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Agilitat ist kein Universal-
rezept, um 6ffentliche
Verwaltungen flexibler,
burgerorientierter und
schneller im Handeln zu
machen. Aber ohne
Konzepte der Agilitat wird
dies nicht moglich sein.
Unsere , Agilkom*“-
Handlungshilfe bietet
Ihnen dazu gute und
praxiserprobte Hilfen.

Management

AGILKOM

AGILES ARBEITEN - (K)EIN WIDERSPRUCH IN SICH!?

Die Umwelt der 6ffentlichen Verwal-
tung ist gekennzeichnet durch zu-
nehmende Volatilitat, Unsicherheit,
Komplexitat und Ambiguitat

(., VUKA"-Welt; Bennet & Lemoine,
2014). Agilitat beschreibt die Fahig-
keit einer Organisation, schnell auf
diese Veranderungen ihrer Umwelt
zu reagieren, sie zu antizipieren und
aktiv darauf zu antworten.

Nach dreijahriger Projektlaufzeit en-
dete der INQA-Experimentierraum
LAgilkom” (Experimentierraume in
der agilen Verwaltung), in dem ge-
meinsam mit den Beschaftigten in
den Verwaltungsorganisationen agile
Arbeitsweisen erprobt, geeignete
Anwendungsfelder identifiziert sowie
Moglichkeiten und Grenzen agilen
Arbeitens abgeleitet wurden.

Die virtuelle Abschlussveranstaltung
stand unter dem Motto ,Agiles Ar-
beiten — (K)ein Widerspruch in
sich!?”. Das Interesse war riesig: 400
Personen hatten sich angemeldet.
»Ein groBartiger Erfolg und Beleg

Aktuelle Themen
« Agiles Arbeiten —
(K)ein Widerspruch in sich!?

« Fordernde und hemmende
Faktoren agilen Arbeitens

o ,Agilkom” - Handlungshilfe
verdffentlicht!

Die virtuelle Abschlussveranstaltung des Projekts ,AgilKkom”, live aus dem FOM Hochschulzentrum Essen (© FOM/Tim Stender)

dafur, dass die Einfihrung neuer Ar-
beitsweisen ein groBes Thema fur die
offentliche Verwaltung ist”, sagte
Prof. Dr. Gottfried Richenhagen, Di-
rektor des ifpm Institut fir Public Ma-
nagement der FOM Hochschule und
Projektleiter, in der Opening Session.
Er fUhrte gemeinsam mit der stellver-
tretenden Direktorin des ifpm und
Projektleiterin Prof. Dr. Anja Seng
durch die Veranstaltung. In Kurzvor-
tragen, Podiumsgesprachen und In-
terviews wurden dynamisch die Er-
fahrungen mit agilen Arbeitsweisen
der unterschiedlichen Verwaltungsak-
teurinnen und -akteure auf kommu-
naler, landes- und bundesbehérdli-
cher Ebene sowie des Projektteams
vorgestellt und diskutiert. Dartber
hinaus gab es auch im virtuellen
Raum die Moglichkeit fir personli-
chen Austausch, kollektive Meinung
und Netzwerken. Eine ausfuhrlichere
Zusammenfassung der Veranstaltung
finden Sie als Beitrag im Blog des
Forums Agile Verwaltung, hier.
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AGILKOM

FORDERNDE UND HEMMENDE FAKTOREN AGILEN ARBEITENS

LAgilKkom"” war ein sogenannter
Experimentierraum, in dem es nicht
nur erlaubt, sondern explizit er-
winscht war, zu experimentieren
und Neues zu erproben. Im Fokus
standen neue Arbeitsweisen, die das
Verwaltungshandeln flexibler und
schneller machen kénnen. Doch wie
kann das funktionieren? Im Projekt-
verlauf wurden im Sinne der
Aktions- und Handlungsforschung
verschiedene Ansatze ausprobiert,
begleitet und dokumentiert. Es wur-
den vielféltige Interventionen bei
den beteiligten Praxisorganisationen
durchgefuhrt, die sowohl mit quali-
tativen als auch quantitativen Me-
thoden begleitet wurden.

Im Ergebnis wurde beobachtet, wel-
che Faktorenbei der Einflihrung agi-
ler Arbeitsweisen besonders férder-
lich oder auch hemmend wirken.
Externe Ausléser und politische Ent-
wicklungen gehdéren ebenso dazu
wie die internen Aspekte etablierter
Strukturen und Prozesse, die aktuel-
le FGhrungs- und Lernkultur sowie
das Verhalten Einzelner. Sie spielen
sowohl bei der Auspragung eines
agilen Mindsets als auch bei der Um-
setzung agiler Methoden eine we-
sentliche Rolle. Gerade diese beiden
Aspekte — einerseits die strategische,
eher unsichtbare, kulturelle Ebene,
andererseits die konkreten Metho-
denkenntnisse und -kompetenzen —
sind pragend fir die Moglichkeiten
und Grenzen der organisationsspezi-
fischen Experimentierraume.

Fordernde Faktoren
agiler Arbeitsweisen

Kluge Implementierungsstrategie

Fahrungskrafte als Vorbilder

Dynamisches Mindset &
fehlerfreundliche Kultur

(mentale & physische)
Raume

Eigeninitiativ handelnde
Beschéftigte

Zukunftsgerichtete
Kompetenzentwicklung

Externe Ausloser (z. B.
unerwartete Ereignisse)

Hemmende Faktoren
agiler Arbeitsweisen

Einschrankende organisationale
Faktoren

Traditionelle Fuihrung

Auf Bewahren von
Strukturen & Prozessen
ausgerichtete Beschéaftigte

Veraltete Weiterbildung

Starre gesetzliche Anforderungen

Ubersicht férdernder und hemmender Faktoren agiler Arbeitsweisen (Auszug aus

dem . AqilKkom"-Projektposter)

Als unterstiitzende Faktoren konn-
ten im Projektverlauf folgende As-
pekte beobachtet werden:

Mit einer klugen Implementierungs-
strategie ist gemeint, dass es zentral
ist, Uber eine geeignete organisatio-
nale Struktur (z. B. Projektform,
Steuerungskreis, Pilotbereiche) zu
verfligen und eine gemeinsame De-
finition von Agilitat als Arbeitsgrund-
lage zu haben. Wichtig ist es, den
Nutzen fur die Beschaftigten und die
Organisation herauszuarbeiten, da-
mit geeignete Ressourcen dabei
sind, um als Vorbilder und mit Multi-
plikatoreffekt das Projekt voranzu-
treiben.

Workshops mit
Pilotabteilungen
und -themen

Ausbildung von
Multiplizierende

Kreis

Austausch mit
Steuerungstea

Externe (wissenschaftliche) Begleitung durch FOM & OVGU

Forschungsvorgehen im Projekt AgilKom

Experimentierraume

Soest OEssen

Agiles
Feld

Strategie- und
themenzentrierte
Workshops

Stadt

Methoden-
Workshops

Fuhrungskrafte agieren als unmittel-
bare Vorbilder. Dabei gilt es, flache
Hierarchien, offene Turen, ein gutes
Teamverstandnis sowie Partizipation
zu gestalten und mehr Verantwor-
tung an die Beschaftigten zu Uber-
geben, um Agilitat auch ,von der
Spitze” her vorzuleben.

Dynamisches Mindset und fehler-
freundliche Kultur ermoglichen es,
neue Wege zu gehen. Sie zeigen
den Glauben an Weiterentwicklung
durch eine wachstumsorientierte
Denkweise und ermdglichen agile
Arbeitsweisen. Permanentes Lernen
wird durch eine positive Einstellung
gegenuber Fehlern und konstrukti-
ven Umgang mit diesen unterstitzt.

Es braucht mentale und physische
Raume. Das meint sowohl "Denk-
raume” als auch wirklich rdumlich
vorhandene Experimentierrdume, die
eine kreative und offene Denk- und
Arbeitsweise fordern. Diese menta-
len und physischen Raume ermégli-
chen dann ein gemeinsames Aus-
probieren und voneinander Lernen.

Mit Offenheit, Eigeninitiative und

. Uber den Tellerrand schauen” brin-
gen eigeninitiativ handelnde Be-
schaftigte das Agilitatsprojekt voran.
Aber auch Hartnackigkeit bei der
Verfolgung von Zielen, Serviceorien-
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AGILKOM

FORDERNDE UND HEMMENDE FAKTOREN AGILEN ARBEITENS (FORTSETZUNG)

tierung, Nutzung von Beteiligungs-
moglichkeiten sowie die Uberzeu-
gung vom Grundgedanken der Agili-
tat sind wichtige Erfolgsfaktoren.

Eine zukunftsgerichtete Kompetenz-
entwicklung, die mehr wertschat-
zender Erfahrungsaustausch als Wei-
terbildung ,von der Stange” ist, ist
hilfreich.

Externe Auslser wie krisenhafte
Entwicklungen, z. B. die
LFluchtlingskrise” oder die Pande-
mie sind hilfreich fur notwendige
Veranderungen, da sie dazu beige-
tragen, die

fortschreitende

Digitalisierung

und agile Ar-

beitskonzepte

voranzubrin-

gen.

Die Einflihrung agiler Arbeitsweisen
ist mit Veranderungsprozessen ver-
bunden, die moglicherweise auf Wi-
derstande stoBen. Als hemmende
Faktoren wurden insbesondere
die folgenden erkannt:

Einschrankende organisationale Fak-
toren begrenzen die Einsatzszenari-
en fur agiles Handeln, wenn formale
Rahmenbedingungen und agile Kul-
tur nicht zusammenpassen. Festge-
fahrende Strukturen und eine stren-
ge Fehlerkultur hemmen agile Ar-
beitsweisen.

Es gibt Fihrungskrafte, die weiterhin
an streng hierarchischen Fihrungs-
konzepten festhalten und traditio-
nelle Fiihrungsmodelle bevorzugen.
Sie treten oft als Verhindernde auf,
weil sie die Veranderung der Fih-
rungsrolle nicht mitmachen wollen.

Was bei Fiihrungskraften geschieht,
ist auch bei den Beschaftigten zu
sehen: Es gibt Mitarbeitende, die auf
das Bewahren von Strukturen und
Prozessen groBen Wert legen.

Ein statisches Mindset, das auf Be-
wahren ausgerichtet ist, ist wenig
hilfreich, ebenso Angste sowie Uber-
forderung im Anblick der Agilitat.

—
.
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Raume

Kluge
Implementierungsstrategie

Fuhrungskrafte als
Vorbilder

Dynamisches Mindset &
fehlerfreundliche Kultur

Eigeninitiativ handelnde
Beschdaftigte

Zukunftsgerichtete
Kompetenzentwicklung

Externe Ausléser (z. B.
unterwartete Ereignisse)

(mentale & physische)

Fordernde Faktoren in der durch die Veranstaltungsteilinehmenden

zugewiesenen Rangfolge

—
.

Traditionelle Fihrung

Auf Bewahren von Strukturen &
Prozessen ausgerichtete
Beschéftigte

Eingschrénkende organisationale
Faktoren

Starre gesetzliche Anforderungen

5. Veraltete Weiterbildung

Hemmende Faktoren in der durch die Veranstaltungsteilnehmenden

zugewiesenen Rangfolge

Wenn die Tatsache des lebenslangen
Lernens nicht akzeptiert und gelebt
wird, ist das ebenfalls hemmend.
Ebenso wie veraltete Weiterbil-
dungskonzepte, wenn Fortbildungen
auf kleine Kreise begrenzt und nicht
fur alle zuganglich sind. Hier werden
dann nur von sich aus motivierte
Beschaftigte erfasst und andere Mit-
arbeitende nicht abgeholt.

Starre gesetzliche Anforderungen,
politische Interessen und Zwange
kénnen allgemein ein agiles Handeln
und Arbeiten verhindern.

Im Rahmen der , Agilkom*-
Abschlussveranstaltung hatten die
Teilnehmenden Gelegenheit, die

zuvor aufgefthrten férdernden und
hemmenden Faktoren agilen Arbei-
tens in eine Rangfolge zu bringen.
Das Ranking zeigt deutlich, wie grof3
der Einfluss von Fuhrungskraften
wahrgenommen wird: Sie kénnen
bei der Einflhrung neuer Arbeits-
weisen sowohl besonders férderlich
wirken als auch

extrem hemmend.

Den Fuhrungs-

kraften kommt

bei den erforderli-

chen Verande-

rungsprozessen

also eine SchlUsselposition zu.
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Die zentralen Ergebnisse des Pro- o
jekts AgilkKom wurden in einer
Handlungshilfe zusammengefasst,
die fur Mitarbeitende und Fuh-
rungskrafte in der 6ffentlichen Ver-
waltung praxisnahe Empfehlungen
zur EinfUhrung agiler Arbeitsweisen
bietet. Sie enthalt:

. eine ausfuhrliche Darstellung
fordernder ebenso wie hem-
mender Faktoren zur Etablie-
rung alternativer Arbeitswei-
sen,

. Ansatze und Impulse zur Ein-
fihrung agiler Arbeitsweisen
in offentlichen Verwaltun-

wissenschaftliche Beobach-
tungen ebenso wie Praxiser-
fahrungen, die in Form von
vielfaltigen,, Stimmen aus der
Praxis” abgebildet werden,
sowie

Skizzen beispielhafter Situati-
onen fur die Anwendung
verschiedener agiler Metho-
den.

Die Handlungshilfe ist dabei be-
wusst nicht als Methodenbaukasten
konzipiert worden, sondern als Er-
mutigung und Anregung, mit agilen
Methoden zu experimentieren. Da-
bei werden Fuhrungskrafte ebenso

gen, wie Mitarbeitende und Personalver-

Literatur:

tretungen aufgefordert dies zu tun,
denn die Veranderungen von Ar-
beitsweisen sollten idealerweise von
allen beteiligten Gruppen getragen
und gemeinsam gestaltet werden.

Die Online-Version der Handlungs-
hilfe kann hier kostenfrei herunter-
geladen werden.
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