ein Experimentierraum — Was ist das?

Der Gedanke des Experimentierraumes ist im Rahmen der Initiative Neue Qualitat der Arbeit
entstanden. Mit vollem Titel heiBen diese Rdume ,Lern- und Experimentierraume” und die
. Q Initiative beschreibt sie folgendermaBen: ,Wer kreative Losungen fir den digitalen Wandel
;jx finden will, muss Neues wagen. Was funktioniert, wird fortgefihrt, was nicht klappt, wird
/Fj%ﬁﬁ\ verandert oder verworfen — Ziel der Lern- und Experimentierraume ist es, Rdume flr gemein-
sames Ausprobieren zu 6ffnen und voneinander zu lernen” (Initiative Neue Qualitat der Arbeit
[INQA], 2021).
Hier findet sich ein Grundgedanke der Agilitdt, némlich das Ausprobieren, ,das kluge Schei-
tern” (Richenhagen, 2017). Dies reflektiert die Tatsache, dass in einer VUKA-Welt Losungen
nicht a priori feststehen, sondern experimentell gefunden werden missen. Oft sind noch nicht
einmal die Kriterien bekannt, denen eine gute Losung gentigen muss, sie zeigen sich erst im
Tun, im Ausprobieren, im Experimentieren. ,Wenn sich die zugrundeliegenden Lebensverhalt-
nisse andern, massen auch die Handlungsweisen der Verwaltung angepasst wer-den, um ef-
fektive Losungen fur die Aufgaben der Verwaltung zu finden” (Hill, 2018).

T o
"Ecfohrungen

Experimentierraum schaffen

Was ist aber zu tun, um einen verwaltungsspezifischen Experimentierraum zu er6ffnen? Die
Erfahrungen von AgilKom legen drei Punkte nahe:

1. Innovationslabore einrichten: Die Verwaltung bendétigt einen physischen, einen echten
Experimentierraum, in dem agil gearbeitet werden kann.

2. Experimentierklausel vereinbaren: Es ist eine Experimentierklausel hilfreich, d. h. eine
vorUbergehend geltende Regelung, wie von bestehenden Vorschriften und Praktiken
abgewichen werden darf.

3. Eigene Wege finden: Es ist ein individuelles Vorgehensmodell zu entwickeln, nach dem
das Experimentieren mit Agilitat und agilen Methoden durchgefiihrt wird.

Innovationslabore einrichten

Die in vielen Verwaltungen Ublichen Besprechungsraume bestehen meist aus fest montierten
Tischkonstruktionen, die sich nur mit groBem Aufwand verandern lassen. Zur Anwendung der
oben geschilderten Methoden sind jedoch freie Bewegungsflachen fir personliche Interaktion
und Kollaboration nétig, wie beispielsweise durch groBe und kleine Stuhl-Arrangements, flexi-
ble oder Stehtische, bekleb- und beschreibbare Wande oder Bildschirme notwendig. Die Agili-
tat muss sich raumlich frei entfalten kdnnen.

Agilitat bedeutet auch Selbstbestimmtheit, Selbstorganisation, Vernetzung, Dezentralisierung
und mitunter Hierarchiefreiheit (Rump, 2021). Es wird meistens digital und zunehmend virtuell
gearbeitet, der Experimentiercharakter sollte sich auch in der Raumstruktur spiegeln. Neues
Arbeiten, in dem Kollaboration, teamorientiertes Arbeiten, Kreativitdt und Schnelligkeit eine
groBe Rolle spielen und kurzfristiger Austausch wichtiger als geplante Meetings sind, féllt in
den alten Raumstrukturen und Biroflachen schwer. UmbaumaBnahmen und Renovierung kén-
nen daher genutzt werden, mit der Raumgestaltung agiles Arbeiten zusatzlich zu beférdern.

»Neue Arbeit erfordert neue Riume.

»Neue Riume im Rabmen von ,New Work®, wie z. B. die Ideenkiiche, machen neugierig und
regen an, die Raume auszuprobieren und auch tatsichlich zu nutzen.”
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https://inqa.de/DE/initiative-und-partner/projektfoerderung/inqa-experimentierraeume/uebersicht.html

»Wir brauchen die andere Umgebung, um auch mal anders denken zu konnen.”

Im Rahmen des Projekts AgilKkom wurde beispielsweise im Kreis Soest die
.ldeenktche” vor allem fur die Methoden-Workshops und Ausbildung von
.Multiplikator*innen fur agiles Arbeiten” genutzt.

Methoden-Workshop ,Kanban” in der ,ldeenktche”

, Urspriinglich als ein separater Speiseraum neben der Kantine genutzt, dient die sogenannte
»Ideenkiiche” der Kreisverwaltung Soest als Innovationlab fiir agiles Arbeiten. Dabei
handelt es sich um einen neukonzeptionierten (physischen Experimentier-) Raum, der zum
Tiifteln, Ausprobieren, Uberpriifen und Verindern anregen und genutzt werden soll.*
(Elmar Diemel, Leiter der Personalentwicklung des Kreises Soest)

Weitere Informationen:
Institut fur Public Management der FOM Hochschule fur Oekonomie & Management (2021). ifpm Forschungseinblicke: Die Public-Manage-

ment-Forschung der FOM Hochschule (Ausgabe 5). FOM Hochschule Essen. Online verfugbar.



https://www.fom.de/fileadmin/fom/forschung/ifpm/FOM-ifpm-Public-Management-Forschung-Infobrief-2021-04.pdf
https://www.fom.de/fileadmin/fom/forschung/ifpm/FOM-ifpm-Public-Management-Forschung-Infobrief-2021-04.pdf
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Experimentierklausel vereinbaren

Fur das Ausprobieren agiler Arbeitsweisen ist es notwendig, dass Anwendungsmaéglichkeiten
fur die Mitarbeitenden existieren. Dies gilt nicht nur in Bezug auf inhaltliche Fragen, sondern
auch auf den arbeitsorganisatorischen Rahmen. Dazu ist es erforderlich, den Beschaftigten die
notwendigen Handlungsspielrdume fur das selbstorganisierte, bereichstibergreifende Arbeiten
einzuraumen.

»Wenn die Kolleginnen und Kollegen Zeit und Raum hatten die neuen Arbeitsweisen auszu-
probieren — am besten in einem kleinen, praktischen Anwendungsfeld im eigenen Arbeitsbe-
reich — hat es ,,Klick™ gemacht.

»Wir miissen den Menschen Raum geben, auch mal etwas auszuprobieren.”

Hilfreich ist dabei die Formulierung und Einfihrung einer sozialpartnerschaftlich vereinbarten,
sogenannten Experimentierklausel. Hierbei kénnen bspw. im Rahmen einer Dienstvereinba-
rung Ausnahmen zu bestehenden Regelungen und Vorschriften festgehalten werden. Diese
Ausnahmen beziehen sich z. B. auf ein bestimmtes Projekt und einen befristeten Zeitraum.
Solche Klauseln bieten den Beschéaftigten wiederum einen erweiterten Handlungsspielraum,
um agile Arbeitsweisen im eigenen Arbeitsbereich in experimenteller Form zu erproben.

Experimentierklausel

(1) Im Rahmen von Digitalisierungsprozessen werden sich Arbeitsweisen und damit verbundene
interne Reglungen verandern. Nicht immer sind alle Auswirkungen auf bestehende Dienstanweisun-
gen und -vereinbarungen im Vorfeld absehbar. Es wird daher vereinbart, dass, um Entwicklungspro-
zesse nicht zu verhindern, verantwortliche Projektleitungen im Rahmen von Digitalisierungsprojekten
befristete Ausnahmen (Pilotphasen) von Dienstanweisungen und Dienstvereinbarungen vorschlagen
kénnen. Der Verwaltungsvorstand entscheidet Uber diese Ausnahmen, der Personalrat und die
Gleichstellungsbeauftragte werden entsprechend der gesetzlichen Regelungen beteiligt.

(2) Nach Abschluss eines Projekts Gberpruft die Dienststelle, ob entsprechend der erzielten Ergebnis-
se und Wirkungen Dienstanweisungen und -vereinbarungen dauerhaft zu andern sind.

Auszug aus der ,Rahmendienstvereinbarung zur Gestaltung des digitalen Wandels”, Kreis Soest vom 12.12.2019
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Weitere Informationen:

Rieke, C., Stracke, S., (wmp consult), Institut fur Beschaftigung und Employability IBE (2021). Empfehlungen fur Sozialpartner zum Umgang mit
agilem Arbeiten. Projekt Zeitreich. Online verftgbar.

Baukrowitz, A., Hageni, K.-H. (2020). Agiles Arbeiten mitgestalten. Strategie und Handlungsfelder der Mitbestimmung. In: Institut fur Mitbestim-
mung und Unternehmensfihrung (I.M.U.) der Hans-Bockler-Stiftung (Hrsg.) Mitbestimmungspraxis, Nr. 30. Online verftigbar.

Ver.di (2020): Agiles Arbeiten. Empfehlungen fur die tarif- und betriebspolitische Gestaltung. ver.di — Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft,
Bereich Innovation und Gute Arbeit und Tarifpolitische Grundsatzabteilung (Hrsg.) Praxis gestalten. Meckenheim: DCM. Online verfugbar.

Ver.di (2018). Gute agile Arbeit. Gestaltungsempfehlungen aus dem Projekt diGAP. Online verfugbar.
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https://projekt-zeitreich.de/wp-content/uploads/2021/01/Empf_Sozialpartner_Agil.pdf
https://www.imu-boeckler.de/fpdf/HBS-007669/p_mbf_praxis_2020_30.pdf
https://www.imu-boeckler.de/fpdf/HBS-007669/p_mbf_praxis_2020_30.pdf
https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/++file++5e465aa368ef7c0b34d9670b/download/Praxis-gestalten-Agiles-Arbeiten.pdf
https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/++file++5e465aa368ef7c0b34d9670b/download/Praxis-gestalten-Agiles-Arbeiten.pdf
https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/++file++5c04e91b24ac0633c0fdb931/download/Factsheet-5-Gute-agile-Arbeit.pdf

30

° s»euerwsﬂsﬁ-eom
« Pilotosteil

STRUKTUREN

und =H~emn

VO, Yol

Beglel

» Hethoden-workshcps ﬁ

i koder Mianen

. siodegie - ind themen=

. exene

Worsheps

H‘S.\gw\w\c.(-mw_)

Strukturen nutzen

Innerhalb von AgilKom haben sich verschiedene Strukturen als besonders niitzlich erwiesen:

Steuerungsteam: Das Steuerungsteam Ubernimmt die Leitung des Agilitatsprojekts. Zu
seinen Aufgaben gehoren u. a. die Festlegung der Projektziele und -schritte, die Gewin-
nung und Unterstltzung von Interessensgruppen und Multiplikator*innen innerhalb der
Kreis- oder Kommunalverwaltung, die Bereitstellung oder Beschaffung der benétigten
Ressourcen, interne und externe Offentlichkeitsarbeit. Vertreten sein sollten in jedem Fall
die Personal- und Organisationsentwicklung, Fiihrungskrafte und die Personalvertretung,
sowie ggf. externe Akteur*innen aus der Wissenschaft und Burger*innenvertretungen.
Zur Realisierung und strategischen Anpassung der Projektaktivitaten sollte das Steu-
erungsteam regelmaBige Update-Treffen durchftihren. Der entsprechende Rhythmus
und der Umfang der Treffen kdnnen dabei individuell festgelegt werden. Untersttitzend
wirkt zudem eine externe Moderation.

Pilotabteilungen und -themen: Die Etablierung von mehr Agilitét in der gesamten Orga-
nisation nach dem GieBkannenprinzip hat sich als nicht realistisch erwiesen. Vielmehr
ist es sinnvoll, zunachst zu reflektieren: ,Wo kdnnen, wollen oder missen wir agile
Arbeitsweisen in unserer Organisation einfihren?” und ,Welche Organisationsbereiche
und -prozesse sind Uberhaupt fur agiles Arbeiten geeignet?”. Die Beantwortung dieser
Fragen kann auf unterschiedlichen ,Partizipationstiefen” erfolgen, z. B. durch strategi-
sche Uberlegungen innerhalb des Steuerungsteams, aber auch durch Befragung weiterer
Akteur*innen (interessierte Fihrungskrafte und Mitarbeitende in bestimmten Abtei-
lungen und darlber hinaus, Birger*innen u.a.). Diese Befragungen kénnen wiederum
Uber unterschiedliche Formate wie Workshops oder 6ffentliche Umfragen erfolgen. In
AgilKom wurde deutlich, dass die Einfihrung neuer, agiler Arbeitsweisen durchaus auch
eine Veranderung von Fihrungsverstandnis, der Zusammenarbeit in Teams und von
Arbeitsprozessen nach sich ziehen kann. Insofern sollten fir die Realisierung von Pilot-
vorhaben vor allem interessierte Mitwirkende gefunden werden.

Methoden-Workshops: Neben der strategischen Verankerung und der Férderung einer
agilen Verwaltungskultur, als grundlegende Haltung im Veranderungsprozess, hat sich
entsprechend der oben beschriebenen Ansatze ein niederschwellig und freiwillig nutz-
bares Angebot an operativen Methoden-Workshops als wertvolle Ergdnzung gezeigt,
um Methoden-Kenntnisse zu vermitteln. Die Durchfihrung kann dabei sowohl in Pra-
senz- als auch im Online-Format erfolgen und sollten die Vorkenntnisse der Teilneh-
menden berlcksichtigen. Zur langfristigen Nutzung der Methoden ist die inhaltliche
Ausrichtung der Workshops an den Arbeitsaufgaben und -prozessen der Teilnehmenden
zentral. Méglichkeiten des direkten Ausprobierens und Experimentierens im Rahmen der
Methoden-Workshops, aber auch im Arbeitsalltag, sollten ebenso gegeben sein, wie die
Madglichkeit sich zu den gesammelten Erfahrungen auszutauschen.




Multiplikator*innen: Mit der Teilnahme an den Methoden-Workshops
entwickeln interessierte Beschaftigte fur sich einen einfach einsetzbaren
.Werkzeugkasten”, den sie in ihrem Verwaltungsalltag einsetzen und
somit weitere Kolleg*innen fir agile Arbeitsweisen gewinnen kénnen.
Langfristig sollten Methoden-Multiplikator*innen installiert werden, die als
Ansprechpartner*innen fir Fihrungskrafte, Mitarbeitende und ,ungelb-
te” Anwender*innen zur Verfiigung stehen.

strategie- und themenzentrierte Workshops: Im Verlauf des Projekts kri-
stallisierten sich immer wieder thematische oder strategische Fragestellun-
gen heraus, fur die nicht ad hoc vorgefertigte Lésungen zur Verfiigung
standen. Um dennoch handlungsfahig zu bleiben, wurden je nach kon-
kretem Bedarf kurzfristig Workshops organisiert, in denen organisations-
adaquate Losungen entwickelt werden konnten. Die konkrete Gestaltung
und der Teilnehmendenkreis orientierten sich dabei, an der vorliegenden
Herausforderung und dem zugrundeliegendem Partizipationsgedanken
.Betroffene zu Beteiligten machen”.

externe (wissenschaftliche) Begleitung: Sowohl in den Methoden-Work-
shops, als auch in den strategie- und themenzentrierten Workshops,
bewahrte sich die externe Moderation und kontinuierliche Unterstiitzung
durch die wissenschaftliche Begleitung. So konnte das Vorgehen innerhalb
der Workshops evaluiert und Erkenntnisse objektiv zusammengetragen
werden.

., Kennzeichnend fiir Agilitit sebe ich ein Arbeiten aller Beteiligten auf Augenhéhe, also
kein hemmen lassen von Strukturen. (..) Ich sebe es hierarchiefrei (..) und ich sebe es als

sehr verantwortungsvoll.“
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Fordernde und hemmende Faktoren: Ein Riickblick

Es ist deutlich geworden, dass unterschiedliche Faktoren die Einfihrung agiler Arbeits- und
Denkweisen positiv unterstitzen oder erschweren kdnnen — teilweise kann ein Faktor sogar in
beide Richtungen wirken. Diese Lernerfahrungen wurden wahrend der gesamten Projektlauf-
zeit im Zuge von Interviews, Befragungen, teilnehmenden Beobachtungen oder Workshops
gesammelt und in dieser Handlungshilfe komprimiert zusammengestellt.

Fordernde Faktoren

Um agile Arbeitsweisen in der Organisation zu etablieren, wurden folgende Faktoren als unter-
stitzend beobachtet:

B Kluge Implementierungsstrategie
Hierbei ist zentral, Uber eine geeignete organisationale Struktur (Projektform, Steue-
rungskreis, Pilotbereiche) zu verfiigen, eine Definition von Agilitdt als Arbeitsgrundlage
zu haben, den Nutzen fir die Beschaftigten und die Organisation herauszuarbeiten,
geeignete Ressourcen bereitzustellen und Vorreiter oder Multiplikator*innen zu haben,
die das Projekt vorantreiben.

B FUhrungskréfte als Vorbilder
Flache Hierarchien, offene Tiren, ein gutes Teamverstandnis sowie Partizipation und
mehr Verantwortungstibergabe an die Beschaftigten helfen ebenso wie die Tatsache,
dass Agilitat auch ,von der Spitze” gelebt wird.

B Dynamisches Mindset & fehlerfreundliche Kultur
Bereitschaft neue Wege zu gehen sowie der Glaube an Weiterentwicklung durch eine
wachstumsorientierte Denkweise ermoglichen agile Arbeitsweisen. Permanentes Lernen
wird durch eine positive Einstellung gegendber Fehlern und konstruktiven Umgang mit
diesen unterstltzt.

B Mentale & physische Raume
Sowohl gedachte als auch radumlich vorhandene Experimentierraume fordern eine krea-
tive und offene Denk- und Arbeitsweise. Die mentalen und physischen Rdume ermogli-
chen (gemeinsames) Ausprobieren und voneinander zu lernen.

B FEigeninitiativ handelnde Beschaftigte
Offenheit, Eigeninitiative, ,Uber den Tellerrand schauen”, Hartnackigkeit bei der Ver-
folgung von Zielen, Serviceorientierung, Nutzung von Beteiligungsmaoglichkeiten sowie
Uberzeugung vom Grundgedanken der Agilitat, dass die Beschaftigten zeigen, bringen
das Agilitatsprojekt voran.

B Zukunftsgerichtete Kompetenzentwicklung
Mehr Erfahrungsaustausch als Weiterbildung ,von der Stange” und mehr Kompetenz-
entwicklung fur alle sind hilfreich.

B Externe Ausloser
Externe krisenhafte Entwicklungen, wie die ,Flichtlingskrise”, die Pandemie und die
fortschreitende Digitalisierung helfen, Agilitatskonzepte anzutreiben und voran zu brin-
gen.

Weitere Informationen:

Hoffner, C. & Modrzynski, D. (2021). Einfluss von Krisen auf Veranderungsprozesse und agile Arbeitsweisen in der 6ffentlichen Verwaltung. In
Gesellschaft fur Arbeitswissenschaft e.V. (Hrsg.), Dokumentation des 67. Arbeits-wissenschaftlichen Kongresses: Arbeit HumAlne gestalten.
Konzepte menschenzentrierter KI-Arbeitsplatze — Jetzt fur die Arbeit von morgen vordenken. GfA-Press.
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Hemmende Faktoren

Die Einfihrung agiler Arbeitsweisen ist mit Verdnderungsprozessen verbunden,
die moglicherweise auf Widerstéande stoBen. Als hemmend wurden insbesonde-
re die folgenden Faktoren erkannt:

B Einschrankende organisationale Faktoren
Die Einsatzszenarien fur agiles Handeln sind begrenzt, formale Rahmen-
bedingungen und agile Kultur passen oft nicht zusammen, festgefahrene
Strukturen, die sich z.B. in einer strengen Fehlerkultur finden, hemmen.

B Traditionelle Fihrung
Es gibt noch viele Fihrungskrafte, die an hierarchischen Fiihrungskonzep-
ten festhalten, sie treten oft als Verhinder*innen auf, weil sie die Verande-
rung der Fihrungsrolle nicht mitmachen wollen.

B Auf Bewahren von Strukturen & Prozessen ausgerichtete Beschaftigte
Was bei Fiihrungskraften geschieht, ist auch bei Beschaftigten zu sehen:
Ein statisches Mindset, das auf Bewahren ausgerichtet ist und Angste
sowie Uberforderung im Anblick der Agilitat spart.

B Veraltete Weiterbildung
Die Tatsache des lebenslangen Lernens wird nicht akzeptiert. Fortbildun-
gen werden auf kleine Kreise begrenzt und sind nicht fur alle zugénglich,
nur von sich aus motivierte Beschaftigte werden erfasst.

B Starre gesetzliche Anforderungen
Politische Interessen und Zwange kénnen agiles Handeln verhindern.

Ausblick

Die Einfihrung agiler Arbeitsweisen ist kein Sprint, sondern ein Marathon, ge-
pragt von Uberraschungen und standig neuen Herausforderungen. Je unwirtli-
cher das Gelande, als Synonym fur den Veranderungsdruck im VUKA-Umfeld,
desto groBer sind die Anforderungen an die Beteiligten. Feiern Sie also kleine
Erfolge der einzelnen Etappen, schauen Sie kritisch auf den bisherigen Weg zu-
rick und lernen Sie aus den gesammelten Erfahrungen. Agile Arbeitsweisen er-
weitern den individuellen Handlungsrahmen der Beschaftigten, starken etablier-
te Teamstrukturen und oOffnen den kulturellen Rahmen fur alternative
Herangehensweisen. So unterstltzen sie, die aktuellen Herausforderungen sou-
veran(er) zu meistern.

OO

»Agile Arbeitsweisen sind sicher kein Selbstverliufer, sie sind auch kein ,,All-Heilmittel*. Sie
bieten einfach andere Moglichkeiten, an aktuelle Themen heranzugeben, etablierte Prozesse
und Strukturen zu hinterfragen und damit den Weg fiir Verinderungen und Neues zu eroff-
nen.“ (Prof. Dr. Anja Seng, ifpm Institut fiir Public Management der FOM Hochschule)
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