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Kurzfassung: Unvorhersehbare Entwicklungen und Veranderung des
gesetzlichen Rahmens erfordern umfangreiche Transformationen der
offentlichen Verwaltung hin zu (mehr) Agilitdt. Im Forschungsprojekt
,Reallabor Agiles Arbeiten“ werden mit Hilfe der Aktions- und Handlungs-
forschung agile Arbeitsweisen in zwei Landesministerien in NRW erprobt.
Im Beitrag wird beschrieben, wie die Bestandsaufnahme als erster Schritt
des iterativen Forschungsprozesses durchgefuhrt und daraus die Basis fur
die weitere inhaltliche Ausgestaltung gelegt wurde. Die empirische
Grundlage des Beitrags bilden vielfaltige Daten, die basierend auf einem
Methoden-Mix qualitativer und quantitativer Ansatze, erhoben wurden.

Schliisselworter: Agilitat, Reallabor, Digitalisierung, Handlungs-
forschung, offentliche Verwaltung, Public Management

1. Ausgangslage

Verwaltungen und insbesondere obere Landesbehdrden sehen sich mit
dynamischen und mitunter unvorhersehbaren Entwicklungen des Umfeldes
konfrontiert, bspw. durch die Einflhrung des Online-Zugangsgesetzes oder vielfaltige
Krisen wie die Corona-Pandemie, die Hochwasserkatastrophe oder den Krieg in der
Ukraine mit den sich daraus entwickelnden Konsequenzen fur Verwaltungshandeln
(Hoffner & Modrzynski 2021). So entsteht im Verwaltungsalltag ein Spannungsfeld
zwischen dem Aufrechterhalten bestehender Strukturen und der Notwendigkeit von
schnellem und flexiblem Handeln. ,Es kommt darauf an, wie die Ziele des Gesetzes
und die Rechte der Betroffenen (Nutzenzentrierung) am effektivsten (besten) verwirk-
licht werden konnen.” (Hill 2021) Die Ansatze agiler Arbeitsweisen — und zwar Agilitat
sowohl in Bezug auf die Haltung als auch auf die Anwendung von Methoden — bieten
einen guten Rahmen, um sich auf diese standigen Herausforderungen einzustellen,
und um auch auf unvorhersehbare Veranderungen in der Verwaltungsumwelt zu
reagieren (Richenhagen & Dick 2022).

Ziel des Forschungsprojekts ,Reallabor Agiles Arbeiten” ist es, mit Hilfe der Aktions-
und Handlungsforschung in zwei Landesministerien von NRW agile Arbeitsweisen zu
erproben und einzufuhren. Sie sollen es ermoglichen, bei kurzfristig und unerwartet
auftretenden Anderungen, schneller und flexibler zu agieren. Damit werden die Erfah-
rungen, die im INQA-Experimentierraum ,AgilKom” gesammelt wurden (Richenhagen
et al. 2022), genutzt und weiterentwickelt. Auf Basis der experimentell zu erlangenden
Forschungsergebnisse werden Empfehlungen fur die Etablierung agiler Handlungs-
ansatze und agilen Fuhrungshandelns in der Verwaltung, insbesondere fur obere
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Landesbehorden, abgeleitet.

Das methodische Vorgehen des gesamten Projekts orientiert sich am Ansatz der
Aktions- und Handlungsforschung nach Richenhagen & Dick (2019). Der Fokus liegt
auf der Kombination von Verwaltungspraxis und wissenschaftlicher Analyse, d. h. es
werden in einem praxisnahen Setting gemeinsam mit den betroffenen Personen in der
jeweils konkreten Situation die Bedarfe erfasst, geeignete Interventionen identifiziert,
iterativ umgesetzt und evaluiert. Daraus werden weitere Entwicklungsmoglichkeiten
abgeleitet, eingefuhrt und erneut kritisch hinterfragt. Ziel ist die Moglichkeit der
Wirksamkeitsbewertung der verschiedenen Ansatze im konkreten Handlungsfeld, die
Adaption und Weiterentwicklung mit Implikationen fur stetige Etablierung agiler
Arbeitsweisen und der kontinuierliche Transfer der Erkenntnisse wahrend des
Forschungsprozesses.

Im vorliegenden Beitrag wird beschrieben, wie die Bestandsaufnahme im Rahmen
des Projekts ,Reallabor Agiles Arbeiten” durchgeflhrt und wie damit die Basis fur die
weitere inhaltliche Ausgestaltung gelegt wurde.

2. Methodisches Vorgehen der Bestandsaufnahme

Die empirische Grundlage des Beitrags bilden vielfaltige Daten, die zu Beginn der
ersten Projektphase erhoben wurden, basierend auf einem methodischen Mix (Bortz
& Doring 2016) in Bezug auf agile Arbeitsweisen in den beteiligten Ministerien. Ziel der
Bestandsaufnahme war es, erstens, mehr Uber die Einstellung (,Haltung“) der
Beschaftigten gegenuber agilen Arbeitsweisen zu erfahren, zweitens, zu lernen, ob
und welche Methoden bereits bekannt sind, und drittens, zu beobachten, wie stark das
Interesse am Experimentieren mit neuen Arbeitsweisen ausgepragt ist. Aus den
zusammengefihrten Ergebnissen der unterschiedlichen Beobachtungen galt es,
weitere Schritte fur den Projektverlauf zu konkretisieren. Das methodische Vorgehen
bestand dabei aus experimentell qualitativen Ansatzen, erganzt um quantitative
Elemente. So wurden sechs virtuelle World-Cafés (zwei je Ministerium, zwei Uber-
greifend), anonyme Selbsteinschatzungen mittels digitaler Umfrage und 11 vertiefende
Gesprache in Form von ,Expertiinneninterviews® mit Beschaftigten der Ministerien
durchgefuhrt. Die Teilnahme der beteiligten Personen erfolgte freiwillig.

Im Rahmen der World Cafés wurde mit den Teilnehmenden niederschwellig,
transparent und offen Uber den (bisherigen) Zugang zu Agilitat gesprochen. Im Fokus
des Austauschs in Kleingruppen standen das Verstandnis von Agilitat, konkrete
Erfahrungen mit agilen Arbeitsweisen und deren Bewertung. Die Ergebnisse wurden
mithilfe eines digitalen Whiteboards als kollaborativer Arbeitsflache dokumentiert.
Somit wurden neue Arbeitsweisen in dieser ersten Projektphase nicht nur besprochen,
sondern auch unmittelbar angewendet. Es nahmen insgesamt 77 Personen aus
beiden Ministerien teil. Die Teilnehmenden haben umfangreiche Notizen auf den
Whiteboards hinterlassen, die inhaltsanalytisch nach Mayring (2015) ausgewertet
wurden.

Um die Beteiligung an der Bestandsaufnahme zu erweitern, wurde erganzend zu
den World Cafés eine quantitative Abfrage zur Selbsteinschatzung im Umgang mit
agilen Methoden durchgeflihrt. Der Zugang wurde per Intranet bereitgestellt. Hier gab
es insgesamt 63 Ruckmeldungen.

Die Auswertung der bisher vorliegenden Daten zeigte, dass eine Intensivierung der
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Datensammlung in Bezug auf die drei Themenfelder Verwaltungskultur, Fihrung und
Kompetenzentwicklung erforderlich war. Daher wurden vertiefende, qualitativ ange-
legte Interviews gefuhrt, um anhand konkreter Beispiele aus dem Alltag der
Beschaftigten der Ministerien den jeweiligen Handlungsrahmen zu konkretisieren.
Zielsetzung war nach Lamnek (2005) das ,Herausfinden des Typischen." Die Auswahl
der Interviewpartner:innen erfolgte nicht zufallig oder willkirlich, sondern gezielt,
sodass der Erkenntnisgewinn in Bezug auf die Fragestellung moglichst hoch ist. Bei
der absichtsvollen bzw. bewussten Stichprobe geht es nicht um die Verallgemeiner-
barkeit im statistischen Sinn. Das qualitative Vorgehen mit Auswahl informations-
haltiger Falle ist eher flexibel und ergebnissoffen. Es wird eine inhaltliche Reprasen-
tativitat angestrebt (Hussy et al. 2013). Es wurden Personen angesprochen, die bereits
wahrend der World Cafés in den Fokus der Aufmerksamkeit des Forschungsteams
kamen — sei es durch ein besonderes Engagement, explizite Fragen oder eine aktive
Beteiligung. Insgesamt wurden 11 Personen angefragt, die freiwillig den Gesprachen
zugestimmt und teilgenommen haben. Um die Anonymitat der Teilnehmenden zu
gewabhrleisten, wurde auf eine Audio-Aufnahme mit vollstandiger Transkription der
Inhalte verzichtet. Stattdessen wurden die Interviews jeweils von einer begleitenden
Person protokolliert (Vogel & Funck 2018). Die Protokolle bildeten die Datenbasis fur
die weitere Auswertung.

Tabelle 1: Verteilung der Teilnehmenden auf die Elemente der Bestandsaufnahme

World Cafés Selbst- Gesprache Insgesamt
einschatzung
m w m w
Ministerium A 11 24 43 3 2 83
Ministerium B 13 29 20 2 4 68
Insgesamt 77 63 11 151

Aufgrund der sehr hohen Ahnlichkeit zwischen den Ministerien der Antworten in den
verschiedenen Erhebungsschritten wurde keine differenzierte Auswertung vor-
genommen, sondern die Daten gemeinsam ausgewertet.

Zum Abschluss der Bestandsaufnahme wurden die Ergebnisse der dreischrittigen
Datenerhebung mithilfe einer qualitativen Inhaltsanalyse zusammengefuhrt (Mayring
2015). Die Auswertung wurde dabei von drei Personen vorgenommen, um eine
angemessene Objektivierung der Interpretation zu erreichen (Przyborski & Wohlrab-
Sahr 2014). Die Daten fuhrten zu einem Kategoriensystem, das aus fordernden und
hemmenden Faktoren in Bezug auf die EinfGhrung und Anwendung agiler Arbeits-
weisen besteht. Damit wurde an die Forschungsergebnisse des ebenfalls praxis-
orientierten Projekts ,AgilKkom*“ (Richenhagen et al. 2022) angeknulpft, bei dem bereits
fordernde und hemmende Faktoren fur die Etablierung agiler Arbeitsweisen auf
kommunaler Ebene identifiziert wurden.

3. Ergebnisse der Bestandsaufnahme
Die Ergebnisse der Bestandsaufnahme zeigen, dass Agilitdt im betrachteten Feld

der oberen Landesbehoérden insgesamt deutlich positiv assoziiert wird, wenn auch
flankiert mit Skepsis. ,Das war heute schon der erste best practice Ansatz. Genau das
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ist agiles Arbeiten. In kleinen Gruppen Themen bearbeiten, schnell Ergebnisse
zusammentragen, bewerten, in der Gruppe besprechen und mit neuen Erkenntnissen
rausgehen. Wie niederschwellig wir agil arbeiten kdnnen, ohne tausend Methoden
kennenzulernen.” Es stehen Flexibilitat in Verbindung mit Schnelligkeit und Beweglich-
keit im Fokus, die sich auf die Organisationskultur und die Arbeitsweise sowie die
anzuwendenden Methoden auswirken. Flr agiles Arbeiten wird angenommen, dass
neue Kompetenzen, andere Formen von Teamarbeit und Fehlerkultur sowie flache(re)
Hierarchien notig sind. Die Teilnehmenden greifen auf erste Erfahrungen mit agilen
Arbeitsweisen zurick, z. T. mit konkreten agilen Methoden. Es gibt einige kritische
AuRerungen in Bezug auf Hierarchie, etablierte Strukturen und den bisherigen
Umgang mit Fehlern, doch der groRere Teil der Einschatzungen signalisiert eine
positive Haltung und eine Offenheit, sich auf Neues einzulassen. Die Teilnehmenden
zeigen individuell vielfaltig Bereitschaft, sich einzubringen, teils mit konkreten ldeen.
Es wird kritisch angemerkt, dass agile Arbeitsweisen Anforderungen an den kulturellen
Rahmen, die Rolle der Fuhrungskraft, die Interessenvertretung und die einzusetzen-
den Methoden stellen.

Als fordernde Faktoren fur die EinfUhrung und Nutzung agiler Arbeitsweisen wurden
funf Aspekte identifiziert, die im Folgenden dargestellt werden.

Iterative Abstimmungen und Vernetzung: Kollaborative Arbeitsprozesse sind zentral
fur die Umsetzung agiler Arbeitsweisen in den Ministerien. Durch personlichen
Austausch innerhalb von Teams, abteilungsibergreifend und auch zwischen den
Ministerien entsteht Vernetzung. ,/ch fand den Aufbau der Veranstaltung ganz toll, weil
es genau das ist, was wir verstehen wollen: Was ist Agilitdt und was ist fir uns im
alltaglichen Tun wichtig [...], um die Aufgaben einfacher I6sbar zu machen, ohne
theoretisch verbohrt zu sein.“ Dies ist die zentrale Grundlage fur iterative Ablaufe auf
Augenhohe.

Handlungsspielrdume / Positives Filihrungsverhalten: Partizipatives FlUhrungs-
verhalten und Verantwortungsibergabe an die Mitarbeitenden stellt Handlungs-
spielraume fur agiles Arbeiten zur Verfugung. Pragmatismus und Offenheit
kennzeichnen die empathische Zusammenarbeit zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitenden. Damit wird das Ziel der Arbeit in den Fokus gesetzt, statt des
Aufwands. Die Mitarbeitenden erhalten entsprechende Freiheitsgrade in ihren
Handlungen.

Fehlerkultur: Ein konstruktiver Umgang mit Fehlern ist zentral fur die Entwicklung
eines agilen Mindsets. So gab eine teilnehmende Person am World Café das folgende
Feedback: ,Ich fand das auch ganz spannend, habe aber gleich try & error geprobt.
Die Handhabung des virtuellen Whiteboards war fiir mich neu. Ich musste erst (iben
und ausprobieren und durch Fehler lernen.“ In der Kultur der Hauser muss
Ausprobieren moglich sein. Hierfur bendtigen die Mitarbeitenden Leitplanken, um sich
sicher in ihren Handlungsspielraumen bewegen zu kénnen.

Implementierung / Externe Ausléser: Schnelle und bedeutende externe Entwick-
lungen wie bspw. die Corona-Pandemie oder die Flutkatastrophe im Jahr 2021 férdern
agiles Arbeiten. ,Externe Krisen erzwingen agiles Arbeiten.” Die Mitwirkung bspw. in
Krisenstaben wirkt stark agilitatsférdernd. Die Schaffung von agilen Projektgruppen ist
ebenfalls eine LOsung zur Entlastung des Tagesgeschafts.

Kompetenzentwicklung: Die Forderung von Kompetenzentwicklung ist bedeutend
fur agile Arbeitsweisen. Das Interesse an Weiterbildung sollte erwtinscht und positiv
besetzt sein. Dafur wird ein Schutzraum bendtigt, in dem sich die Mitarbeitenden frei
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bewegen kdnnen.

Als hemmende Faktoren fur die Etablierung agiler Arbeitsweisen konnten drei
Aspekte zusammengefasst werden.

Starre Hierarchie: Starr umgesetzte Hierarchie hemmt Agilitat maRgeblich. ,Agile
Methoden vertragen sich schlecht mit eingefahrenen Verwaltungsstrukturen. Die
Hierarchien etc. sind aber kaum wegzudenken.“ Starke Reglementierung, Kontrolle
sowie scharfe und detailreiche Dokumentation zur Absicherung von Unsicherheiten
fuhren zu Ruckschritten. Dies fuhrt zu einem Denken in Zustandigkeit statt in
Verantwortlichkeit und zu mangelnder Flexibilitat. Weitere negative Wirkungen werden
im Bereich der iterativen Abstimmungen und der Vernetzung erzielt.

Zu belastender Arbeitsalltag: Eine Uberfrachtung von Mitarbeitenden durch das
Tagesgeschaft fuhrt dazu, dass Agilitat nur sehr schwer erreicht werden kann.
Stattdessen wird ein Schutzraum bendtigt, in dem sich die Mitarbeitenden agil
bewegen kdnnen, und zwar vor allem auch zeitlich.

Mangeinde Beriicksichtigung von Angsten: Teilweise haben Mitarbeitende und
Vorgesetzte Angste, etwas Neues zu lernen. Dies beinhaltet sowohl die Sorge vor der
eigenen Uberforderung als auch die Sorge, mit bspw. Fortbildungsanfragen auf eigene
Defizite hinzuweisen. Diese Angste miissen bei allen Handlungen beriicksichtigt
werden.

4. Weiteres Vorgehen

Es zeigt sich, dass sich in den Ministerien sowohl beflurwortende als auch eher
skeptische Einstellungen und Personen zu agilem Arbeiten finden. Es gibt ebenso
Expert:innen, wie Personen ohne Kenntnisse und Erfahrungen. Alle Beteiligten sind
im Zuge des Projekts zu adressieren und auf ihrem ,Level abzuholen. Es gilt, eine
Vielfalt an Malinahmen — sowohl in Bezug auf die Impulsgebenden als auch die Inhalte
und die jeweiligen Formate — zu entwickeln und diese im weiteren Projektverlauf agil
anzupassen — somit unterliegt der Anspruch an die Ausgestaltung des Projekts per se
denselben Ansprichen wie dessen Zielrichtung. So kdnnen Mindset und Methoden-
kenntnisse sowohl auf organisationaler als auch individueller Ebene angesprochen
und beférdert werden. Im weiteren Projektverlauf gilt es, die identifizierten fordernden
Faktoren zu verstarken und die hemmenden zu verringern, um die Bereitschaft und
die Mdglichkeit der Beschaftigten zum Mitmachen und Experimentieren positiv zu
verstarken — sowohl derjenigen, die offen fur die Veranderung sind, als auch der-
jenigen, die (bisher) eher skeptisch beobachten.

Das weitere Vorgehen im Projekt lasst sich damit grob in drei Phasen unterteilen.
Zur Transformation etablierter Verwaltungsstrukturen gehort grundlegend eine innere
Haltung (Richenhagen et al. 2022). ,Kurz: die Logik des Denkens, Fuhlens und
Handelns eines Menschen® (Sichart & Preullig 2019). Somit ist das Ziel der ersten
Phase die Entwicklung einer agilen Haltung bei den Beschaftigten, die durch
Impulsvortrage zum Thema Agilitat und Achtsamkeitstrainings erreicht werden soll. In
der zweiten Phase steht das Kennenlernen von agilen Methoden und Arbeitsweisen
sowie die Diskussion von moglichen Anwendungsfeldern im eigenen Arbeitsbereich
im Fokus. Agile Arbeitsweisen zielen darauf ab, die Herausforderungen innerhalb der
dynamischen VUKA-Welt zu I6sen (Schermuly 2021), Transparenz zu unterstitzen,
Empowerment zu ermoglichen und die Kollaboration zu verbessern (Richenhagen et
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al. 2022). Neben den in den verschiedenen Phasen der Bestandsaufnahme adressier-
ten Methoden Kanban, Scrum und Design Thinking werden auch solche Methoden
vermittelt und agile Ubungen durchgefiihrt, die unmittelbar an die klassischen
Arbeitsweisen der Beschaftigten anknlpfen und sie erganzen. In der dritten Phase
geht es um die Anwendung ausgewahlter agiler Methoden, indem fachliche Themen
und bzw. oder tatsachliche (Teil-)Projekte mittels agiler Methoden bearbeitet und vom
Forschungsteam begleitet werden.

Zu beachten ist, dass die Phasen nicht kategorisch voneinander getrennt ablaufen
bzw. ablaufen mussen. Sie gehen ineinander Uber und erlauben — abhangig von der
jeweiligen Situation — agil auf konkrete Bedarfe zu reagieren.

Die Ergebnisse des Forschungsprojekts werden fiir die Offentlichkeit aufbereitet
und nach Abschluss des Projekts kostenfrei zur Verfigung gestellt.
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