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Kurzfassung: Der Fokus des Beitrages liegt auf der Entwicklung von
Einflussfaktoren fur die Veranderungsfahigkeit der 6ffentlichen Verwaltung.
Im Rahmen des Forschungsprojektes ,AgilKom“ wurden wesentliche
Veranderungsfaktoren identifiziert und mithilfe eines Expertenworkshops
auf Basis des Sensitivitatsmodells von Frederic Vester in ihrer
wechselseitigen Einflussnahme tberpruft. Das Ziel ist festzustellen, welche
Faktoren aktiv oder passiv auf die Veranderungsfahigkeit der offentlichen
Verwaltung Einfluss nehmen und wie hoch deren wahrgenommene
Kritikalitat ist. Mithilfe dieser Vorgehensweise sollen Schllsselfaktoren
identifiziert werden, welche anschlielend als ,Stellschrauben® im
Veranderungsprozess betrachtet werden kdnnen.

Schlusselworter: Veranderungsfahigkeit, 6ffentliche Verwaltung,
Sensitivitatsworkshop, Organisationsentwicklung, Einflussfaktoren

1. Ausgangslage und Forschungsinteresse

Sich an aktuelle Trends anzupassen ist eine Herausforderung fir jede Organisation.
Ublicherweise beinhalten diese Anpassungen einen Wandel des aktuell bestehenden
,Gleichgewichts® oder ,Status Quo*“, wie bereits Kurt Lewin den Zustand beschrieben
hat, welcher den Startpunkt fur den Wandel darstellt (Lewin 1947). Viele Change-
Modelle zeigen einen Weg, wie Veranderung umzusetzen ist, beziehungsweise mit
welchen Hurden und Herausforderungen man rechnen muss.

Im Forschungsprojekt ,AgilKkom- Experimentierraume in der agilen Verwaltung® wird
der Veranderungsprozess von der klassischen ,Weber‘'schen“ Verwaltung hin zur
modernen agilen Verwaltung wissenschaftlich begleitet (Richenhagen & Dick 2022).
Wahrend des Verlaufs dieses Prozesses wurde verstarkt deutlich, dass damit ein
Paradigmenwechsel einhergeht, der das Spannungsfeld zwischen bekannten und
stabilen Vorgehensweisen und den bendtigten agilen Arbeitsweisen eroffnet.
Beispielsweise werden Einzelzustandigkeiten und Silos durch kollaborative
Zusammenarbeit in Teams ersetzt (Michl & Steinbrecher 2018). Demgegenuber
gelten Hierarchie und Burokratie nach wie vor als wesentliche Konstruktionselemente
des deutschen Verwaltungssystems (Musati 2021). Agilitat beinhaltet jedoch
keineswegs die Abschaffung herkdmmlicher Prozesse. Es geht vielmehr um die
dialektische Erweiterung der Innovationsfahigkeit, damit auch bei unerwarteten
Ereignissen schnelle Losungen gefunden werden kdnnen und so die Organisation
handlungsfahig bleibt. Zusammengefasst geht es also um die Entwicklung einer
eignen organisationalen Veranderungsfahigkeit (Dick 2018).

Fir diese Veranderungsfahigkeit gilt es Faktoren zu identifizieren und zu analysieren.
Im Verlauf des Projektes ,AgilKkom® wurde daher ein Sensitivitatsworkshop zum Thema
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Veranderungsfahigkeit  durchgefihrt. Der Workshop basiert auf dem
Sensitivitatsmodell von Frederic Vester (Vester 2019) und wurde mit Fihrungskraften
aus unterschiedlichen Bereichen der 6ffentlichen Verwaltung durchgefihrt.

2. Entwicklung der Einflussfaktoren und Analyse hinsichtlich ihrer Wirkung

Far die Entwicklung maoglicher Einflussfaktoren auf die Veranderungsfahigkeit in der
offentlichen Verwaltung bedarf es zunachst der kritischen Auseinandersetzung
interner Experten mit aktuellen Veranderungsprozessen. Dazu wurden in einem ersten
Schritt Interviews mit Beteiligten der EinflUhrung agiler Arbeitsweisen in die Prozesse
und Ablaufe innerhalb der Verwaltung gefuhrt. Diese Vorgehensweise weicht von der
klassischen Vorgehensweise im Sensitivitatsmodell nach Vester ab. Dort wirden in
einem gemeinsamen Termin mit allen Beteiligten die Faktoren definiert und
anschlielRend per Mehrheitsentscheid die entsprechenden relevanten Faktoren
ausgewahlt. Uber die ausgewahlten Faktoren wiirde direkt im Anschluss diskutiert
werden. Um Abhangigkeit und Wirkung festzustellen. Daraus lasst sich im Anschluss
eine Einflussmatrix oder ein Wirkungsgefuge erstellen. In diesen lassen sich
Wirkzusammenhange grafisch darstellen.

Im Fall der Analyse der Einflussfaktoren innerhalb der offentlichen Verwaltung war
es aufgrund von Ressourcen und Kapazitaten jedoch nicht madglich, einen
mehrtagigen Workshop mit allen Beteiligten durchzuflihren. Durch ein vorheriges
Erheben moglicher Faktoren in Einzelgesprachen wurde daher eine alternative
Vorgehensweise entwickelt, welche ahnliche Ergebnisse versprach und gleichzeitig
die Moglichkeit bot, die zu diskutierenden Einflussfaktoren vorzuselektieren. Weiterhin
konnte so gleichzeitig aufgenommen werden, welche Differenzen es bei der
Beschreibung moglicher Faktoren bei den unterschiedlichen Befragten gab. Die
Gesprache wurden mit Vertreteriinnen des Personalrats, Fuhrungskraften
beziehungsweise Change-Leader:innen, Personalentwickleriinnen und externen
Berater:innen gefuhrt. Wahrend die ersten beiden Parteien interne Mitglieder der
offentlichen Verwaltung sind wurden letztere aufgrund ihrer objektiven Perspektive und
ihrer allgemeinen Sicht auf Veranderungsfahigkeit befragt. Auch hier sollte ein Blick
auf die Unterschiede zwischen Verwaltungs- und allgemeiner Perspektive auf
Veranderungsfahigkeit geworfen werden.

Die Auswertung der Daten aus den Interviews wurde durch die wissenschaftliche
Begleitung GUbernommen. Es wurden diverse mogliche Faktoren (z. B. Technische
Infrastruktur, Schllsselspieler und Methodenkenntnisse) herausgefiltert und zu
dreizehn gemeinsamen Clustern zusammengefugt welche jeweils unter einem
Oberbegriff fur einen Faktor stehen. Die Cluster sind: Technische Ausstattung,
FUhrungshandeln, Geteilte Werte, Kompetenzen der Mitarbeitenden, Funktionale
Organisation, Arbeitsumgebung, Gesetzlicher Rahmen, Verfugbarkeit von Daten &
Fakten, Kommunikation & Feedbackkultur, Empowerment & Partizipation, autarke IT,
abwehrender/gestaltender Personalrat und reaktive/proaktive Personalentwicklung.

Aufgrund zeitlicher Begrenzung war es nicht mdglich alle dreizehn gebildeten
Faktoren im folgenden Sensitivitatsworkshop zu bearbeiten. Es wurden daher acht
Faktoren ausgewahlt, welche im Rahmen des Workshops hinsichtlich ihrer
Abhangigkeit und Wirkung untereinander im Kontext von Veranderungsfahigkeit
diskutiert werden sollten. Die acht Faktoren wurden aufgrund der Anzahl der
zugehorigen Sequenzen ausgewahlt. Die restlichen funf Faktoren wurden fur eine
spatere Analyse im Themenspeicher abgelegt.
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Die acht ausgewahlten Einflussfaktoren wurden fur die gemeinsame Diskussion in
einer Wirksamkeitsmatrix dargestellt (siehe Abb. 1).
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Abbildung 1: Die Wirksamkeitsmatrix mit ausgewéhlten Einflussfaktoren

Die Matrix dient zum einen der metaphorischen Verankerung und zum anderen der
direkten Ergebnissicherung, da wahrend des Workshops direkt in der Matrix gearbeitet
werden sollte. Fur ein gemeinsames Verstandnis der Faktoren wurden diese vorher
erlautert. Dadurch sollten Missverstandnisse vermieden und eine Basis fur die
gemeinsame Arbeit geschaffen werden.

Die Moderation des Workshops wurde von einer Gruppe der wissenschaftlichen
Begleitung ubernommen. Gleichzeitig nahm eine weitere Gruppe aktiv an der
Diskussion teil. Wahrend des Workshops gab es also eine Verzahnung aus
Personalraten, Fuhrungskraften, Personalentwickler:innen, Wissenschaftler:innen und
externen Prozessbegleiteriinnen. Nach einer kurzen Einfuhrung in die Thematik
wurden alle Teilnehmenden zuerst in kleinere, homogene Gruppen unterteilt, um
zunachst in einem kleineren Kreis die intensive Diskussion zu fuhren. Es wurde darauf
geachtet, dass die Gruppen aus Vertreter:innen ahnlicher Arbeitsbereiche stammten.
Dadurch sollte jeweils eine Einschatzung der Faktoren entstehen, die reprasentativ fur
eine Perspektive steht. Im Anschluss wurden die Ergebnisse in einer gro3en Runde
mit allen Beteiligten zusammengetragen. Dabei hatte jede Gruppe die Moglichkeit ihre
Einschatzung zu prasentieren und anschliel3end zu diskutieren. Insgesamt betrug die
Durchfihrung des Sensitivitatsworkshops drei Stunden.

3. Darstellung der Ergebnisse

Die Befullung der Matrix sollte anhand der Fragestellung erfolgen ,Wie stark
beeinflusst die Veranderung eines Faktors die Veranderung der anderen Faktoren?“
In den einzelnen Feldern wurde dann durch die Beteiligten jeweils eine Bewertung flr
die Wirkung des entsprechenden Faktors vorgenommen. Die Bewertung erfolgte dabei
nach den Werten 0 = kein, 1 = wenig, 2 = deutlich und 3 = stark. Als Beispiel: Wie wirkt
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die Veranderung von Fuhrungshandeln auf die technische Ausstattung? (Zeile zwei /
Spalte drei, Abb. 2) Dort wurde durch alle Beteiligten eine 2 eingetragen, woraus sich
ableiten lasst, dass eine Veranderung des Fuhrungshandelns einen deutlichen
Einfluss auf die technische Ausstattung nimmt. Diese Art der Bewertung wurde nun fir
alle Wirkzusammenhange vorgenommen, um aus den kumulierten Zahlen einen
Gesamtwert zu erzeugen, der die Moglichkeit der Interpretation bietet. Es war daher
auch zwingend notwendig, dass alle Felder beflllt werden. Die Felder wurden
zusatzlich je nach der Streuung zwischen den Gruppen farblich markiert, wobei griin
fur eine geringe (oder auch keine), gelb fir eine mittlere und rot flr eine starke
Streuung stehen.
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Abbildung 2: Ausgefiillte Wirksamkeitsmatrix

Die Bewertungen der Felder wurden am Rand der Matrix in einer Zeilen- und
Spaltensumme zusammengefasst. Dabei stellt die Zeilensumme das Mald fur die
Einflussstarke, die Spaltensumme hingegen das Mal} fur die Beeinflussbarkeit eines
Faktors dar. Weiterhin wurde die Summe einer Zeile eines Einflussfaktors mit der
Summe der entsprechenden Spalte multipliziert (Produkt, letzte Zeile unten) oder
dividiert (Quotient, letzte Spalte rechts). Die Hohe dieser Werte zeigt, wie sich der
Einfluss eines Faktors darstellt:

1. Hoher Quotient = Aktiver Faktor (,Stellschraube®)
2. Niedriger Quotient = Passiver Faktor

3. Hohes Produkt = Kritischer Faktor (,Warnsignal®)
4. Niedriges Produkt = Ruhender Faktor

Ein aktiver Faktor beeinflusst andere Faktoren stark und wird entgegengesetzt
kaum beeinflusst. Diese Art von Faktor stellt sinnbildlich eine Stellschraube dar und ist
daher geeignet fur Interventionen. Ein passiver Faktor wird von anderen Faktoren
beeinflusst und hat selbst nur wenig oder gar keinen Einfluss. Er ist daher flr
Interventionen eher ungeeignet. Ein kritischer Faktor beeinflusst stark und wird
gleichzeitig stark beeinflusst. Dieser Faktor bedarf einer sensiblen Behandlung, da ein
Eingriff sich direkt auf diverse andere Faktoren auswirkt. Ein ruhender Faktor
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beeinflusst demgegenuber gering bis gar nicht und wird auch kaum beeinflusst. Er
kann hinsichtlich Interventionen vernachlassigt werden, stellt aber oft eine
unveranderbare Grolle dar, die bspw. den Rahmen fir Interventionen vorgibt.

4. Abschlussdiskussion

Die Betrachtung und Interpretation aller Ergebnisse ware fur die Darstellung
innerhalb dieses Beitrages zu umfangreich. Es wird sich daher auf Faktoren
konzentriert, die signifikante Werte erzielt haben. Hinsichtlich aktiver Faktoren ist hier
der gesetzliche Rahmen zu nennen, da er sowohl mit seinen Bewertungen als auch
durch seine externe Verankerung aus der Reihe fallt. Interessanterweise ist der
gesetzliche Rahmen einerseits ein ruhender Faktor, da er sich aulerhalb der
Organisation befindet und nicht wirklich beeinflusst werden kann, er wirkt aber aktiv
auf alle anderen Faktoren. Daraus lasst sich ableiten, dass die Wirkung aller anderen
Faktoren sich an diesem Rahmen orientieren mussen. Die anderen Faktoren verhalten
sich in ahnlicher GréRenordnung aktiv, was wir darauf zurtckfuhren, dass sie a priori
gezielt als relevant fur die Veranderungsfahigkeit ausgewahlt wurden.

Dennoch lassen sich Unterschiede hinsichtlich der Aktivitdt erkennen.
Empowerment & Partizipation sowie Arbeitsumgebung werden durch die Beteiligten
nicht so aktiv wahrgenommen wie das Fuhrungsverhalten. Sie gelten in diesem Fall
also eher als passive Elemente.

Bei der Kritikalitat der Faktoren hat das Fihrungsverhalten einen hohen Wert erzielt
(240). Dieser hohe Wert zeigt, dass Veranderungsfahigkeit stark mit dem Verhalten
von Fuhrungskraften verbunden ist. Gleichzeitig ist Fihrungshandeln sehr sensitiv,
wird also stark beeinflusst. Zugleich werden auch Kommunikation & Feedbackkultur
(132) als kritisch wahrgenommen. Teilweise steht dies in Zusammenhang mit dem
FUhrungshandeln (Kommunikation zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden).

Hinsichtlich ruhender Faktoren ist neben dem gesetzlichen Rahmen (s.o.) der
Faktor ,geteilte Werte“ einzuordnen. Geteilte Werte sollten vorhanden sein, aber
keiner dynamischen Veranderung unterliegen. Sie sind daher nicht so kritisch wie
andere Faktoren, wirken durch Vorleben dennoch aktiver als Partizipation oder die
Arbeitsumgebung.

Zuletzt sollte noch die Streuung zwischen den Bewertungen der Kleingruppen
betrachtet werden. Wie in der Grafik zu erkennen ist (Abb. 2) ist die Streuung
uberwiegend gering. Im Falle der Faktoren gesetzlicher Rahmen, Kommunikation &
Feedbackkultur sowie Geteilte Werte ist jedoch in einigen Wirkzusammenhangen eine
starke Streuung der Bewertungen erkennbar. Wir nehmen an, dass die Streuung mit
der unterschiedlichen Perspektive der Beteiligten zusammenhangt, bspw. haben
gesetzliche Rahmenbedingungen flr Personalrate:innen eine andere Bedeutung als
fur FUhrungskrafte oder Personalentwickler:innen, fur die Gruppen sind zudem
unterschiedliche Gesetze relevant. Geteilte Werte sowie Kommunikation und
Feedback konnten dadurch unterschiedlich bewertet werden, dass sie auf vielfaltige
Weise direkt und indirekt wirken. Hier waren differenzierte Diskussionen erforderlich.
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