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Agile Organisation in der Verwaltung — geht das?

Vorwort

Organisationsformen von Unternehmen oder Institutionen werden gemeinhin in der Ecke von
mehr oder weniger trockener wissenschaftlicher Betriebswirtschaftsliteratur oder von schmis-
sigen Managementbiichern verortet. Beides stimmt. Aber: Nicht nur gesellschaftliche Organi-
sationsformen sind zutiefst menschlich geprédgt und bergen spannende soziologische, ethnolo-
gische, historische oder philosophische Fragen, sondern auch die Art der Organisation einer
Institution, die wirtschaftliche Interessen oder das Gemeinwohl verfolgt.

Durch anhaltende Verdnderungen wie Digitalisierung und gesellschaftliche Herausforderun-
gen, mit denen sich Unternehmen, NGOs und Verwaltungseinheiten konfrontiert sehen, setzen
sie sich vermehrt mit der passenden Organisationsform auseinander, um darauf addquat reagie-
ren zu konnen. Der oder die Mitarbeitende als agierender Mensch und Wissenstriger riickt da-
bei wieder stirker ins Zentrum. Die agile Organisation ist fiir viele ein zukunftsweisendes Mo-
dell, dass zunehmend von Unternehmen, aber auch von nicht wirtschaftlich orientierten Orga-
nisationen adaptiert wird.

Die vorliegende Arbeit setzt sich mit dem Fallbeispiel einer Organisationseinheit in der Ver-
waltung der Stadt Ziirich auseinander. Der Geschiftsbereich Kinderbetreuung befindet sich seit
Anfang 2021 in der Organisationsentwicklung hin zu mehr Agilitit. Diese spannende Gelegen-
heit nutzte ich, um im eigenen Arbeitsumfeld systematisch zu ergriinden, ob die agile Organi-
sationsform in die Verwaltung passt.

Diese Arbeit wire nicht moglich gewesen ohne andere Menschen:

Die Kolleg:innen bei der Stadt Ziirich sagten meinen Interviewanfragen ohne zu zdgern zu. Die
Gespriche waren geprdgt von Offenheit, Engagement und klugen Einsichten, nicht selten haben
wir dabei auch gelacht.

Prof. Dr. Claus Jacobs als betreuender Dozent hat mich empathisch und geduldig in diesem
Unterfangen beraten.

Meine Familie und meine Freund:innen haben mich unterstiitzt, mir den Riicken freigehalten
und viel Verstdandnis und Interesse aufgebracht.

Thnen allen gilt mein grosser Dank.
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Management Summary

Beginnt man sich mit agiler Organisation zu befassen, scheint sie plotzlich in aller Munde zu
sein. Damit Organisationen auf die fortschreitende digitale Transformation und neue Kunden-
bediirfnisse oder gesellschaftliche, oft auch unerwartete Herausforderungen angemessen rea-
gieren konnen, miissten sie agil handeln — auch in der 6ffentlichen Verwaltung. Damit dies
gelingt, braucht es entsprechende Rahmenbedingungen.

In der vorliegenden Arbeit wird aufgrund der aktuellen Literatur untersucht, inwiefern sich eine
Organisationseinheit in der 6ffentlichen Verwaltung zu einer agilen Organisation transformie-
ren kann. Die Besonderheiten der Verwaltung schrinken gewisse Entscheidungen ein. Entlang
eines Rasters wurde verglichen, welche Kriterien dennoch umgesetzt werden konnen.

Es zeigt sich ein mehrheitlich positives Bild. Die meisten Kriterien konnen umgesetzt werden,
oft jedoch nicht vollstéindig, wobei die Verwaltungsstruktur meist limitierend wirkt. Als grund-
legende Rahmenbedingungen, welche eine agile Organisation einer Einheit ermdglichen, wur-
den eruiert:

- Die rechtlichen Méglichkeiten der Kompetenzendelegation sind ausschlaggebend.

- eine wahrgenommene Dringlichkeit der Verdnderung von innen heraus

- der Wille der entscheidenden Fiihrungskréfte, Kompetenzen zu delegieren und einen
Wandel zu agilen Ansétzen anzustossen

- Grundakzeptanz bei den Mitarbeitenden

Bis auf die erste Voraussetzung heben sie sich von privaten Unternehmen nicht massgeblich
ab. Wo die Verwaltung stirker an ihre Grenzen stdsst, ist der Mangel an einer agilen Gesamt-
organisation.

Unter diesem Vorbehalt kann die titelgebend Frage wie folgt beantwortet werden:

Agile Organisation in der Verwaltung — geht das? Ja, das geht.
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1 Einleitung
1.1 Ausgangslage, Problemstellung, Forschungsinteresse

Es gibt zunehmend Literatur zu Agilitdt und agilen Organisationen. Auch hinsichtlich der Ver-
waltung wird die Thematik in den letzten Jahren verstdrkt aufgegriffen. Jedoch fehlt die Lite-
ratur in Bezug auf die konkrete Ausgestaltung. Mit dem Reorganisationsprozess hin zu einer
agilen Verwaltungseinheit im Fallbeispiel konnte die Gelegenheit ergriffen werden, zur
Schliessung dieser Liicke beizutragen.

1.2  Ziel der Arbeit und Abgrenzung

Die vorliegende Masterarbeit geht anhand des Fallbeispiels im Geschiftsbereich Kinderbetreu-
ung (GB KB) der Stadt Ziirich der Frage nach, unter welchen Rahmenbedingungen die agile
Organisation, notabene ein Konzept aus der Privatwirtschaft, auf die 6ffentliche Verwaltung
iibertragen werden kann.

Da im Fallbeispiel die Umsetzung hin zur agileren Organisation zum Zeitpunkt der Untersu-
chung noch nicht abgeschlossen ist, kann nicht erhoben werden, welche Teile der agilen Orga-
nisation Bestand haben. Durch das Erheben eines Erwartungsdatensatzes bei den Beteiligten
innerhalb der Verwaltungsorganisation ergibt sich nebst der wissenschaftlich nutzbaren Er-
kenntnis dadurch aber zusitzlich die Moglichkeit fiir die Praxis, Knackpunkte im Hinblick auf
die Nachhaltigkeit der Organisationsentwicklung zu mehr Agilitét aufzudecken.

Die Arbeit folgt einem mitarbeiterzentrierten Fokus. Im System der 6ffentlichen Verwaltung
hat der Mensch nach dem weberschen Biirokratieprinzip seine klar zugewiesene Funktion.
Agile Formen der Organisation laufen dem jedoch diametral entgegen.

Der Erkenntnisgewinn insgesamt wird sich wissenschaftlich nur begrenzt verallgemeinern las-
sen, da sich das Fallbeispiel an den spezifischen Rahmenbedingungen der Stadt Ziirich orien-
tiert. Die Masterarbeit kann nichtsdestotrotz einen Beitrag leisten zu der bisher eher diirftigen
empirischen Lage in der Thematik der agilen Organisation in der 6ffentlichen Verwaltung.

1.3 Forschungsleitende Frage und Untersuchungsfragen

Folgende Leitfrage soll mit der Arbeit iibergeordnet geklért werden:

- Unter welchen Umsténden kann das Konzept der agilen Organisation fiir die 6ffentliche
Verwaltung iibernommen werden?

Es stellen sich verschiedene Untersuchungsfragen. Zuerst soll analysiert werden:
- Welche Elemente des Konzepts der agilen Organisation wurden im GB KB tibernommen?

Spéter kann diese Frage damit verkniipft werden, ob eine begrenzte Auswahl der Elemente mit
den limitierenden Faktoren einer Verwaltung zusammenhéngt (oder auch nicht).

(V)
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Im aktuellen Hype um agile Organisation soll ebenfalls untersucht werden, was im empirischen
Beispiel iiberhaupt der (erwarteter) Gewinn ist, oder welche Risiken man nicht ausser Acht
lassen darf:

- Welche Chancen er6ffnet die agile Organisation im GB KB?
- Welche Risiken birgt die agile Organisation im GB KB?

Der Leitfrage soll im Fallbeispiel mit folgenden Fragen néher nachgegangen werden.

- Welche Rahmenbedingungen braucht es im GB KB, um eine agile Organisation zu etab-
lieren?

- Welche Faktoren sind im GB KB anders als in der Privatwirtschaft und erschweren die
Umsetzung?

- Inwiefern lassen sich diese Ergebnisse auf andere Verwaltungseinheiten iibertragen?

Wie oben erwihnt ist das Generieren von Hinweisen fiir die Praxis ein weiteres Ziel der Arbeit,
das sich wie folgt als Fragestellung formulieren lésst:

- Welche Stolpersteine sind im Fallbeispiel fiir die weitere Umsetzung der agilen Organisa-
tion erkennbar?

1.4 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit gliedert sich wie folgt:

In Kapitel 2 wird die Theorie aufgearbeitet. Da die Literatur bisher viel stirker auf die Privat-
wirtschaft fokussiert, wird diese hauptsidchlich beleuchtet. Das Konzept vor allem aus dieser
privatwirtschaftlichen Sicht zu betrachten, ermdglicht zudem erst, die Ubertragbarkeit vom pri-
vaten auf den Offentlichen Sektor zu iibertragen. Dennoch wird auch der aktuelle Stand der
Literatur zur agilen Organisation gewlirdigt. Nach der Erlduterung zum methodischen Vorge-
hen in Kapitel 3 wird das Fallbeispiel in Kapitel 4 préasentiert. Es folgt im gleichen Kapitel eine
detaillierte Analyse und die Prisentation der Resultate. Kapitel 5 schliesst mit dem Fazit und
einem Ausblick.
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2  Theoriebasierter Hintergrund

Was bedeuten Agilitdt und agile Organisation? Das Konzept in diesem Kapitel anhand der ak-
tuellen Literatur detailliert vorgestellt und diskutiert. Unter Einbezug der Basisliteratur sowie
von aktuellen Erkenntnissen aus der auf die Verwaltung gerichteten Theorie, Forschung und
Praxis wird dann der zentralen Frage der Rahmenbedingungen fiir die Ubertragbarkeit des Kon-
zepts der agilen Organisation auf die Verwaltung theoretisch nachgegangen. Aus der Literatur
werden Kriterien, welche eine agile Organisation voraussetzt und welche deren Umsetzung er-
leichtern, abgeleitet und in Rastern dargestellt. Diese Raster dienn als Grundlage fiir die empi-
rische Untersuchung.

2.1 Agilitit und agile Organisation allgemein

2.1.1 Definition agile Organisation

Bei der vorliegenden Arbeit geht es immer um die Agilitdt in Organisationen, ihre Féhigkeit,
agil zu handeln. Es eriibrigt sich daher, Agilitit separat zu definieren. Fiir beide Konzepte gibt
es jedoch sowieso keine einheitliche Definition, die sich durchgesetzt hat, sondern jede:r Au-
tor:in definiert flir sich, was mit agil im jeweiligen Kontext gemeint ist. Weber et al. (2020: S.
31) stellen fest: «Mit Blick auf die Literatur ist also zu konstatieren, dass es kein einheitliches
Verstidndnis davon gibt, was genau Agilitdt in Unternehmen ist.» Fiir ihre eigene Definition
fokussieren die Autor:innen stark auf das Reaktionsvermdgen eines Unternehmens mit dem
Ziel der Kundenzufriedenheit. Dieser engen Definition externere Vorteile folgt ein Blick auf
die intern wirkenden Vorteile (ebd.: S. 34): Fiihrung mit mehr Offenheit und Transparenz und
einer damit verkniipften Fehler- und Lernkultur. So kdnnten Fiihrungskréfte Verantwortung an
ihre Mitarbeitenden abgeben. Briickner und von Ameln (2016: S. 383) erldutern, das Konzept
der Agilitdt stehe fiir ein Idealprinzip der Organisationsgestaltung, deren Ziele sie wie folgt
zusammenfassen:

- «...hohere Reagibilitét auf (kritische) Entwicklungen in der Umwelt,
- gesteigerte Fahigkeit zur kontinuierlichen Selbstverdnderung,

- schnellere Entscheidungsfindung,

- Nutzung verteilten Wissens,

- Selbstorganisation in netzwerkformigen Strukturen.»

In der vorliegenden Arbeit werden diese Definitionen explizit mit darunterliegenden Elementen
erweitert. Damit in den folgenden Ausfithrungen dieses Kapitels klar ist, wovon gesprochen
wird, soll die Definition einer agilen Organisation an den Anfang gestellt werden. Es handelt
sich dabei um eine eigene Ubersicht aus den Erkenntnissen der nachfolgenden Unterkapitel:

Anpassungsfihigkeit: Eine agile Organisation reagiert schnell und addquat auf die zuneh-
menden Verdanderungen in der Umwelt und auf Kundenbediirfnisse, die von technologischen
und gesellschaftlichen Umwélzungen ausgelost werden. In marktorientierten Unternehmen
wird damit ein Wettbewerbsvorteil gesehen. Aber auch in Non-Profit-Organisationen oder
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in einer 6ffentlichen Verwaltung kann damit die Kundenzufriedenheit erhoht oder die Lo-
sung komplexer Probleme verbessert und damit die addquate Leistungsfahigkeit der Orga-
nisation iiberhaupt sichergestellt werden.

Fokus auf Mitarbeiter:innen: Mitarbeitende sind Expert:innen in ihrem Zustindigkeitsbe-
reich und sollen ihr Potenzial ausschopfen kdnnen. Sie organisieren sich selbst, um die Auf-
gaben der Organisation zielgerichtet zu 16sen. Entscheidungen werden direkt von den zu-
stindigen Fachleuten getroffen, was die Entscheidungswege enorm verkiirzt und in den
meisten Féllen zu besseren Losungen fiihrt, da Fithrungskréiften immer ein Teil der Informa-
tion fehlt. (Von Flihrungskriften zu erwarten, dass sie das gesamte System iiberblicken kon-
nen, ist somit auch falsch.) Die Mitarbeitenden konnen sich viel stirker einbringen, was ihre
Motivation und Zufriedenheit erhoht und wiederum bessere Losungen fiir anstehende Auf-
gaben generiert.

Austausch: Die Mitglieder der Organisation tauschen sich gezielt aus, um geeignete Losun-
gen fiir ein gemeinsames Problem zu finden, und zwar auch iiber Organisationseinheiten
hinweg. Silodenken wird abgebaut.

Lernende Organisation: Experimentieren ist erlaubt, damit aus Fehlern gelernt werden
kann. Dies setzt eine Kultur des gegenseitigen Vertrauens voraus. Innovation wird so mog-
lich. Durch den Austausch — auch hier wiederum iiber die Grenzen von Organisationseinhei-
ten hinaus — wird das Lernen voneinander stirker ermdglicht.

Fiihrung verindert sich: Fiihrung bleibt wichtig. Die Rolle der Fiihrung ist neu jedoch
nicht mehr die des Chefs oder der Chefin, sondern jene eines/r Coaches, Dienstleister:in und
Koordinator:in, was auch als Servant Leadership bezeichnet wird. Die koordinative Leitung
eines Projekts kann von jedem Mitglied des Teams iibernommen werden, Entscheidungen
werden aufgrund von Fachlichkeit gefillt; dafiir braucht es keine definierte Fithrungsperson.
Fiihrung verteilt sich auf mehr Personen.

Weniger Hierarchie, aber klare Regeln: Hierarchische Strukturen verlieren an Bedeutung
und verdndern sich mehr hin zu Netzwerken. Agile Organisation heisst jedoch nicht, dass
jede:r tut, was er oder sie will, sondern folgt klaren, gemeinsam definierten Regeln. Grosst-
mogliche Transparenz innerhalb der Organisation gehort immer dazu. Eine Fiihrungsauf-
gabe ist somit auch, fiir klare Rahmenbedingungen zu sorgen.

Umfassender Ansatz: Aus diesen Ausfithrungen geht hervor, dass eine agile Organisation
sich auf allen Ebenen — Prozessen, Strukturen, Management, Fiihrung und Kultur — von einer
traditionellen Organisation unterscheidet und dass sich in einem Organisationsentwicklungs-
prozess alle Ebenen verédndern miissen.

Um der gebotenen Kiirze einer Definition einigermassen gerecht zu werden, gilt fiir die vorlie-
gende Arbeit in zusammengefasster Form folgende Definition fiir eine agile Organisation:

Eine agile Organisation 16st Aufgaben adéquat, effizient und innovativ, indem sie das Know-
How ihrer Mitarbeitenden ins Zentrum stellt und die Verantwortung fiir Entscheidungen in
ihren Bereichen den Fachleuten iibergibt und Selbstorganisation ermoglicht. Transparenz,
Vertrauen, Austausch, das Uberwinden von organisatorischen Grenzen und eine lernende
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Organisation sind grundlegend, um das selbstorgansierte Arbeiten ihrer Mitglieder zu er-
moglichen. Klare Regeln setzen den Rahmen. Die Funktion der Fiihrung ist Beratung und
kann von vielen statt von wenigen ibernommen werden. Damit dies umgesetzt werden kann,
braucht es geeignete Strukturen und Prozesse, d.h. einen holistischen Ansatz.

2.1.2 Herkunft des Konzepts

Als Ausgangspunkt der Agilitit gilt gemeinhin die Softwareentwicklung. Seit den 1990er-Jah-
ren werden agile Prozesse und Methoden angewandt: Anstatt nach einem vorgefertigten Plan
ein komplexes Produkt in einem komplexen Umfeld zu entwickeln, arbeiten die Entwickler:in-
nen auf eine Losung hin, bei der weder das genaue Endergebnis noch der Weg von Anfang an
vorgegeben ist. Oft wird dabei mi der Methode «Scrum»! gearbeitet. Das heisst, dass in weni-
gen Wochen dauernden «Sprints» (Iterationen) die avisierte Losung immer wieder Anpassun-
gen erfahrt. Gleichzeitig wird das Arbeitsvolumen mit den Sprints klar definiert. Experimentie-
ren und damit einhergehende Fehler sind erwiinscht, da man daraus lernen und schneller
Schwachstellen des Produkts erkennen kann. Die an der Produktentwicklung beteiligten Mitar-
beitenden tauschen sich in eng getakteten Abstéinden, oft in «Stand-Ups» — dies sind bewusst
kurz gehaltene Meetings, die klaren Regeln folgen — miindlich aus. Thre Fachlichkeit steht im
Mittelpunkt, weshalb es keine hierarchische Fiihrung im engeren Sinne braucht; Teams arbeiten
selbstorganisiert. Jedes Projektmitglied kann die koordinative Fithrung iibernehmen. Das itera-
tive Vorgehen hat den Vorteil, dass man sehr 1sungs- und kundenorientiert vorgehen und auf
sich verindernde Rahmenbedingungen oder Bediirfnisse schnell reagieren kann. Innovationen
hinken damit nicht hinterher und eine nachhaltige Produktentwicklung ist moglich, was dem
Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil bietet. Die Prinzipien dieser Form der Softwareent-
wicklung fasst das Agile Manifest zusammen (vgl. Beck et al. 2001).

Die Ansétze aus der Softwareentwicklung verbreiteten sich danach beim Projektmanagement
in samtlichen Bereichen. Zahlreiche agile Tools kommen dabei nebst «Scrum» zum Einsatz.
«Kanban»? ist ein weiteres bekanntes, oft angewandtes Werkzeug: Einzelne Aufgaben werden
auf Karten festgehalten, die auf dem «Kanban-Board» gut {iberschaubar die einzelnen in verti-
kale Spalten aufgeteilten Arbeitsschritte (vereinfacht oft: to do, doing, done) durchwandern.
Des Weiteren kommt zunehmend die Methode des Design Thinkings zum Einsatz, bei der die

! Englisch fiir «Gedringe», Analogie aus dem Rugby. «Im Rugby ist Scrum eine Formation, in der sich das
Team aneinanderklammert, um sich gemeinsam in der Formation einen Abschnitt lang bewegen zu kon-
neny, hilt Kusay-Merkle (2018: S. 35) fest.

2 Das japanische Wort «Kanban» bedeutet «Signalkarte». Seinen Ursprung hat «Kanban» im «Lean Manu-
facturing» des japanischen Autoherstellers Toyota. Die Steuerung des Materialflusses wird in der breiten
Nutzung des Konzepts auf die Steuerung von einzelnen Aufgaben {ibertragen. Kanban ist im Gegensatz zu
«Scrumy nicht so disruptiv (sondern evolutionir) und kann mit relativ wenig Aufwand implementiert wer-
den. (Vgl. Kusay-Merkle 2018: S. 42 f.)
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Nutzer:innenorientierung ein zentraler Fokus ist.? Das agile Projektmanagement steht damit im
Gegensatz zur hergebrachten Wasserfallmethode, bei der jeder Schritt von langer Hand geplant
wird. (Vgl. Kusay-Merkle 2018: S. 27 ff.; Mergel et al. 2021.) Aber auch iiber das Projektma-
nagement hinaus begann man die Vorteile der Agilitét fiir die gesamte Organisation zu sehen.

Der Aspekt der Selbstorganisation kann allerdings schon frither herausgeschélt werden (vgl.
Dietrich 2001). Dem Taylorismus mit der entpersonalisierten Fliessbandarbeit und dem Bild
des Menschen als auf Knopfdruck zu funktionierender Maschine wurde bereits im Verlauf der
ersten Hilfte des 20. Jahrhunderts der Mensch als soziales, eigenstindiges und unabhingiges
Wesen entgegengesetzt. Nach dem zweiten Weltkrieg verlor die Existenzsicherung durch die
abnehmende Arbeitslosigkeit an Gewicht und psychologische und soziale Aspekte der Arbeit
riickten vermehrt in den Vordergrund. Die Entwicklung von Modellen wie die Theorie X und
Y von McGregor oder erste Ansitze der Organisationsentwicklung fallen in diese Zeit.* McGre-
gor (1974) postulierte, dass Unternehmensfiihrungen geprégt sind von der Vorstellung, der
Mensch sei per se faul und Angestellte konnten nur mit autoritdrer Fithrung zur Arbeit ange-
trieben werden (Theorie X). Er war jedoch iiberzeugt, dass Menschen eine intrinsische Motiva-
tion fiir ihre Arbeit entwickeln konnen, wenn sie sich den Zielen verpflichtet fiihlen. Dies bildet
die Basis, damit sie ihr Potenzial fiir kreative Losungen einbringen konnen. Eine kontrollie-
rende Filihrung ist beim Verfolgen dieses Menschenbildes unnétig (Theorie Y). Gleichzeitig
stellte der Psychologe Lewin in seiner Theorie zu Organisationsentwicklung schon damals fest,
dass politische und technische Verdnderungen sowie der Anspruch der Mitarbeitenden, ihre
Bediirfnisse nach Mitbestimmung und Selbstentwicklung einzubringen, Organisationen vor
neue Herausforderungen stellen (vgl. Dietrich 2001: S. 37 1.).

Briickner und von Ameln (2016: S. 384) halten ebenfalls fest, dass «der aktuelle Hype um Agi-
litdt in einer langen Traditionslinie von Enthierarchisierungsprogrammen (von Lean Manage-
ment und Kaizen iiber Projektmanagement bis hin zu den Partizipationskonzepten der Organi-
sationsentwicklung)» stehe. Es handle sich dabei um den Gegenentwurf zur «klassischen biiro-
kratischen Organisation mit ihren verdnderungsfeindlichen Machtstrukturen, langen Entschei-
dungswegen, Entkopplung von entscheidungsrelevantem Wissen an der ,,Basis* und Entschei-
dungsverantwortung an der ,,Spitze* etc.». Statt dessen wird die Zusammenarbeit intensiviert.

3 Vgl. Briickner und von Amelen (2016: S. 385): «Multidisziplinire Teams [... arbeiten] in einem mode-
rierten Prozess mit wechselnden Aufgaben und Perspektiven. In einem iterativen Vorgehen sind Beobach-
tung, Verstehen, Ideenfindung, Prototypenbau, Testen und schrittweise Verfeinerung bis hin zum Endpro-
dukt wesentliche Komponenten der Vorgehensweise.»

* Allerdings handelte es sich bei den Modellen nicht um ganzheitliche Ansitze, die somit dem komplexer
werdenden Umfeld nicht geniigend gerecht werden konnten. Die Idee der ganzheitlichen Sichtweise ist eng
verkniipft mit systemtheoretischen Konzepten, die an naturwissenschaftliche Erkenntnisse ankniipfen: Of-
fene oder dynamische Systeme befinden sich in stindigem Austausch mit ihrer Umwelt. Dank dieser Aus-
tauschmoglichkeit konnen sich offene Systeme bei Verdnderungen besser stabilisieren. Gemaéss Dietrich
(2001: 102) lasst sich mit einer ganzheitlichen Sichtweise auch besser akzeptieren, dass Organisationen als
komplexe Systeme nie vollstindig steuerbar sind.
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Diese ist eingebettet in eine Kultur von «Transparenz, Vertrauen, postheroischer Fiithrung, kurz-
fristigen Feedback-Mechanismen, Selbstverantwortung, einem konstruktiven Umgang mit Feh-
lern etc.» (ebd.).

2.1.3 Treiber des Konzepts

Doch was bringt heute das Management von Organisationen dazu, liber agilere Ansétze nach-
zudenken?

Als Treiber des Wandels hin zu agilen Organisationen konnen externe wie auch interne Fakto-
ren beobachtet werden, wie sie teilweise Lewin wie oben erwihnt schon erkannt hatte. Die
Digitalisierung, eine sich schnell wandelnde und als immer komplexer wahrgenommene Um-
welt, das Kundenverhalten und der Wettbewerb erh6hen den Druck von aussen. Zu den internen
Faktoren gehoren biirokratische Prozesse mit geringem Output, Fachkriftemangel, Individua-
lisierung und Wertewandel (vgl. Hiusling und Kahl 2020).

Den umwilzenden Verdnderungen der letzten Jahre und Jahrzehnte liegt die Digitalisierung
zugrunde. Diese tiefgreifenden Umwilzungen haben zu Bedingungen gefiihrt, die als VUCA-
Umwelt bezeichnet werden: Die VUCA-Welt ist gepragt von «volatility, uncertainty, comple-
xity, ambiguity» — also von Volatilitdt, Ungewissheit, Komplexitit und Mehrdeutigkeit. Eine
langfristige Planung ist in vielen Bereichen schwierig oder nutzlos. Dies sind somit auch die
aktuellen Rahmenbedingungen, denen Fiihrungskréfte mit passenden Lésungen begegnen miis-
sen, damit die Leistungsfahigkeit ihrer Organisation Bestand hat. (Vgl. Bennett 2014). Agilitdt
kann hier die Antwort sein, auch oder gerade in der Verwaltung (vgl. Hoffner und Seng 2021,
von Amelen und Wimmer 2016).

Die Lebensentwiirfe der «Generation Y>», die aktuell einen grossen Teil der Arbeitstitigen aus-
machen, verfolgen die Vorstellung, dass Arbeit Sinn stiften und die Zusammenarbeit auf Au-
genhohe stattfinden soll (vgl. von Ammelen und Winner 2016: S. 12; Wiithrich 2020: S. 29).
Der Wertewandel zeichnete sich aber, wie schon im Unterkapitel «Herkunft des Konzepts» mit
der Theorie X und Y von McGregor (1974) umrissen, bereits einiges frither ab. Das Menschen-
bild verlagert sich von eher arbeitsvermeidenden Mitarbeitenden, die kontrolliert werden miis-
sen, hin zu Mitarbeitenden, welche die Ziele der Organisation zu ihren eigenen machen und
diese eigenstindig verfolgen. Das Konzept des «Psychologischen Eigentums» kniipft daran an:
Englisch et al. (2010) beispielsweise konnten in ihrer Untersuchung die These «Fiihlt oder emp-
findet ein Mitarbeiter, dass das ihn beschiftigende Unternehmen ,,seines* ist, obwohl dies aus
rechtlicher Sicht nicht zutreffen mag, wird sich dies in einem verstérkten unternehmerischen
Verhalten niederschlagen» (ebd. S. 5) bestitigen.

Kommt die Schwierigkeit dazu, die richtigen Fachkrifte zu finden: Arbeitgeber sehen sich auf-
grund verschiedener demografischer Faktoren und bei guter konjunktureller Entwicklung mit
einem Fachkréftemangel konfrontiert, dem sie dadurch begegnen, indem sie sich als attraktiver

3 Zu der Generation Y (kurz Gen Y) oder den Millennials zihlen die Jahrginge der friihen 1980er- bis zu
den spiten 1990er-Jahren (vgl. Wikipedia 2021).
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Arbeitgeber mit Gestaltungsmoglichkeiten zu etablieren versuchen (von Ammelen und Winner
2016: S. 12).

Nicht zuletzt lastet der gesellschaftliche Druck auf Unternehmen, nicht nur 6konomisch, son-
dern auch 6kologisch und sozial nachhaltig zu handeln (von Ammelen und Winner 2016: 12).

2.1.4 Relevanz von agilen Organisationen und Beispiele

Weckmiiller et al. (2018: S. 12) halten fest: «Agilitit gilt aktuell als wesentliche Voraussetzung
von Unternehmen, um sich in einer durch kontinuierliche Verdnderung und zunehmende Unsi-
cherheit gekennzeichnete Umwelt behaupten zu kénnen.» Auch Hiusling (2020: S. 318) geht
davon aus, dass die die treibende Dynamik anhélt und sieht die agile Organisation als Modell,
um Antworten auf die Fragen der Zukunft zu erhalten. Seiner Einschidtzung nach wird sich das
Konzept in den kommenden Jahren stark weiterverbreiten. Eine vergleichsweise aktuelle Studie
des IAP Institut fiir Angewandte Psychologie der ZHAW (vgl. Majkovic et al. 2019: S. 3) kon-
statiert: «Der Trend hin zu mehr Agilitdt ist auch in der Schweiz spiirbar und so begeben sich
zahlreiche grosse und kleine Unternehmen auf den Weg der agilen Transformation.»

Bekannte Schweizer Beispiele von Unternehmen, die insgesamt oder in Teilbereichen mit agi-
len Ansdtzen arbeiten, sind etwa die Post (vgl. Prodon 2019), Swisscom (vgl. Magnaguagno
2021), der Outdoor-Spezialist Transa (vgl. Honegger 2018) oder der Taschenhersteller Freitag
(vgl. Freitag 2021). Aber die Vorteile einer agilen Organisation sehen auch Non-Profit-Orga-
nisationen.

Der Spitex-Dienstleister Buurtzorg ist ein eindriickliches Beispiel einer gemeinwohlorientier-
ten Organisation, die man als agil bezeichnen kann (vgl. Laloux 2014: S. 61 ff.): In den 1990er-
Jahren tiberfiihrten die Krankenkassen in Holland die hdusliche Krankenpflege, die bisher von
selbstindig erwerbstétigen Pflegekriften ausgefiihrt worden war, in wenige grosse Organisati-
onen mit dem Ziel der 6konomischen Optimierung. Das Ergebnis bezeichnet Laloux als desas-
tros: Dadurch, dass sich nicht moglichst wenige Mitarbeitende um eine:n Patient:in kiimmerten,
sondern verschiedene Fachleute mit unterschiedlichen Gehaltsstufen — jemand fiirs Waschen,
jemand fiir die Wundversorgung etc. — nach genau festgelegten Zeiteinheiten die Pflegearbeit
bei einer Person verrichteten und von einer Kundin zum nichsten Kunden eilten, gingen
menschliche Beziehungen verloren und litten die Mitarbeitenden unter Stress und Entfremdung.
Selbst die medizinische Qualitét verschlechterte sich durch die Fragmentierung, da die Konti-
nuitét in der Pflege fehlte und wichtige Hinweise tibersehen wurden. 2006 initiierte ein ehema-
liger Krankenpfleger in Managementfunktion mit Buurtzorg einen Paradigmawechsel: Selbst-
organisierte Teams von zehn bis zwolf Pflegekriften betreuen Patient:innen in einer klar defi-
nierten Nachbarschaft. Dabei nehmen sie sich Zeit, ihre Patient:innen kennenzulernen und un-
terstiitzen sie in ihrer Selbsténdigkeit. Der Erfolg gibt dem Unterfangen recht: Trotz mehr Zeit
bei den Menschen braucht Buurtzorg 40 Prozent weniger Arbeitsstunden als andere Kranken-
pflegeunternehmen, die kranken Menschen genesen schneller und miissen weniger oft oder we-
niger lang im Spital gepflegt werden, was enorme Einsparungen im Gesundheitswesen bedeu-
tet. Absenzen und Fluktuation bei den Mitarbeitenden sind deutlich tiefer, und das Interesse
von Pflegekriften anderer Organisationen ist enorm.
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Selbstorganisation und Selbstfithrung heisst bei Buurtzorg, dass es keinen Vorgesetzten gibt
und das Team auch die Managementaufgaben tibernimmt. Damit dies gelingt, werden alle Mit-
arbeitende entsprechend geschult. Entscheide werden ebenfalls im Team gefillt. Um Blockaden
zu verhindern und die Effizienz zu gewihrleisten, muss kein Konsens vorliegen, nur darf nie-
mand einen prinzipiellen Einwand einbringen. Bei Fragen oder Schwierigkeiten stehen den
Teams Berater:innen zur Verfiigung, und sie konnen sich in kollegialer Beratung mit anderen
Teams vernetzen. Es braucht einige Zeit, bis die Mitarbeitenden gelernt haben, mit der Freiheit
wie auch der Verantwortung umzugehen. Durch die Kenntnisse, Vorlieben und Stérken der
Mitarbeitenden konnen sich die Rollen der Fachkréfte aber dennoch unterscheiden und ergeben
sich natiirliche oder spontane Hierarchien.

In der Schweiz — passend zum Kontext der Kinderbetreuung im Fallbeispiel dieser Arbeit —
befindet sich bspw. kibesuisse seit Sommer 2019 auf dem Weg zum agilen, selbstorganisierten
Fach- und Branchenverband (vgl. kibesuisse 2020: S. 3): «Ein organisches Kreismodell statt
einer hierarchischen Linienstruktur bietet den Mitarbeitenden mehr Handlungsspielraum und
Selbstverantwortung und erlaubt es kibesuisse, umfassender auf die aktuellen Verdnderungen
in der Gesellschaft einzugehen.» Die Griinde dafiir verortet der Verband wie folgt (vgl. kibesu-
isse 2019: S. 19): «[...]in einer komplexen und verantwortungsvollen Branche [muss kibesu-
isse] rasch auf mediale und politische Entwicklungen, Bediirfnisse der Mitglieder und der Bran-
che sowie auf Anforderungen der 6ffentlichen Hand reagieren. Dies erfordert eine schnelle Re-
aktionszeit, rasche Anpassungsfdhigkeit und viel Eigenverantwortung.»

Einige der oben zitierten Beispiele Schweizer Firmen oder Organisationen wie Freitag setzen
auf Holacracy. Das Konzept ist breit bekannt und hat eine hohe Relevanz. Deshalb, und weil es
ein gutes Beispiel ist, wie ein holistischer Ansatz ausgestaltet sein kann, sei es an dieser Stelle
erwdhnt als eine Methode fiir Organisationen, um agil zu werden. Allerdings sei hier festgehal-
ten, dass Holacracy nicht mit Agilitdt gleichzusetzen ist.

Die Methode wurde vom Amerikaner Brian Robertson entwickelt. Das Kernstiick ist wie bei
allen umfassenden agilen Ansdtzen, dass die Experten Entscheidungen treffen, statt sie durch
das Nadelohr einer Teppichetage treiben zu miissen. Robertsons Grundgedanke ist, dass Men-
schen ihr Privatleben selbstindig organisieren, dabei oft auch komplexe Entscheidungen tref-
fen, und tbertrdgt diese Fihigkeit auf das Berufsleben. Damit erhalten alle Mitglieder der Or-
ganisation eine Stimme und die Macht zur Innovation und Verénderung. Die Mitarbeitenden
bekleiden Rollen (meist mehrere), welche Pflichtenhefte ersetzen und die sich in sogenannten
Kreisen organisieren. Die Kreise steuern ihren Bereich in gemeinsamen Treffen in kontinuier-
lichen kleinen Kursanpassungen. An die Stelle von monumentaler Planung tritt ein evolutiona-
res Prinzip. Organigramme und klassische Hierarchien sind iiberfliissig. Die Kreise stehen im
Austausch mit anderen Kreisen, um den Informationsfluss zu gewihrleisten und die koordi-
nierte Steuerung des Ganzen zu ermoglichen. Rollen kdnnen sich verdndern resp. wieder abge-
geben und neue iibernommen werden, womit man dem Bild des sich weiterentwickelnden Men-
schen gerecht wird. Alle Mitarbeitende haben die Moglichkeit, sich iiber definierte Gover-
nance-Prozesse einzubringen, um gehort zu werden und Verdnderungen oder Innovationen an-
zustossen. Die formale Autoritdt der Unternehmensspitze wird durch ein ausgekliigeltes Regel-
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werk ersetzt. Um Holacracy richtig anwenden zu konnen, brauchen Organisationen eine pro-
fessionelle Begleitung, die passende Software und die (offen zugéngliche) Lizenz vom Unter-
nehmen HolacracyOne, das Robertson 2007 griindete. Dabei gibt es ein Ganz oder Gar-nicht;
schrittweises Ausprobieren ist nicht mdglich. Die Hiirden fiir eine solch fundamentale Verén-
derung bei einer bisher traditionell gefiihrten Organisation sind entsprechend hoch. Des Weite-
ren wird kritisiert, dass ein komplexes Regelwerk die Beschéftigung der Organisation mit sich
selbst erhoht und unnétig Ressourcen bindet. (Vgl. HolacracyOne 2021; Robertson 2016; Wel-
ler und Hunschock 2012; Bernstein et al. 2016.)

2.1.5 Vorteile des Konzepts

Aus den bisherigen Ausfithrungen lassen sich als zentrale Vorteile der agilen Organisation zum
einen die Problemldsungsfihigkeit und somit letztlich die Uberlebensfihigkeit von Organisati-
onen sowie zum anderen die Sinnhaftigkeit der Arbeit fiir den Menschen anfiihren:

Problemlésungsfihigkeit: Aufgrund der zunehmenden Komplexitdt der VUCA-Welt sind Or-
ganisationen fiir ihre Problemldsungsfahigkeit darauf angewiesen, dass Mitarbeitende das ge-
samte Geschehen aufmerksam verfolgen und wenn erforderlich im Interesse der Organisation
eigenverantwortlich und ohne stindige Riickversicherung bei Vorgesetzten Entscheidungen
treffen (vgl. Dietrich 2001: S. 84; von Amelen und Wimmer 2016: 13). Wenn dies nicht mog-
lich ist, werden oft nicht optimale Entscheidungen getroffen oder Entscheidungen stauen sich.
Denn Fiihrungskrifte konnen nicht alles iiberblicken, und so féllen sie ihre Entscheidungen
nicht aufgrund der Realitét, sondern nur von Ausschnitten davon. Selbstorganisation ist die
Antwort auf dieses Manko, so dass Entscheidungen dort getroffen werden konnen, wo die Fach-
kompetenz liegt. (Vgl. Dietrich 2001: S. 84).

Eine agile Organisation kann sich selbst auch immer wieder auf neue Herausforderungen aus-
richten. Insofern sind umfassende Reorganisationen in Zukunft nicht mehr nétig, da sich das
Unternehmen oder die Organisation in kleinen Schritten laufend reorganisiert. Laloux (2014:
216 f.) stiess in seiner Untersuchung von selbstorganisierten, «lebendigen» Unternehmen nie
auf das Thema Change Management, was traditionell gefiihrte Unternehmen jedoch wiederholt
beschaftigt.

Sinnstiftung: Laloux (2014) konstatiert, dass Mitarbeitende wie Fithrungskréfte in traditionell
organisierten Unternehmen zunehmend die Freude an der Arbeit verlieren. Wie das Beispiel
von Buurtzorg (61 ff.) zeigt, fiihlen sich die Menschen von den herkdmmlichen Strukturen ent-
fremdet und ausgelaugt und hinterfragen ein System, das die Bediirfnisse ihrer Kund:innen
nicht addquat deckt. Die Antwort ist eine integrale Organisation. Achtsamkeit, Sinnstiftung,
Subsidiaritit, Selbstbestimmung und intensive Kommunikation, um eine moglichst hohe Moti-
vation, Identifikation und Arbeitszufriedenheit zu erreichen, sind dabei zentrale Elemente.
(Wobei dies gemiss Briickner und von Ameln (2016: S. 384) keine neuen Erkenntnisse sind.)

Da Mitarbeitende zunehmend nicht nur eine sinnstiftende Erwartung an die Arbeit haben, son-
dern die grosse Gruppe der Millennials schon teilweise sowie die nachriickende Generation der
Arbeitstétigen verstérkt in einer agilen Arbeitsweise sozialisiert wurde, haben sie entsprechende
Erwartungen und lohnt es sich erst recht, dieses Potenzial zu nutzen. Gemédss Emmenegger
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(2021) machen die nach 1990 Geborenen bereits 40 Prozent der arbeitenden Bevolkerung in
der Schweiz aus, fiir die weniger hierarchische Organisationsformen wie Soziokratie oder Ho-
lacracy normal sind und Mitbestimmung dazugehort.

2.1.6 Voraussetzungen, Grenzen und Gefahren des Konzepts

Hausling, Kahl und Seidel (2020: S. 65 f.) machen auf folgende limitierende Faktoren in Bezug
auf Prozesse aufmerksam:

- Als massgebliche Vorteile agiler Prozesse gelten bessere Ergebnisse in kiirzerer Zeit sowie
die erhohte Zufriedenheit bei den Mitarbeitenden durch das Sich-Einbringen, wie bereits
ausgeflihrt. Allerdings — und dies ist ein wichtiger limitierender Faktor — miissen Mitarbei-
tende zuerst lernen, mit agilen Prozessen umzugehen. Das heisst, es ist zentral, Mitarbei-
tende nicht zu iiberfordern und genug Zeit fiir Verinderungen einzuriumen.

- Wenn die anderen Dimensionen nicht stimmen, muss fiir agile Prozesse und Methoden ein
Workaround gefunden werden. Uber die Prozesse lisst es sich gut in die Agilitiit einsteigen.
Damit Agilitét ihre Wirksamkeit vollumfénglich entfalten kann, muss sie jedoch mehr um-
fassen als nur Prozesse, Methoden und «Scrumy.

- Falls andere Einheiten der Organisation weiterhin traditionell arbeiten, kommt dies als
weiterer erschwerender Faktor dazu.

Das obigen Ausfithrungen zu Holacracy werfen die Frage auf: Kann das Versprechen, den Fo-
kus auf die aufgabenzentrierte Organisation zu legen, wirklich eingehalten werden? Die Selbst-
beschéiftigung mit traditionellen Hierarchien, Fithrungspersonen und Titeln wird durch jene
mit dem Regelwerk ersetzt. Bernstein et al. (2016: S. 42) postulieren, dass die neuen Organisa-
tionsformen mit ihren entpersonalisierten Regeln und Rollen sogar der Weberschen Biirokratie
gleichen — allerdings mit dem Unterschied, dass man heute eher das Bild eines evolutionédren
biologischen Organismus als das einer préizis vorhersagenden und kontrollierenden Maschine
pflegt.

Nicht zu unterschitzen ist die Bedeutung der Fiihrung. Es ist ein géngiger Stereotyp, dass
selbstorganisierte oder agile Organisationen ohne Fiihrung auskommen und jede:r tun und las-
sen kann, was er oder sie will. Das ist falsch. Agile Organisationen bendtigen Management und
Fiihrung nach wie vor. Selbst in Organisationen wie im oben ausgefiihrten Beispiel von Buurtz-
org, das ohne Vorgesetzte im herkdmmlichen Sinn auskommt, {ibernehmen Mitarbeitende Ma-
nagementaufgaben (vgl. Laloux 2014: S. 65 ff.). Wie beschrieben bilden sich Fiihrungsrollen
aufgrund von Interessen und Féahigkeiten heraus, anstatt dass sie bestimmt werden, und sie ver-
teilen sich auf viele Kdpfe.

Fiihrung ermdglicht wie bisher die Zusammenarbeit, gibt die Richtung vor und schafft Klarheit
iiber die Ausrichtung (vgl. Gloger 2021: S. 23). Der Fiihrungsstil veréndert sich jedoch insofern,
dass Kontrolle und Vorgaben an Bedeutung verlieren und die Meinung der Mitarbeitenden
zdhlt. Zu den zentralen Aufgaben von Fiihrungspersonen gehort, ihre Teams mit Informationen
und Struktur zu unterstiitzen, damit die Mitarbeitenden selbst die besten Entscheidungen im
Sinne des libergeordneten Unternehmensziels féllen konnen. Manager arbeiten «am System und
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nicht im System» (ebd.: S. 27). Gemiss Hausling, Kahl und Seidel (2020: S. 73) férdern Fiih-
rungskréfte Mitarbeitende und erméchtigen sie zum eigenverantwortlichen Handeln, geben Ori-
entierung und Unterstiitzung. Damit die Transformation hin zu einer agilen Organisation ins-
gesamt gelingt, ist die Veridnderung vom klassischen zum agilen Fithrungsverstindnis ent-
sprechend wichtig (ebd.: S. 75 f.). Wiithrich (2020: S. 27) schreibt, dass «Fiihrung von einer
Funktion Privilegierter zu einer verteilten, kollektiven und emergenten Leistung» mutiert. Es
werden auch Begriffe und Konzepte wie Shared Leadership (vgl. Bruch und Berger 2016: S.
22), Kollegiale Fithrung (vgl. Oestereich und Schroder 2017) oder Laterale Fiihrung (vgl. Em-
menegger 2021, Kiihl 2016) verwendet.

Damit es eine agile Organisation iiberhaupt entsteht, braucht es die Bereitschaft der bestehen-
den Fiihrung zu dieser Anderung. Laloux (2014: S. 238) betont, dass die vollkommene Uber-
zeugung der Geschiftsleitung eine wichtige Voraussetzung ist.

2.1.7 Zwischenfazit

Aus den Ausfiihrungen zur Herkunft des Konzepts kann zusammengefasst werden, dass sich
eine agile Organisation auf zwei Stromungen bezieht (vgl. Weckmiiller et al., 2018: S. 12):
Umfassende Anpassungsfiahigkeit sowie agile Werkzeuge. Verdnderungen von Kultur, Fiih-
rung und Managementpraktiken wie Entscheidungsspielrdume fiir Mitarbeitende und Teams,
weitgehende Hierarchiefreiheit sowie umfassende Transparenz zielen auf die Befdhigung der
Organisation ab, sich auf die sich verindernde Umwelt und interne Herausforderungen anzu-
passen. Wie die Studie von Weckmiiller et al. (2018) aufzeigt, sind nachhaltige Management-
praktiken wichtiger als das Bespielen agiler Instrumente. Insbesondere gelte es, die Verdnde-
rungsfahigkeit der Strategie und die Mitgestaltungsmdglichkeiten fiir die Mitarbeitenden im
Blick zu behalten. Wenn Mitarbeitende also ldnger als fiir die begrenzte Dauer eines Projekts
selbstorganisiert arbeiten und Silodenken ablegen sollen, braucht es mehr als den Einsatz agiler
Tools in Organisationen, um umfassend von den Vorteilen der Agilitét zu profitieren.

Wie bereits in der an den Anfang dieses Kapitels gestellten Definition festgehalten, geht es in
der vorliegenden Arbeit um einen umfassenden Ansatz, der mehr als aus Methoden des Pro-
jektmanagements, modernen Kommunikationsmitteln und zeit- und ortunabhingige Arbeits-
modellen besteht. Damit Mitarbeitende einen Handlungsspielraum haben und zielorientierte
Entscheidungen treffen konnen, braucht es organisatorische, strukturelle und kulturelle Rah-
menbedingungen in der Organisationseinheit. Es braucht eine neue Form der Hierarchie und
ein neues Verstindnis von Fiihrung.

2.2 Agilitit und agile Organisation im Verwaltungskontext

Die Ausfiihrungen in Kapitel 2.1 deuten auf eine zunehmende Relevanz von agilen Organisati-
onsmodellen in marktorientierten Unternehmen, aber auch in Non-Profit-Organisationen. Auch
die Verwaltung ist den gleichen Rahmenbedingungen einer VUCA-Welt ausgesetzt, und sie
sieht sich teilweise mit hochkomplexen Herausforderungen konfrontiert, zu deren Bewiéltigung
agile Ansitze ebenso zielfiihrend sein kénnen wie fiir (privat-)wirtschaftliche Uberlegungen.
Gleichzeitig steigen die Anforderungen der Biirger:innen nach schnellen und transparenten Pro-
zessen, die stindig angepasst werden miissen.
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Im Folgenden wird — nach einem kurzen Abriss zu den Besonderheiten der 6ffentlichen Ver-
waltung und des Biirokratiemodells im Speziellen — unter Beriicksichtigung der aktuellen Lite-
ratur der Frage nachgegangen werden, in welchem Ausmass eine Verwaltungseinheit agil sein
kann aufgrund ihrer spezifischen Vorgaben.

2.2.1 Besonderheiten der offentlichen Verwaltung gegeniiber der Privatwirtschaft

Die Aufgabenfelder der Verwaltung haben im Gegensatz zu privaten Organisationen hoheitli-
chen oder politischen Charakter oder sie erbringt Dienstleistungen, die nicht marktfahig sind
(vgl. Lévesque und Michl 2018: S. 44 f.). Viele der Aufgaben erhalten dadurch eine Monopol-
stellung und sind nicht dem Wettbewerbsdruck von Organisationen aus der Privatwirtschaft
ausgesetzt. Die Arbeitsweise der Verwaltung kann in stark und schwach strukturierte Prozesse
unterschieden werden (vgl. Michl und Steinbrecher 2018: S. 30 f.). Stark strukturierte Pro-
zesse bestehen aus einer Abfolge klarer Schritte mit Anleitungen und Vorlagen, etwa beim Be-
handeln eines Baugesuchs. Dies erleichtert die Arbeit bei sich wiederholenden Aufgaben.
Schwach strukturierte Prozesse dagegen folgen keinem vorgegebenen Arbeitsschema und ha-
ben oft Projektcharakter.

2.2.2 Biirokratiemodell

Die fiir die Verwaltung klassische Organisationstheorie, das Biirokratiemodell von Max Weber
(1922), kennt keine beherrschende Fiihrungsperson. Reglemente, Stellenbefugnisse und Ver-
waltungsabldufe mit prézisen Beschreibungen ersetzen sie — dies fiihrt zu den eben beschriebe-
nen stark strukturierten Prozessen. Das regelbasierte Handeln garantiert die Gleichbehandlung
der Biirger:innen, Transparenz und Nachvollziehbarkeit und hat in den jeweiligen Arbeitsfel-
dern nach wie vor seine Giiltigkeit. Die Biirokratie fiihrt jedoch oft zu mangelnder Flexibilitdt
und Effizienz. Motivation, Teambeziehungen und Emotionen stéren das Modell (vgl.
Schreydgg und Geiger 2016). Max Weber entwickelte den Biirokratieansatz insbesondere zur
Leistungssteigerung der Verwaltung (vgl. Dietrich 2001: S. 5). Allerdings hélt er nach einem
Jahrhundert nicht mehr in allen Bereichen der Verwaltung stand, respektive muss immer wieder
hinterfragt werden.

2.2.3 Verwaltung und agile Organisation

Dass sich auch die Verwaltung an die verdnderte Umwelt mit ihren beschriebenen Treibern
anpassen muss, ist fiir viele fraglos. Hill (2019) bspw. zeigt auf, wie Verwaltungen innovativ
sein konnen. Auch wichst der Anspruch der Biirger:innen an die Verwaltung in Bezug auf
Partizipation, Transparenz und Effizienz, insbesondere in Verbindung mit den Mdglichkeiten
moderner Technologie (vgl. Lévesque und Michl 2018: S. 45). Die Frage ist jedoch: Wie stark
kann sich die Verwaltung in eine agile Organisation verwandeln, um dadurch die Herausforde-
rungen zu bewéltigen? Aufgaben aus stark strukturierten Prozessen eigenen sich fiir einen agi-
len Ansatz nur begrenzt; er kann aber dazu dienen, schematische Entscheidungen und die Kun-
denorientierung des Prozesses zu hinterfragen. Schwache Prozesse eignen sich dagegen besser.

Die Literatur zur 6ffentlichen Verwaltung und agile Ansétze fokussiert stark auf das zeitlich
begrenzte Bearbeiten einer Problemstellung tiber Abteilungsgrenzen hinweg oder klar aufs Pro-
jektmanagement, ohne dabei darauf einzugehen, inwiefern diese Anderung welche konkreten
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Anpassungen einer Organisationseinheit bedingt und wie sich diese im Verwaltungskontext
durchsetzen lassen (vgl. Bartonitz et al. 2018., Mergel et al. 2021, Rélle 2020). Oft wird die
Betrachtungsh6he zudem hoch bei «der» Verwaltung allgemein und iiber Einheiten hinweg an-
gesetzt. (vgl. Bearing Point 2013, Rélle 2020). Dieser Ansatz {iber grosse Silos in der Verwal-
tung hinweg zu arbeiten ist wichtig, aber die Mdglichkeiten, Hiirden und Grenzen beim Uber-
tragen des agilen Konzepts auf eine Verwaltungseinheit, wie sie mit der vorliegenden Arbeit
anhand eines konkreten Fallbeispiels untersucht werden sollen, bleiben dabei ebenfalls unter-
halb des Radars.

2.3 Herleitung fiir die empirische Uberpriifung

Dieses Unterkapitel widmet sich der Grundlage fiir die systematische Untersuchung des Fall-
beispiels. Damit am Beispiel des GB KB untersucht werden kann, welche Elemente einer agilen
Organisation aufgenommen wurden, welche Chancen und Risiken damit einhergehen und was
bei der Umsetzung erfolgskritisch ist, braucht es Kriterien.

2.3.1 Elemente einer agilen Organisation

Fiir die Elemente einer agilen Organisation wurde ein Konzept gewéhlt, das fiir die Privatwirt-
schaft entwickelt wurde. Dies hat einerseits damit zu tun, dass fiir die Untersuchungsfrage kein
geeignetes Modell mit einem Verwaltungsfokus gefunden werden konnte. So kann andererseits
aber auch erst erkannt werden, wo die Ubertragbarkeit auf die 6ffentliche Verwaltung proble-
matisch ist. Das Pioneers Trafo-Modell™ nach Héusling, Kahl und Seidel (2020) dient Orga-
nisationseinheiten primér dazu, eine Standortbestimmung in ihrer Organisationsentwicklung
Richtung Agilitidt vorzunehmen. (Die Autoren sprechen vom Reifegrad der Agilitit einer Or-
ganisation.) Es bietet in zweierlei Hinsicht Vorteile: Zum einen folgt es einer umfassenden Be-
trachtungsweise. Dabei stehen die einzelnen der sechs Dimensionen nicht fiir sich isoliert, son-
dern greifen ineinander, um Agilitit ganzheitlich zu ermdglichen. Zum anderen orientiert sich
das Modell stark an der Praxis und wurde damit auf seine Anwendbarkeit hin umfassend ge-
priift.

Die Ausfithrungen von Héusling et al. wurden fiir die vorliegende Arbeit strukturiert und in den
folgenden Tabellen iibersichtlich zusammengefasst. Mit Blick auf den Verwaltungskontext
wurden gewisse Anpassungen vorgenommen, etwa Kundenorientierung mit Biirger- und Ge-
meinwohlorientierung ergédnzt. Der Vergleich mit einer eher traditionellen Organisation — wo
sich dieser anbietet — macht augenfalliger, was mit agil gemeint ist. Der Abgleich zeigt zudem
die Schwierigkeiten der klassischen Organisation und damit die Vorteile einer agilen Organi-
sation deutlicher auf. Wobei hier angemerkt werden muss, dass sich gewisse agile Merkmale
auch in Organisationen finden lassen, die noch nie dariiber nachgedacht habe, ob sie agil sind
oder werden wollen. Beispielsweise wird ein direktiver Fiihrungsstil nicht als zeitgemiss emp-
funden und oft nicht mehr oder weniger ausgeprégt gelebt. Gewisse Merkmale wie etwa Macht
tauchen in verschiedenen Dimensionen auf. Dies verdeutlicht die Bedeutsamkeit solcher As-
pekte: Macht driickt sich in der Struktur aus, aber auch in der Fithrung — und gilt es bei den
Rahmenbedingungen umso mehr zu berticksichtigen.
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Hausling und Kollegen arbeiten mit den sechs Dimensionen Prozess, Struktur, Strategie, Fiih-
rung, HR-Instrumente und Kultur. Die ersten drei Dimensionen richten sich auf den Kunden
aus (blau hinterleg). Im Kontext der 6ffentlichen Verwaltung kann dies der Biirger, das Ge-
meinwohl oder ein (interner oder externer) Kunde fiir eine Leistungserbringung sein. Die wei-
teren drei Dimensionen orientieren sich an den Mitarbeitenden der Organisation (griin hinter-

legt).

Merkmale /Prinzipien Kriterien/Indikatoren Vs. “traditionell”

Tabelle 1: Dimension Prozess
Quelle: eigene Darstellung basierend auf Hausling, Kahl und Seidel (2020): S. 56-66

Merkmale /Prinzipien Kriterien/Indikatoren Vs. “traditionell”

Tabelle 2: Dimension Struktur
Quelle: eigene Darstellung basierend auf Hausling, Kahl und Seidel (2020): S. 66-68

Merkmale /Prinzipien Kriterien/Indikatoren Vs. “traditionell”
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Outside-In-Denkweise: Fokus
auf dem Nutzen fir den Kun-
den, Flexibilitat

«Ohr am Markty, ausgetretene
Pfade verlassen, Anpassungsfahig-
keit, Veranderung als Normalzu-
stand

Inside-Out-Perspektive: Um-
satzmaximierung mit Fokus
auf die Erfolge der Vergangen-
heit

Leitung vermittelt Orientie-
rung, Sinn und Notwendigkeit
fiir die gemeinsame Ausrich-
tung

Identifikation den Mitarbeitenden
mit der Strategie. Die Etappen sind
erkennbar, die Ziele messbar.

Leitung legt Ziele fest, die

nach unten kaskadiert werden.
Fiihrung weiss, wie die Mitar-
beitenden was machen sollen.

Vision tiber das reine Agil-
Sein hinaus

Die Menschen innerhalb der Orga-
nisation verstehen Sinn und Zweck
der Transformation.

Tabelle 3: Dimension Strategie

Quelle: eigene Darstellung basierend auf Hausling, Kahl und Seidel (2020): S. 68-71

Dimension: Fiihrung
Mitarbeiterorientierung
Merkmale /Prinzipien

Schliisselrolle der Fiihrungs-
kraft: Rahmenbedingungen
schaffen und Begleitung als
Dienstleister:in (Servant Lea-
dership)

Kriterien/Indikatoren
Einfiihrung Agilitit ermdglichen

Den Mitarbeitenden optimale Vo-
raussetzungen fiir eine bestmoglich
Leistung ermoglichen (Rahmenbe-
dingungen fiir Selbstorganisation
und Selbstverantwortung durch
Kultur- und Organisationsentwick-
lung schaffen)

Gezielte Entwicklung der Mitarbei-
tenden, der Teams und von sich
selbst (Kompetenzen der Mitarbei-
tenden kennen und férdern, Em-
powerment der Mitarbeitenden zum
eigenverantwortlichen Handeln)

Orientierung geben und Leitlinien
setzen (Strategie wird von den Fiih-
rungspersonen vorgegeben)

Fachorientierter Fithrungsstil
mit operativen Aufgaben und
wenig Zeit fiir die mitarbeiter-
zentrierte Fithrung

Menschenbild Y (positives
Menschenbild)

Mensch ist per se ehrgeizig, strengt
sich an fiir Zielerreichung, Freude
an Leistung, Arbeit als Moglichkeit
zur Selbstverwirklichung

McGregorsches Menschenbild
X: Mensch ist unwillig zu ar-
beiten, bevorzugt anspruchs-
lose Arbeit und scheut Verant-
wortung.

Werte der Fithrungspersonen

Kooperationsbereitschaft / Mut /
Offenheit / Transparenz / Respekt

(=>&hnlich wie bei den agilen Pro-
zessen)

Verteilte Fiihrung (distributed
leadership)

Mitarbeitende und Teams haben ei-
nen erweiterten Handlungsrahmen.
Wissen wird verteilt und breit nutz-
bar gemacht. Verschiedene Rollen
iibernehmen Verantwortung. —
ABER: Verantwortlichkeiten miis-
sen klar abgegrenzt sein.

Verantwortung und Fiihrungs-
kompetenz (und somit die
Macht) ausschliesslich bei den
Linienfiihrungskréften, die
vollumféanglich Vorgaben ma-
chen, was zu tun ist. Wissen
zentriert sich bei den Fiih-
rungspersonen und ist ein
Machtinstrument.
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Empowered Leadership:
Selbstorganisation und Selbst-
verantwortung in den Teams.

Expertise der «Basis» fliesst ein.
Fachliche Entscheidungen kénnen
verteilt und schneller — oft auch
besser — getroffen werden. Einzelne
Personen miissen nicht alles iiber-
blicken.

(Problem: Kompetente Fachleute
gehen schneller in die Fithrung und
biindeln die Expertise.)

Das Management trifft alle
Entscheidungen und wird zum
Flaschenhals.

Statussymbole verlieren an
Bedeutung

Bei Transformation fallt der Status
einer Fithrungsperson zum Teil
oder ganz weg. Es ist jedoch oft
schwierig, einen Status riickgangig
zu machen.

Status durch die Fiihrungsrolle
und hierarchiebedingte Privile-
gien wie Gehalt, Titel, Grosse
des Biiros. ..

Kompetenzen der Fiihrungs-
kréfte

Agile Methodenkompetenz / Trans-
formationskompetenz / Kommuni-
kationskompetenz / Teamkompe-
tenz / Ergebniskompetenz / Selbst-
fithrungskompetenz / Fithrungs-
kompetenz / unternehmerisch-integ-
rative Denk- und Handlungskompe-
tenz

Tabelle 4: Dimension Fiihrung

Quelle: egene Darstellung basierend auf Hausling, Kahl und Seidel (2020): S. 71-81

Mitarbeiterorientierung

Outside-In-Denkweise: Fokus
auf dem Nutzen fiir den Kun-
den (wie bei der Strategie-Di-
mension)

Dimension: HR-Instrumente

Merkmale /Prinzipien Kriterien/Indikatoren

Handlung wird am Nutzen der Mit-
arbeitenden UND an den End-
kund:innen ausgerichtet.

Inside-Out-Perspektive
(Selbstzentriertheit)

Kontinuierlicher Mitarbeiter-
dialog zwecks kurzfristiger
Planung und Ausrichtung an
aktuellen Gegebenheiten

Hohe Frequenz an Zielvereinbarun-
gen mit eng gefasstem zeitlichem
Fokus und partizipativem Charakter

Langfristig ausgelegte indivi-
duelle Zielvereinbarungen aus
Mitarbeiterjahresgesprachen

Haufige Leistungsbeurteilung
durch verschiedene Personen

Transparente Feedbackrunden und
Anregungen an Mitarbeitende, Kol-
leg:innen (haben genaues Bild
durch Zusammenarbeit) und Fiih-
rungskrifte

Leistungsbeurteilung in Mitar-
beiterjahresgespriachen

Individuelle Entwicklung

Weiterbildungsbudgets zur freien
Verfiigung fiir Mitarbeitende oder
Teams

Regelmassige Feedbackgespriche
zwischen Fiihrungskraft und Mitar-
beiter:in zu individuellen Entwick-
lungszielen

Blick auf Ausgestaltung der
Organisation und Ausrichtung
auf den Kunden

Fach- und Fiihrungslaufbahnen
gleichberechtigt (Nicht jede Fach-
person mochte eine Fithrungsrolle
iibernehmen.)

Status und Hierarchie férdern
Selbstfokussierung
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Wertschopfung geschieht in
Team, intrinsische Motivation
fiir bestmogliche Leistung

Ziele und Gratifikation auf Team-
ebene (Anschaffungen fiir Tea-
mentwicklung oder Team-Building)

Individuelle Bonussysteme
fordern extrinsische Motiva-
tion und erzielen keine Lang-
zeitwirkung.

HR wird als bediirfnisorien-
tierter Generalist mit Organi-
sationsentwicklungs- und
Transformationskompetenzen

HR pragt die Arbeitswelt der Zu-
kunft durch neue Fiihrungsmodelle

Einbindung des Teams beim Re-

HR hat schlechtes Image,
kaum passende Antworten auf
Veranderungen, Outsourcing
von HR-Dienstleistungen

zum Katalysator der agilen Or- cruiting
ganisation. HR ist selber agil organisiert, was

fiir kurze Wege sorgt.

Tabelle 5: Dimension HR-Instrumente
Quelle: eigene Darstellung basierend auf Hausling, Kahl und Seidel (2020): S. 81-86

Der Dimension Kultur kommt eine besondere Bedeutung zu. Sie ist jedoch schwer greifbar.
Schein (1985: S. 9) definiert Organisationskultur als ein «Muster von Annahmen — die eine
bestimmte Gruppe erfunden, entdeckt oder entwickelt hat, wihrend sie versuchte, interne oder
externe Herausforderungen zu liberwinden —, das gut genug funktioniert, um es als giiltig zu
erkldren und es neuen Mitgliedern als die richtige Art wahrzunehmen, zu denken und zu fiihlen
in Bezug auf diese Herausforderungen beizubringen» (eigene Ubersetzung). Diese Ebene der
geteilten Denk- und Verhaltensmuster ist jedoch unsichtbar und unbewusst und somit auch
schwierig zu verdndern, wie Schein (1995) darlegt. Dariiber liegen Werte und Normen, die in
Worte — zum Beispiel in Regeln und Grundsétze — gefasst werden konnen. Diese wiederum
driicken sich sichtbar im Verhalten der Gruppenmitglieder aus, beispielsweise im Umgang mit
Konflikten, oder als passive Ausdrucksform in Artefakten wie der Biirogestaltung (wie sich
folgend auch im Beispiel der agilen Organisation zeigt).

Kultur ist am stérksten mit den anderen Dimensionen verwirkt. Sie resultiert einerseits aus den
Massnahmen und Erfahrungen bei den anderen Dimensionen, beeinflusst sie andererseits stark.
Wenn man sie vernachléssigt, kann sie besonders limitierend wirken, denn die verinnerlichte
Haltung, die wiederum auf kulturell bedingten Werten basiert, ist ein zentraler Aspekt der agi-
len Organisation. Die Herausforderung dabei ist, wie mit Schein illustriert, dass man Kultur
nicht direkt, sondern nur iiber die Gestaltung von Rahmenbedingungen beeinflussen kann. (Vgl.
Hiusling, Kahl und Seidel 2020: S. 86 f.)

Dimension: Kultur

Mitarbeiterorientierung

Merkmale /Prinzipien Kriterien/Indikatoren

Dialogfordernde Kommunika- | Innovative Formate fiir die hierar-
tionsstrukturen chietibergreifende und interdiszipli-
nire Kommunikation

Einweg-Kommunikation

—> Fordern Hierarchieabbau
und Transparenz

Hoher Grad an Geheimniskra-
merei; durch Wettbewerbs-
und Silodenken werden Infor-
mationen anderen Bereichen
vorenthalten.

Management und Mitarbeitenden
gehen mit geteilten Informationen
sorgfaltig um.

Vertrauenskulturen schaffen

—> Fordern Transparenz, Of-
fenheit und Austausch
Gegenseite ist wohlgesonnen.
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Fiihrungskréfte handeln im Sinne
der Organisation und der Mitarbei-

tenden.
Prinzipien vor Regeln Ubergeordnete Prinzipien dienen Misstrauen gegeniiber Mitar-
der Handlungsanleitung beitenden

—> Sorgt fiir Orientierung und
Freiraum Absicherung durch Kontrolle
mit hohem Biirokraticaufwand

Vielzahl von Regeln bremst
die Organisation.

Lernen ermoglichen Experimentierfreude, Fehler zulas- | Fehlervermeidung und -ver-
sen — wobei entscheidend ist, dass schleierung; kein Lernen aus
aus Fehlern gelernt wird. Fehlern

Alle Mitarbeitenden sind in der
Lage, ihr eigenes Handeln zu re-
flektieren, um Schliisse daraus zu
ziehen.

Feedback wird ausgiebig prakti-
ziert.

Feedback muss gelernt werden und
Offenheit fiir Kritik und Feedback

braucht Zeit.
Arbeitsrdume ermoglichen Die raumliche Struktur fordert den | Raumliche Abschottung mit
teamorientiertes Arbeiten Austausch zwischen den Mitarbei- hohem Anteil an Einzelbiiros;
tenden. beschrinkte Kommunikation

Fihrungskréfte geben Einzelbiiros
auf, die fortan fiir alle nutzbar sind
(z.B. als Zone fiir konzentriertes
Arbeiten oder als Besprechungs-
zimmer).

Tabelle 6: Dimension Kultur
Quelle: eigene Darstellung basierend auf Hausling, Kahl und Seidel (2020): S. 86-92

2.3.2 Kriterien fiir die erfolgreiche Implementierung einer agilen Organisation

Ein wichtiger Punkt im Fallbeispiel bildet aufgrund der noch nicht abgeschlossenen Organisa-
tionsentwicklung die Etablierung der neuen Organisationsform. Damit der Ist-Zustand analy-
siert werden kann, braucht es Kriterien fiir eine erfolgreiche Umsetzung.

In ihrer Studie isolierten Majkovic et al. (2019: S. 13) verschiedene Hindernisse bei der Imple-
mentierung einer agilen Organisation. So kann die Umgestaltung von Tétigkeitsfeldern oder
die Unklarheit von zukiinftigen Rollen Widerstand bei den Mitarbeitenden auslésen. Mitarbei-
tende flihlen sich durch die geforderte Selbstorganisation iiberfordert. Ihnen fehlt Methoden-
wissen oder klare Rahmenbedingungen und Richtlinien zur Orientierung. Aber auch die weite-
ren Rahmenbedingungen einer Organisation oder Organisationseinheit sind ausschlaggebend.
Insbesondere weiterhin klassische Hierarchien und starre Entscheidungsmechanismen auf an-
deren Organisationsebenen fiihren zu Problemen; das Schnittstellenmanagement zwischen
klassischen und agilen Arbeits- und Organisationsformen erschwert die Kommunikation zwi-
schen klassisch und agil arbeitenden Einheiten, was auf beiden Seiten zu Frustration fiithren
kann.
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Wie im Unterkapitel «2.1.6 Grenzen und Gefahrendes Konzepts» bereits betont, ist die Verén-
derung vom klassischen zum agilen Fiihrungsverstindnis zentral, damit die Transformation hin
zu einer agilen Organisation insgesamt gelingt. Hausling, Kahl und Seidel (2020: S. 75 f.) heben
folgende Rahmenbedingungen hervor:

- Es braucht Zeit.

- Es braucht Riickhalt in der Organisation und die Mobilisierung einer breiten Mitarbei-
terschaft.

- Es muss ein Lernprozess bei allen Beteiligten stattfinden, damit Fiihrungskrifte sowie
Mitarbeitende Selbstverantwortung und Selbstorganisation lernen.

-> Verdnderungen — mehr Freiheit und mehr Verantwortung — erzeugen zuerst Unsi-
cherheit bei den Mitarbeitenden. Der Prozess hin zu mehr Verantwortung muss beglei-
tetet werden. Ausprobieren und Fehlermachen sind erlaubt

- Die Fiihrungskrifte miissen loslassen.

- Verhaltensweisen miissen konsequent und nachhaltig geidndert und gelebt werden. Er-
wiinschtes Verhalten muss hervorgehoben und honoriert werden. ((Wer entscheidet
dies? Inwiefern honorieren?)) An unerwiinschtem Verhalten muss mit Coaching und
intensiver Begleitung gearbeitet werden.

Es liegt nahe, den komplexen Prozess der Transformation selbst agil zu gestalten — transparent
und in kleinen Schritten. Rolle (2020) présentiert mit dem 6-Erfolgsfaktoren-Modell ein Ver-
fahren, das agile Elemente mit den Erfolgskriterien der Change-Management-Literatur verbin-
det. Grundlegende Pfeiler sind Motivation, Organisation und Transformation. Sie werden nicht
als Abfolge von Phasen mit einem stabilen Endzustand verstanden, sondern sie bleiben relevant
und miissen immer wieder iterativ weiterentwickelt werden. Wie an friiherer Stelle bereits er-
wihnt, werden so aufwéndige Change-Prozesse in Zukunft obsolet.

Erfolgsfaktoren der agilen Transformation

Motivation

Griinde haben - Gefiihl der Dringlichkeit herstellen: Verdnderungsnotwendigkeit
muss allen Organisationsmitgliedern klar sein und in der Transfor-
mation immer wieder aufgezeigt werden. (Elevator Pitch parat ha-
ben.) Allerdings darf weder die Vergangenheit zu sehr in Frage ge-
stellt noch Zukunftsangst ausgelost werden.

- FEinbezug der Mitarbeitenden in Workshops, um die Griinde fiir Ver-
anderungen zu erarbeiten.

Zukunftsbild entwickeln - In Bezug auf die 6 Dimensionen Prozess, Struktur, Strategie, Kultur,
Fiihrung und HR-Instrumente

- Funktion und Ausgestaltung: Ein Zukunftsbild
- dient als Bezugspunkt fiir das selbstorganisierte Arbeiten;
- dient als positives Gegenbild zu den problemzentrierten Griinden;
- stiftet Sinn und Identifikation;
- ist emotional, fiir jeden verstandlich, spezifisch fiir die Organisa-
tion, gibt Orientierung {iber das zu Tuende und ist pragnant und
kurz.
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- Keine Klarheit, wer es erarbeitet — top-down, bottom-up oder gemein-

sam. (Bei geringem Wissensstand zu Agilitdt ist der Einbezug ver-

schiedener Ebenen nicht unbedingt zielfiihrend.)

Tabelle 7: Erfolgsfaktoren Motivation
Quelle: eigene Darstellung basierend auf Rolle (2020): S. 126-129

Organisation

Rollen besetzen

Wer treibt die Transformation voran?

- Transformations-Team aus Mitarbeitenden, die sich freiwillig mel-
den, meinungsfithrend, mutig, Verbiindete des Prozesses, kommuni-
kativ, empathisch und ausdauernd sind, Breite des Unternehmens ab
decken, Kenntnisse zu Agilitit haben

- Top-Manager als Transformations-Sponsor mit Vorbildfunktion;
Glaubwiirdigkeit im Sinne von selbst leben, was man predigt.

- Bei grosseren Organisationen weitere Transformations-Agenten, die
sich fiir die Idee begeistern, aber keinen Platz im Transformations-
Team haben. Sie miissen iiber alle aktuellen Schritte informiert sein,
damit sie in ihren Bereichen Auskunft geben konnen.

—> Arbeitszeit muss fiir diese Rollen bereitgestellt werden.

Prozess organisieren

Zusammenarbeit des Transformations-Teams:

- Agile Tools mit Backlog und Task Board haben folgend Vorteile:
- Transparenz der Aufgaben unterstiitzt die Selbstorganisation des
Teams und die Transparenz und Akzeptanz des Prozesses in der
Organisation.
- Abgleich mit dem Zukunftsbild moglich

- Agile Meetings haben folgende Vorteile:
- Iteration (Sprint) ermoglicht klare Absteckung fiir Abarbeitung der
Aufgaben.
- Regelmassige Stand-ups fordern die Selbstorganisation

Tabelle 8: Erfolgsfaktoren Organisation
Quelle: eigene Darstellung basierend auf Rolle (2020): S. 129-139

Transformation
Rahmenbedingungen Systemische Hebel nutzen: Der Einfluss der Umwelt auf unser Verhal-
verandern ten wird unterschitzt (und die Personlichkeit iberschétzt). Die Veradnde-

rung des Systems bietet daher einen grossen Hebel, um Verhalten zu &n-
dern, ohne dass man den Menschen selbst verdndern muss.

Experimente identifizieren: Agile Prozesse und Instrumente kennenler
nen und bei einem Projekt ausprobieren, allenfalls mit externer Beglei-
tung. Gute Erfahrungen kdnnen von anderen iibernommen und adaptiert
werden.

Experimente priorisieren: Fokus setzen und priorisieren. Veranderung
ist dabei angestrebt, aber sollte am Erfahrungsspektrum der Beteiligten
ankniipfen.

Experimente umsetzen:




Agile Organisation in der Verwaltung — geht das?

- Transformations-Teams miissen fiir die Umsetzung oft auf andere
zugehen, da sie nicht die Entscheidungskompetenzen haben (bspw.
fiir ein Vergiitungsmodell).

- Das Team muss trotz der Aufgabe des Priorisierens Initiativen von
anderen laufen lassen. Dies ist ein Zeichen, dass sich die Organisa-
tion auf dem Weg befindet, Erfahrungen zu sammeln. Ambiguitt
muss man akzeptieren.

Wichtig dabei:
- Zukunftsbild muss klar sein.
- Mitarbeitende miissen geschult sein in Agilitdt und ein
gemeinsames Verstindnis davon haben.
- Alle Erfahrungen sammeln und teilen

Inspect and Adapt (Fortschritte messen und lernen): regelméssige Re-
flexion ist fiir eine kontinuierliche Verbesserung zentral. Es werden sogar
Kennzahlen (Beispiele in Klammern) empfohlen.

- Ebene Transformations-Team (Lead Time (Dauer), Cycle Time (in-
vestierte Zeit), Anzahl Experimente)

- Ebene Unternehmen: Anndherung an das agile Zukunftsbild? (Mitar-
beitenden-Feedback, Anzahl agil arbeitender Teams, Anzahl Hierar-
chieebenen)

- Ebene Kunden (Umsatz, Anzahl Kunden, Anzahl Beschwerden) und
Mitarbeitende (Absenzen, Fluktuation, Weiterbildung)

Kollegen begleiten

Auf den Einzelnen eingehen

Rolle zeigt aufgrund einer Typisierung auf, wie Menschen unterschied-
lich mit Veranderungen umgehen:

- Promotoren sind offen fiir Neues und sehen darin keine Bedrohung.
Diese statistisch gesehen eher kleine Gruppe muss fiir die Transfor-
mation von Anfang an mit im Boot sitzen

- Skeptiker haben sachliche Vorbehalte. Diese kann man im Gespriach
meist gut auffangen; es lohnt sich auch, ihre kritische Sicht einzube-
ziehen.

- Bremser: Transformationen 16sen Angste und dadurch personliche
Vorbehalte aus. Dabei handelt es sich oft auch um Personen aus dem
mittleren Kader, da sie eher Kontrolle und Status verlieren und die
Veranderung als unfair empfinden. Druck auszuiiben bringt nichts;
es geht darum, die Beweggriinde fiir die Verunsicherung zu verste-
hen und das Bisherige zu wertschitzen.

- Widerstandler bleiben auch nach einer erfolgreichen Transformation
in der Vergangenheit verhaftet. Oft ist ein Wechsel in eine traditio-
nell gefiihrte Organisation die einzige Losung. Diese Gruppe ist je-
doch klein.

- Erste Erfolgserlebnisse kommunizieren, so dass Skeptiker iiberzeugt
werden.

—> Transformations-Agents helfen Bremsern, einen guten Weg zu finden.
(Es geht nicht darum, «Widerstand zu brecheny.)

Unternehmenskommunikation

N
w
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- In den Phasen der Verneinung und des Argers: schnell und wieder-
holt das Gleiche (7x auf 7 unterschiedliche Arten) kommunizieren

- Fortschrittsberichte in der Phase der beginnenden Akzeptanz, selbst-
organisierte Beteiligung ermoglichen

Transparenz

- Task Boards des Transformations-Teams sind fiir alle einsehbar.
- Agile Meetings sind 6ffentlich; zu Reviews explizit einladen.
- Nichts beschonigen und néchste Schritte gemeinsam tiberlege

Qualifizierung

- Teams extern begleiten lassen

- Neue Rollen wie Product Owner und Scrum Master schulen
- Austausch mit anderen agilen Organisationen

- Konferenzen, Seminare

- «Learning Nuggets» in Brownbag-Angebote, Lean Coffees etc.

—> Verinderung wird fiir alle Teil der Kultur.

Tabelle 9: Erfolgsfaktoren Transformation
Quelle: eigene Darstellung basierend auf Rolle (2020): S. 139-152
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3  Methodisches Vorgehen fiir das Fallbeispiel

Bei der empirischen Untersuchung wurde ein qualitativer Ansatz verfolgt und methodisch wie
folgt vorgegangen:

Fiir die tibergeordneten Rahmenbedingungen in der Stadtverwaltung sowie die Hintergriinde
des Fallbeispiels wurden Dokumente analysiert. Die Beschreibung des Fallbeispiels beruht aber
auch auf dem Wissen der Autorin, die in der untersuchten Organisationseinheit arbeitet. Dabei
wurde darauf geachtet, stets eine distanzierte Position als Beobachterin und weniger als Teil-
nehmerin einzunehmen. Da die Organisationsentwicklung fiir die Stabsmitarbeitenden relativ
wenig einschneidende Anderungen bedeutet — so gehérte laterale Fiihrung schon vorher zur
Stabsfunktion —, konnte die sachliche Beobachter:innenperspektive gut eingenommen werden.

Kernstiick der empirischen Methode bilden Leitfadeninterviews mit Kadermitarbeitenden im
Geschiftsbereich Kinderbetreuung. Fiir die Planung und Durchfiihrung der Interviews mussten
Entscheidungen gefillt werden, die sich vor allem an Helfferich (2011) orientieren.

Durch den Einbezug der gesamten Kaderebene in der Organisationsentwicklung kennen diese
Mitarbeitenden den Prozess hin zur agilen Organisation gut — und vor allem bringen sie alle
ihre Erwartungen und erste Erfahrungen hinsichtlich Moglichkeiten, Gefahren, ermdglichenden
und limitierenden Faktoren mit, auch im Hinblick auf die langfristige Verankerung der agilen
Organisation. Zudem wurden eher Personen ausgewéhlt, die aufgrund von Weiterbildungen
oder ihres personlichen Interesses ein Grundwissen davon haben, was eine agile Organisation
bedeutet. Potenzielle Interviewpartner:innen konnten wihrend der Treffen zur Organisations-
entwicklung gut herausgefiltert werden. Ein wichtiges Auswahlkriterium war auch, dass alle
Funktionen adédquat vertreten sind. Es wurden Einzelinterviews gefiihrt, um sicherzustellen,
dass die jeweiligen Sichten unabhédngig von anderen dominanten Meinungen eingebracht wer-
den konnten. Insgesamt fanden neun Einzelleitfadeninterviews statt, und zwar mit Vertreter:in-
nen folgender Gruppen: Verbundsleitungen (2), Kita-Leitungen (3) und Stabs-Mitarbeitenden
(2). Ausserdem wurden mit der Bereichsleitung (1) als treibende Kraft hinter der agilen Orga-
nisation sowie mit dem Direktor der Dienstabteilung (1) als die Person, welche der Organisati-
onsdnderung zustimmen muss, Interviews gefiihrt.

Einige Tage vor dem Interview erhielten die Interviewpartner:innen (ausser dem Direktor) per
E-Mail einen kurzen Fragenkatalog mit der Bitte, auf einer Skala von 1 bis 5 den Ist-Zustand
sowie ihre Erwartung an die agile Organisation in der Zukuntft fiir einige Bereiche wie Abldufe,
Gefdsse und Fithrung einzutragen. Der Fragebogen dient zwei Zwecken: Zum einen kann damit
die Erwartung, ob eine agile(re) Organisationsform in der Verwaltungseinheit moglich ist,
quantifiziert werden. Zum anderen diente er als Anknilipfungspunkt in den Interviews.

Die Interviews folgten einem Fragenkatalog, der entlang den Forschungsfragen strukturiert
wurde. Die Fragen wurden auf eine bewiltigbare Anzahl eingeschrinkt. Eine Herausforderung
bei Interviews kann sein, nur eine Frage auf einmal zu stellen. Nach dem ersten Interview, das
als Testlauf genutzt wurde, musste der Fragenkatalog entsprechend leicht angepasst werden. Je
nach Funktion der Interviewten wurde auf gewisse Fragen stirker eingegangen, oder es wurden
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einzelne Fragen ganz weggelassen oder andere dazugenommen (insbesondere bei der Bereichs-
leitung und beim Direktor). Zwei Interviews fanden telefonisch statt, der Rest vor Ort bei den
Interviewten in einem separaten Raum. Dadurch dass sich Interviewerin und Interviewte bereits
kannten und alle mit der Thematik aus aktuellem Anlass vertraut waren, gestalteten sich die
Interviews als natiirlicher Austausch. Zum Einstieg wurden die Interviewpartner:innen aufge-
fordert zu definieren, was fiir sie eine agile Organisation ist. So wurde sichergestellt, dass der
ndtige gemeinsame Nenner bestand, um die weiteren Fragen beantworten zu konnen. Die Fra-
gen wurden moglichst offen gestellt, um die Antwortoptionen nicht einzuengen. Wenn das Ge-
spréach ins Stocken geriet, kamen auch andere Frageformen wie vertiefend, steuernd oder spie-
gelnd zum Einsatz (vgl. Helfferich 2011: S. 102 ff.). Oft entstand ein Gespriachsverlauf, in dem
weitere Fragen aus dem Katalog aufgegriffen wurden. Der Leitfaden stellte dennoch sicher,
dass alle Fragen abgedeckt wurden.

Die in Mundart gefiihrten und aufgezeichneten Interviews wurden geglittet auf Standardspra-
che transkribiert. Kurze Einschiibe der Interviewerin wurden teilweise weggelassen und ab-
schweifende Ausfiithrungen der Interviewten wurden in Doppelklammern als Zusammenfas-
sung eingefiigt. Relevante Aussagen wurden dem Kriterienkatalog entsprechend zugeordnet,
womit eine systematische Auswertung entlang der Untersuchungsfragen moglich ist.
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4 Fallbeispiel
4.1 Kontext

Das Fallbeispiel GB KB gehort der Stadtziircher Verwaltung an. Es handelt sich um einen von
vier Geschéftsbereichen innerhalb der Dienstabteilung der Sozialen Einrichtungen und Betriebe
(SEB). Die anderen drei Geschéftsbereiche umfassen Angebote zur beruflichen und sozialen
Integration, zur Uberlebenshilfe von Suchtmittelabhiingigen, aufsuchende Sozialarbeit, Notun-
terkiinfte und Angebote zur Wohnintegration (vgl. Stadt Ziirich 2021¢). Die SEB wiederum
sind im Sozialdepartement eingebettet. Das Fallbeispiel bewegt sich somit in einem viel gros-
seren Verwaltungskontext, der anhand der Angestelltenzahlen illustriert werden soll: Insgesamt
beschéftigt in Ziirich die Stadtverwaltung Mitarbeitende in 22'700 Vollzeitdquivalente, um ihre
Aufgaben zu bewiltigen. Beim Sozialdepartement sind es 1'640 und bei den SEB 500 Vollzeit-
stellen, die abgedeckt werden, oft mit Teilzeitmitarbeitenden (vgl. Stadt Ziirich 2021d).

Im Zusammenhang mit dem Strategieschwerpunkt «Digitale Stadt» werden die Digitalisie-
rungskompetenzen der stiadtischen Mitarbeitenden gefordert. Dabei verdndert sich auch das
Bild der Fiithrung (vgl. Stadt Ziirich 2021e):

«Ausserdem hat sich im digitalen Zeitalter der Anspruch an Fiihrung veréndert: Die Zusammenarbeit
auf Augenhohe riickt in den Mittelpunkt, die Rolle der Fiithrungskraft wandelt sich von der kontrol-
lierenden hin zur motivierenden.»

Eine agile Organisationseinheit innerhalb der Stadtverwaltung ist jedoch nicht bekannt, wie
aufgrund einer eigenen Umfrage nach dem Schneeballprinzip bei verschiedenen mdglichen
Schliisselpersonen festgehalten werden kann.

4.1.1 Vorstellen GB KB

Der Geschiftsbereich Kinderbetreuung (GB KB) betreibt in der Stadt Ziirich zwolf Kitas sowie
einzelne weitere Angebote im Friithbereich wie einen Familientreff fiir den Austausch von El-
tern mit kleinen Kindern, einen Hort, eine stationidre Krisenintervention fiir Kinder im Vor-
schulalter und einen Begleiteten Besuchstreff fiir Eltern, die nach einer Trennung Schwierig-
keiten haben, das vereinbarte Besuchsrecht auszuiiben bzw. zu gewéhrleisten. Die Arbeit mit
innovativen Ansdtzen in der Kinderbetreuung, die Ausbildung von Erzieher:innen und der Wis-
senstransfer an private Trigerschaften gehdren zudem zum Leistungsauftrag und sind Teil der
Legitimation fiir das Fiihren 6ffentlicher Kitas (vgl. Stadt Ziirich 2021a; Stadt Ziirich 2021b).
Der GB KB umfasst inkl. Aushilfen 290 Mitarbeitende (Stand Oktober 2021), wovon viele in
Teilzeit angestellt sind; 21 Mitarbeitende entfallen auf die mittlere und obere Kaderebene. Der
weitaus grosste Teil der Angestellten arbeitet als Erzieher:in.

4.1.2 Anlass der Organisationsentwicklung hin zur agilen Organisation

In den vergangenen sechs Jahren wuchs der GB KB: Kitas wurden ausgebaut, eine Kita wurde
iibernommen und ein zusétzliches Angebot wird neu betrieben. Auf operativer wie auf Manage-
mentebene nahmen die Mitarbeitenden einen zunehmenden Volumen- und Zeitdruck wahr, oft
blieb wenig Zeit fiir inhaltliche Ziele und Entscheidungen stauten sich oft vor einem Flaschen-
hals bei der Bereichsleitung oder dem Leitungsgremium. Das Engagement der Fiihrungskrifte
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wurde nach wie vor grundsitzlich als hoch und die Zusammenarbeit als kooperativ wahrge-
nommen. Im Jahr 2020 wurde eine Organisationsanalyse mit einem externen Beratungsunter-
nehmen durchgefiihrt. Die systematische Analyse mit Einbezug aller Kaderpersonen bestitigte
vorhandene Annahmen in weiten Teilen: Die Struktur mit den nach geografischen Kriterien
zufdllig zusammengestellten Verbiinden mit den Verbundsleitungen als Hierarchiezwischen-
stufe wurde als kompliziert und schwerfallig mit langen Entscheidungswegen empfunden. Vie-
les war iiberstrukturiert und -reglementiert. Die Verbiinde pflegten unterschiedliche Kulturen,
und je nach vorgesetzter Person verfiigten sie tiber mehr oder weniger Handlungsspielraum. Es
wurde von Silobildung gesprochen. Die Austauschgefdsse sahen viele als zu wenig zielfithrend
und ineffizient mit wenig Austausch von Wissen und Praxis.

Das Ziel der Analyse war, daraus eine neue Organisationsstruktur abzuleiten, in der die alltig-
liche Arbeit sowie neue Projekte und Herausforderungen effektiv und effizient bewaltigt wer-
den konnen. In einem begleiteten Prozess des GB KB, in den das Kader weiterhin aktiv einge-
bunden war, wurde Ende 2020 die neue Struktur erarbeitet. Anfang 2021 begann die Umset-
zungsplanung, die nach und nach per 1.1.2022 realisiert wird.

4.1.3 Umsetzung und Ziele der agilen Organisation

Nicht zuletzt unter dem Eindruck der Corona-Pandemie und mit der Erfahrung der digitalen
Zusammenarbeit verschiedener Standorte wollte sich eine Mehrheit fiir ein Netzwerkmodell
entscheiden. Aufgrund der Einbettung in die stddtische Verwaltung kann der GB KB jedoch
nicht einfach auf eine hierarchische Struktur verzichten. In der Personalfiihrung gibt es deshalb
nach wie vor eine Hierarchie, verbunden mit hierarchischen Aufgaben wie die Beurteilung.
Aufgrund dieser stiddtischen Vorgaben bei der Fiihrungsstruktur wurde statt des Netzwerkmo-
dells ein Matrixmodell gewihlt. Die zentralen Veranderungen im GB KB, die bis Ende 2021
umgesetzt werden, sind die folgenden (vgl. interne Dokumentationen: Anpassung der Organi-
sationsstruktur im Geschéftsbereich Kinderbetreuung vom 9.5.2021; Mail zum Stand der Or-
ganisationsentwicklung vom 16.8.2021):

Die Ebene Verbiinde wird aufgehoben. Im Zentrum des GB KB stehen die dezentralen Ange-
bote. Die Einteilung der personellen Vorgesetzten ohne inhaltliche Aufgaben folgt der Ge-
schiftslogik, d.h. bspw. alle Kitas sind personell einer Person unterstellt (vgl. Abb. 1). Neu
werden die Sachbearbeiter:innen, die bisher den Verbiinden zugeordnet waren, in einem Pool
zusammengefasst und stellen allen Kitas die gleichen Dienstleistungen zur Verfiigung. Diese
Dienstleistungen werden ausgebaut, um die Kita-Leitungen zu entlasten. Die neuen Personal-
verantwortungen verteilen sich auf die drei bisherigen Verbundsleitungen. Inhaltliche Fragen
werden in Ressorts geklért, fiir welche jeweils eine ehemalige Verbundsleitung oder ein:e
Stabsmitarbeitende:r zustindig ist. In grosseren Ressorts iibernehmen zwei Personen die Ver-
antwortung, wobei die Aufgaben aufgeteilt werden. Je nach Wichtigkeit — etwa bei Projekten —
werden Teamleitungen oder Mitarbeitende aus den Kitas einbezogen. Inhaltlich-operative Fra-
gen besprechen Teamleitung und Ressortverantwortliche:r bilateral, ohne die vorgesetzte Per-
son miteinbeziehen zu miissen.
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Abbildung 1: Neue Organisationsstruktur GB KB
Quelle: Anpassung der Organisationsstruktur im Geschéftsbereich Kinderbetreuung vom 9.5.2021

So weit die stiddtischen Vorgaben dies erlauben, werden Entscheidungsbefugnisse auf die Res-
sort- und Teamleitungen oder interdisziplindre Teams {ibertragen. Teamleitungen verfiigen in-
nerhalb eines definierten Rahmens {iber grosstmdglichen Handlungsspielraum und Entschei-
dungskompetenzen, auch bei der Finanzplanung von Anschaffungen. Die Ressortverantwortli-
chen haben die Funktion zu unterstiitzen, eine gute Aufgabenerfiillung zu ermdglichen und ggf.
zu befdhigen.

Als Haltung gilt:

e Die Zusammenarbeit basiert in erster Linie auf gegenseitigem Vertrauen, Anerkennung
und gemeinsamem Lernen durch unterschiedliche Sichtweisen und Erfahrung.

¢ Informationen {iber Entwicklungen, Projekte und Vorhaben sind fiir Fiihrungspersonen
transparent zugénglich. Daflir werden geeignete Tools zur Verfiigung gestellt.

e Die funktions- und ressortiibergreifende Zusammenarbeit z.B. in transversalen Ar-
beitsgruppen ist Standard. Bei der Zusammensetzung von Arbeitsgruppen stehen die
Zielerreichung, nicht die Vertretung von Funktionen und Rollen im Vordergrund.

e Anstelle von grossen Entwicklungs-Projekten, die von oben geplant und gesteuert
werden, werden Weiterentwicklungen in kleineren, basisnahen Projekten durchgefiihrt
und ausgewertet. Gemeinsame Visionen im GB KB kdnnen von den Betrieben unter-
schiedlich, je nach Ausgangslage, in Projekte umgesetzt werden. Dabei werden Prinzi-
pien der inkrementellen und iterativen Planung angewendet.

¢ Die einzelnen Betriebe haben vieles gemeinsam, unterscheiden sich aber auch aufgrund
von Standort, Personal, Kund:innen, Auftrag. Die Unterschiede sind eine Bereicherung,
nichts Storendes, das es aufzuheben gilt. Innerhalb des festgelegten Handlungsspiel-
raums sind daher individuelle Lésungen mdglich.
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e Auch in der hierarchischen personellen Fiihrung steht die Unterstiitzung und Erméchti-
gung der unterstellten Personen und der Austausch iiber Problemstellungen auf Augen-
hohe im Zentrum.

Die Prozesse sollen insgesamt moglichst schlank bleiben. Zwecks effektiver und effizienter
Zusammenarbeit werden flexiblere, kiirzere, themenzentrierte und situative Austauschgefisse
ausprobiert. Fixe, libers Jahr geplante Kommunikationsgefésse bilden die Ausnahme. In iiber-
geordnete Entscheidungsfindungsprozesse werden Betroffene direkt einbezogen.

Als positive Konsequenzen, die aus der neuen Organisation erwachsen, werden erwartet:

e Entscheidungen konnen auf tieferer Hierarchiestufe als bisher gefallt und Problemstel-
lungen von einzelnen Betrieben schneller gelost werden.

e Schwerfillige Wege iiber mehrere Instanzen werden verringert oder Doppelungen fal-
len ganz weg, alle Ebenen werden entlastet.

¢ Die unterschiedliche Handhabung von Abldufen und Vorgaben sowie die verschiedenen
Kulturen der Verbiinde werden sich angleichen, etwa hinsichtlich Zusammenarbeit und
Innovationsgeist

e oder sich in der Individualitdt der Kitas praxisorientiert unterschiedlich entwickeln.

¢ Die Betriebe konnen dadurch schneller auf die Bediirfnisse des Umfeldes und der Kli-
entel reagieren und so konnen wo angebracht innovative Losungen fiir alle entwickelt
werden.

e Durch die neue Organisationsstruktur soll eine Kultur der gemeinsamen Verantwortung
und gegenseitigen Unterstiitzung etabliert werden.

e Im Zentrum davon steht, dass alle gemeinsam an der Weiterentwicklung des GB KB
arbeiten und dazu beitragen. Damit verbunden ist — ldngerfristig — eine neue Fiihrungs-
kultur.

4.1.4 Umsetzungszustindigkeiten und -schritte

Die Bereichsleitung treibt die Umsetzung federfiihrend voran und ist zustandig fiir das Moni-
toring. Zur Vorbereitung wichtiger Schritte wie Kaderanldsse konnen sich weitere Personen aus
dem gesamten Kader einbringen. Fiir die Umsetzungsplanung hatte sie Unterstiitzung durch
eine externe Beratungsfirma. Fiir die Ressortverteilung und den zugehdrigen Aufgaben, Kom-
petenzen und Verantwortungen wurden die Betroffenen einbezogen. Wichtige Entscheidungen
wie die Form der zukiinftigen Organisation und der Handlungsrahmen werden mit dem gesam-
ten Kader gemeinsam gefallt, unter Beriicksichtigung der libergeordneten stiddtischen Rahmen-
bedingungen.

Fiir die Ausgestaltung Handlungsrahmens fand an zwei Tagen ein Workshop im Rahmen von
Worldcafés mit dem gesamten Kader statt. Die Entscheidungen wurden in Gruppen, die sich
spontan zu den vorgéngig aufbereiteten Themen zusammenfanden, vorbereitet. Fiir die Ent-
scheidungen diskutierte das Plenum Anpassungen. Gab es kein grundsitzliches Veto, wurden
die Vorschldge mit den allfdlligen Anpassungen angenommen. Dies funktionierte so in allen

Fillen.
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Zum Handlungsrahmen, auf den sich alle geeinigt haben, gehoren die paddagogischen Konzepte,
Konzepte zu Sicherheit und Gesundheit, Qualitétssicherung, Ausbildung und die Standards des
Administrationstools. Er regelt zudem Zusammenarbeit, Entscheidungskompetenzen, Verant-
wortungen, Kommunikationsgefésse, Informationsmanagement, finanzielle Steuerung, grosse
Projekte, Strategie- und Zielentwicklung, Konflikte und Krisen (vgl. interne Dokumentation:
Handlungsrahmen fiir wichtige Management- und Organisationsbereiche im Geschéftsbereich
Kinderbetreuung, erste Version vom 15.9.2021).

4.2 Analyse

Im Zentrum der Analyse steht die Fragestellung:
- Welche Elemente des Konzepts der agilen Organisation wurden im GB KB iibernommen?

Daraus lassen sich auch die Antworten fiir die andern Fragen ableiten, die im Unterkapitel 4.3
Resultate diskutiert werden. Entlang der in Kapitel 2 ausgefiihrten Dimensionen nach Héusling,
Kahl und Seidel (2020) und den aus der Definition hervorgehenden Kriterien Innovation und
Effizienz erfolgt die Auswertung der internen Dokumentationen, der Interviews und der Frage-
bogen. Die einzelnen Merkmale konnen oft nicht trennscharf analysiert werden, was aber nur
die Annahme bestdtigt, dass diese miteinander zusammenhéngen, meist auch iiber die Dimen-
sionen hinweg. Aufgrund der qualitativen Analyse wird jedes Kriterium in «erfiillt», «mehrh.
erfiillty (mehrheitlich erfiillt), «teilw. erfiillt» (teilweise erfiillt) oder «nicht erfiillty einge-
schitzt. «k.A.» steht, wenn es aufgrund fehlender Angaben keine Einschitzung gibt, oder weil
sich diese erst mit weiter fortgeschrittener Organisationsentwicklung abzeichnen wird.

Ubergeordnet lisst sich aus dem Fragebogen ableiten, dass die Erwartungen an die agile Or-
ganisationsform in allen Dimensionen positiv sind. Das heisst, die Einschitzung, wie gut der
jeweilige Aspekt funktioniert, lag vor der Organisationsentwicklung immer tiefer als danach.
Das Spektrum auf einer Skala von 0% bis 100% liegt bei «vorher» zwischen 42% (zielfiihrende
Gefdsse) und 64% (gegenseitiges Lernen) und bei «nachher» zwischen 70% (Abldufe) und 82%
(selbstorganisierte Wahrnehmung der Aufgaben).

Die Arbeitsmotivation der Befragten war schon vor der Organisationsentwicklung (OE) mit
70% hoch. Fiir die Zukunft wird sie geméss Selbsteinschitzung auf 82% prognostiziert:

Motivation
100.00%
80.00%
82.00%
60.00% 70.00%
40.00%
20.00%
0.00%
vor OE nach OE

Abbildung 2: Motivation vor und nach OE
Quelle: eigene Darstellung
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4.2.1 Dimension Prozess

Die Verschlankung der Prozesse ist nicht ein explizites Merkmal dieser Dimension, wurde
aber zusitzlich in den Fragebogen aufgenommen, da sie ein Ziel der Organisationsentwicklung
im GB KB ist und eine Verkomplizierung der Abldufe ein unerwiinschter Effekt einer agilen
Organisation wire. Das Resultat ist relativ eindeutig. Werden die bisherigen Abléufe hinsicht-
lich Klarheit und Einfachheit im Mittelfeld gesehen (48%), gehen die Befragten davon aus, dass
sie sich knapp ins obere Drittel bewegen (70%):

klare und einfache Abldufe
100.00%
80.00%
60.00% 70.00%
o)
40.00% 48.00%
20.00%
0.00%
vor OE nach OE

Abbildung 3: Klare und einfache Abldufe vor und nach OE
Quelle: eigene Darstellung

Dieser Wert konnte zwar hoher sein, aber er hingt stark mit der wahrgenommenen Komplexitét
zusammen:

«[...] es sind so wahnsinnig viele Informationen, die da fliessen. Es lduft bei uns so unglaublich viel.
Und es gibt ja Leute, die miissen fast alles wissen. Und andere, die miissen nur einen Teil wissen.
Aber es ist unheimlich schwer, zu trennen, wer muss eigentlich was genau wissen.» (12)

Merkmal Transparenz — erfiillt

Die Komplexitit wiederum wird mit der Transparenz in Zusammenhang gebracht. Der gemein-
sam vereinbarte Handlungsrahmen postuliert eine Open-Book-Policy. Niemand stellt dies an
sich in Frage oder geht von einer absichtlichen Intransparenz der Management-Ebene aus, aber
eine gewisse Uniibersichtlichkeit fithrt dazu, dass sich das Gefiihl von einer Nicht-Durchschau-
barkeit einstellt. Geeignete Boards zur Darstellung erscheinen dabei schwierig. Es besteht die
Angst, dass man den Uberblick verliert. Zum einen, weil die Komplexitit zu gross wird, schon
bis anhin war, zum anderen aber auch, weil man nicht mehr die Moglichkeit hat, {iberall auf
kleinerer Ebene — wie bisher die Verbundsleitung etwa — Einblick zu nehmen und sich ein Ge-
fiihl des Kontrollverlusts einstellen kann, auch wenn es per se nicht mdglich ist, dass jemand
iiber alles den Uberblick hat — dies zumindest in agilen Ansitzen.

«Das ist das, wo ich skeptisch bin, gelingt dies auch in dieser Grosse [vs. liberschaubare Verbunds-
struktur], dass man die Infos - ob man sie fiirs Ressort braucht oder nicht - auch hat, dass man nicht
»abhdngt®. Dass man nicht weg ist von der Gesamtorganisation. » (14)

Dieser Aspekt hiingt sicherlich auch stark mit einer klaren Zustindigkeit fiir den Uberblick vor
dem Hintergrund der Verwaltung zusammen (vgl. Struktur). Eine gewisse Skepsis zieht sich
bei fast allen Interviewten durch. Insbesondere wird es als ein grosseres Risiko wahrgenommen,
wiirde man etwas Wichtiges iibersehen:
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«Wenn etwas Entscheidendes eskalieret in einer Kita und in die Offentlichkeit kommt, und wir nichts
davon wissen ... (...) Wenn in der Stadtverwaltung etwas Entscheidendes passiert, wiirde es heissen,
,»was haben denn die fiir eine Organisation, wo man alle 14sst machen, wie sie wollen®.» (I5)

Obwohl in den Interviews die Skepsis gegeniiber Transparenz — bei der es eigentlich viel mehr
um die Frage der Ubersicht geht — aus den oben genannten Griinden oft {iberwog, zeichnet sich
bei der Umfrage ein positives Bild und es wird davon ausgegangen, dass Informationen zukiinf-
tig insgesamt transparenter zuganglich sind. Der Wert steigt von 58% auf 72%:

transparente Informationen
100.00%
80.00%
60.00% 72.00%
40.00% 58.00%
20.00%
0.00%
vor OE nach OE

Abbildung 4: Transparente Informationen vor und nach OE
Quelle: eigene Darstellung

An einer guten Ubersicht muss sicherlich stindig weitergearbeitet werden. Aber es braucht auch
etwas Mut:

«Mir ist es immer noch nicht ganz klar, wie alle den gleichen Wissensstand haben. Oder die Frage:
Miissen alle den gleichen Wissensstand haben? Weiss man jetzt, woran die anderen arbeiten? (...)
Wenn etwas fehlt, werden wir es merken und etwas dndern.» (17)

Und weniger kann auch mehr sein:

«Ich habe Listen und Zettel abgebaut. Das ist fiir mich verwirrend, das ist es auch filirs Team verwir-
rend. [...] Wieso es funktioniert? Ich glaube, weil wir uns damit identifizieren, was wir machen im
Moment. Weil man eigentlich weiss, was man zu tun hat. Und einander auch aufmerksam macht.
Miteinander reden ist wieder mehr geworden, seit wir weniger Listen haben.» (I8)

Eine interviewte Person sprach die Ebene zwischen den Kitas an: Sie hatte den Vorbehalt, dass
ein iibergeordnetes Miteinander braucht, damit sich nicht jede Einheit als abgeschottetes Ele-
ment sieht, das auch in einer gewissen Konkurrenz zu den anderen steht und damit in der Trans-
parenz zurlickhaltend ist.

Merkmale Verteilung von Verantwortung und Pull-Prinzip — mehrh. erfiillt

Es herrscht eine gewisse Einigkeit, dass Selbstorganisation fiir alle erstrebenswert ist. Die ei-
genen Aufgaben werden nach den Einschédtzungen bis anhin im Schnitt zu 53% selbstorgani-
siert wahrgenommen; bei fast ebenso vielen Fallen ist es jedoch eher die Situation des Auftrage-
Empfangens. Angestrebt ist mit 82% ein viel hoherer Anteil an Selbstorganisiertheit:
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Selbstorganisiertheit
100.00%
80.00%
60.00% 82.22%
40.00% 53.33%
20.00%
0.00%
vor OE nach OE

Abbildung 5: Selbstorganisation vor und nach OE
Quelle: eigene Darstellung

Ein Vorteil ist damit gegeniiber einer Top-Down-Befehlskette, dass Aufgaben schlichtweg
schneller gelost werden. Ebenfalls als grosser Gewinn wird der erweiterte Gestaltungsspielraum
gesehen. Gleichzeitig erhoht sich gemaiss einiger Interviewten aber auch die Verantwortung
und zumindest vorldufig die Arbeitslast — bei gleichbleibenden Zeitressourcen —, bis sich die
Verdnderungen eingependelt haben. Ebenfalls kann es mehr Gestaltungsspielraum anfénglich
verunsichern, bis die Grenzen ausgelotet sind.

Doch in der Verwaltung, die ansonsten nicht agil organisiert ist, werden auch von «aussen»
Aufgaben zugewiesen:

[...] Anforderungen, die fiir uns unangenehm sind — und zeitaufwindig. [...] Und die zum Teil etwas
undurchsichtig sind fiir uns, weil woanders ausgedacht. Nicht auf uns zugeschnitten. Und dann muss
es quasi passbar gemacht werden fiir uns, und dann versteht man’s gar nicht so recht. (I12)

So kommt es dann doch zu einem Workaround, was man eigentlich verhindern mdchte.

Es besteht zum Teil auch die Angst, dass, wenn sich die Teams selbst ihre Ziele setzen und
vorantreiben, Innovation personenabhéngig wird. — Hier gibt es eine starke Verbindung zur
Dimension Strategie, aber auch Fiihrung. Es geht um die Frage: Braucht Innovation iibergeord-
nete Impulse oder ist sie emergent, kommt sie von unten? Die agile Antwort ist klar: Durch die
Moglichkeit von Ausprobieren entsteht Innovation, nicht am Reissbrett. Es wird Impulse brau-
chen, damit man das kann und darf, und sich bei Bedarf Hilfe holt, und dass Fiihrungspersonen
gut begleiten konnen. Allerdings braucht es auch Zeit und Musse fiir die Umsetzung, was wie-
derum im Kita-Alltag schwierig ist. Aber wenn ein Team eine aus seiner Sicht gute Idee hat, ist
es fiir deren Umsetzung nicht mehr auf den Goodwill und das Urteil von jemand anderem an-
gewiesen. Gerade das Setzen eigener Ziele wird als grosser Gewinn gesehen:

«[Ich habe] den Eindruck, dass die Teams andere Themen haben, aber [bisher] viele vorgegebene
Ziele, so dass es innerhalb der Teams Entspannung geben kann durch die agile Form. Dass mehr
Themen von den Teams aufgegriffen werden. Und dass es so gerade eine Qualitétssteigerung geben
kann.» (I8)

Ein Beispiel aus einer Kita zeigt deutlich auf, dass Selbstorganisation (Aufgaben werden auf
einem Kanban-Board «ausgeschrieben») statt Aufgaben-Verteilen auch dort funktioniert und
man die Zeit dazu hat, sich darauf einzulassen:
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«Es braucht aber ein gutes Miteinander-Sprechen und gutes Dosieren und viel Zeit, dass es gut
wichst, so dass jeder seinen Teil iibernehmen kann. Ich war auch schon von jemandem erstaunt, der
sagte ,,Hey, das mache doch jetzt ich, das iibernehme ich grad, da musst du nicht mehr schauen®, bei
der ich nie gedacht hitte, dass diese Person das macht und die Verantwortung tragt.» (I8)

Das Einbringen von radikalen neuen Ideen passiert vielleicht noch nicht. Mit dem Einsatz sol-
cher Tools dndert sich aber auch ein wenig der Fiihrungsstil hin zu empowered und distributed
Leadership — und auch die Kultur — und lisst weitere Anderungen zu.

Merkmal Time-Box-Prinzip — reilw. erfiillt

Fiir den Handlungsrahmen wurden gemeinsam klare Meeting-Strukturen mit Zeitrahmen ver-
einbart. Allerdings eigenen sich hier nicht alle agilen Moglichkeiten, wie sie fiir die Projektar-
beit entworfen wurden — oder es fehlt an Methodenkompetenz im GB KB.

Fiir den Rahmen von Projekten vgl. den néchsten Punkt.
Merkmal Kundenzentrierung/optimaler Nutzen — reilw. erfiillt

Im Raster wird als erstes Merkmal — fiir die Analyse passt dieses Merkmal besser an diese Stelle
— die Kundenzentrierung genannt im Sinne eines iterativen und inkrementellen Vorgehens
bei Projekten. Die internen Dokumentationen des GB KB definieren zwar, dass basisnahe Pro-
jekte entsprechend der Ausgangslage — dabei geht es um die Bediirfnisse des Sozialraums und
der Kunden, also um die erwiinschte Kundenzentrierung — iterativ und inkrementell umgesetzt
werden sollen. Dies lidsst auch Ausprobieren zu. Jedoch sprach in den Interviews niemand ex-
plizit liber iteratives oder inkrementelles Vorgehen. Die Vermutung liegt nahe, dass hier
schlichtweg die Methoden-Kompetenzen fehlen, nur schon um einschitzen zu konnen, wo man
iterativ vorgehen kann — oder man dies in gewissen Féllen von Mikro-Projekten vielleicht sogar
schon oder schon immer macht.

Merkmal Werte und Haltungen hinter agilen Prozessen — (vermutlich) erfiillt | k.A.

Agile Werte ziehen sich implizit durch die Interviews, wurden jedoch nicht explizit erfragt.
Jedoch wurden sie erwéhnt, wenn es um den Transformationsprozess ging, insbesondere die
Einschitzung, dass (die eigene) Offenheit und Vertrauen dabei forderlich sind.

4.2.2 Dimension Struktur
Merkmal Flache/keine Hierarchie — feilw. erfiillt

Wie in der Beschreibung des Fallbeispiels ausgefiihrt, kann im Verwaltungskontext nicht ganz
auf die Hierarchie verzichtet werden.

Einige der Interviewten finden das weitere Bestehen einer hierarchischen Struktur als klar sto-
rend in einer agilen Form. Nicht fiir alle der befragten Mitarbeitenden ist der totale Wegfall der
Hierarchie jedoch erstrebenswert. Eine Person hielt beispielsweise fest, dass sie froh sei, wenn
noch jemand da sei, der die Gesamtverantwortung trage (vgl. I4). Eine andere Person sicht es
als Vorteil, wenn jemand abschliessend entscheiden kann im Gegensatz zu basisdemokrati-
schen Diskussionen zur Aufgabenverteilung oder einer sich herausbildenden Hierarchie (vgl.
19).
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Merkmal Crossfunktionale Organisation — reilw. erfiillt

Dies Anforderung der Verwaltung an ein hierarchisches Anschlussmodell fiihrt direkt zur Mat-
rixorganisation. Angestrebt gewesen wire eine Netzwerkorganisation. Dies ist ein augenfalli-
ger Makel fiir eine agile Organisation; eine Matrixorganisation gehdrt eindeutig zu einem tie-
feren Reifegrad. Insgesamt soll aber eine crossfunktionale Zusammenarbeit ermdglicht werden.
Als problematisch nennt eine interviewte Person die Vermischung von Fiihrungs- und Ressort-
verantwortung mit unterschiedlichen Weisungsbefugnissen (I1). Andererseits fiihrt die Ressor-
torganisation stirker zu einer Spezialisierung, was fiir die einen ein Wegfall fiir Vielfalt bedeu-
ten konnte, also ein Verlust, den die agile Organisation generell fiir sie bedeuten kann (14, 16,
17).

Merkmal Offenheit des Managements fiir die Einfithrung von Agilitit — erfiillt

Es herrscht Einigkeit, dass die Bereichsleitung als Treiberin klar offen ist fiir die Einfiihrung
der Agilitdt, soweit dies die Verwaltung zulésst. Es bestehen jedoch bei Interviewten gewisse
Befiirchtungen, dass sich die alten Hierarchiestrukturen im Ressortpool informell weiterhin
durchsetzen, da die Beteiligten in den alten Mustern interagieren (I1, 12).

Merkmal Teams und Mitarbeitende im Mittelpunkt — mehrh. erfiillt

Einerseits ist die Verantwortung stirker in den Ressortteams verortet. Die Interviewten thema-
tisierten aber auch, dass ebenfalls in den Kita-Teams mehr Eigenverantwortung und -initiative
zugelassen werden muss. Die Kita-Leitungen machen dies bereits oder bemiihen sich, dies ver-
starkter zu gewdhrleisten. Die internen Dokumente definieren klar, dass einzelne Standorte un-
terschiedliche Umsetzungskonzepte haben konnen, was den Einbezug der Mitarbeitenden er-
leichtert. Bei den Merkmalen «Verteilung von Verantwortung» und «Pull-Prinzip» wurde
schon ausgefiihrt, dass die Selbstorganisation in den Teams in ersten Versuchen erfolgreich
funktioniert. Starre Rahmen und die einheitliche Umsetzung fiihrten vorher bei allen eher zu
Verunsicherung statt zu Eigeninitiative:

«Aber frither musste jede Kita die gleichen Sitzungsstrukturen haben! [...] Wir brauchten die nicht
gleich wie eine andere Kita.» (13)

Die interviewte Person betonte, dass fiir sie gerade Agilitdt sei:

«Wenn man das hort, was unten passiert, und die Moglichkeit hat, darauf zu reagieren und Sachen
zu verandern, [...].» (I3)

Sie erkennt in den ersten Umsetzungsschritten, dass hier nun Spielraum mdglich ist und dies
als Chance genutzt werden kann.

Merkmal Systemdenken und End-to-End-Verantwortung — mehrh. erfiillt /| k.A.

In den Interviews wurde etwas in Frage gestellt, ob die Selbstbeschéftigung und das Silodenken
wirklich von einer Kundenorientierung abgeldst werden (12, 14). Dies wird zum einen damit in
Verbindung gebracht, dass die komplexe Umgebung der Verwaltung teilweise eine Selbstbe-
schéftigung unumgénglich mache, zum anderen, ob man sich iibergeordnet als Team versteht
oder in der eigenen Einheit denkt. — Beides wurde schon erwéhnt.
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Insgesamt wurde allerdings im Fragebogen eingeschétzt, dass sich der GB KB beim Ldsen von
Aufgaben oder Problemen weniger mit sich selbst beschéftigen und den Fokus stdrker bei den
Mitarbeitenden und den Kunden setzen wird; der Wert stieg von 56% auf 76%:

Kunden-/MA-Orientierung
100.00%
80.00%
60.00% 76.00%
40.00% 56.00%
20.00%
0.00%
vor OE nach OE

Abbildung 6: Selbstorganisation vor und nach OE
Quelle: eigene Darstellung

Letztlich kann diese Frage zwar erst nach einer ldngeren Phase des agilen Arbeitens klarer be-
antwortet werden. Aber die Rahmenbedingungen wurden neu so definiert, dass der Kundenfo-
kus strategisch erleichtert wird (vgl. insbesondere das Merkmal «Outside-In-Denkweise»).

4.2.3 Dimension Strategie
Merkmal Zweck steht im Zentrum — erfiillt

«Und das finde ich das Wichtige: Die Kitas und das Kita-Angebot sind das Wesentliche bei uns und
nicht die Organisation und die Struktur.» (I5)

Die Bemiihungen, dass das «Wozu tun wir etwas?» das Wie ersetzt, sind klar erkennbar. Sei es
im Handlungsrahmen, im bereits oben erwihnten Beispiel der frei wihlbaren Sitzungsgefdsse
oder der Wegfall des starren Ablaufs bei der Zielsetzung sowie bei der Zielauswertung (vgl. 19,
Handlungsrahmen). Der Ansatz «Form follows Function» steht im Zentrum, bspw. dass ein
Worldcaf¢ fiir das Generieren neuer Ideen viel zielfiihrender ist als Prasentationen, ebenso der
Grundsatz, dass Innovation an der Basis und durch Trial and Error entstehen kann (vgl. 11).

Merkmal Outside-In-Denkweise: Fokus auf dem Nutzen fiir den Kunden, Flexibilitit —
erfiillt

Der Einbezug der Mitarbeitenden bei der Strategieentwicklung und der Teams bei Anderungen
der piddagogischen Konzepte sowie dass die meisten Ziele von den Betrieben selbst definiert
werden, flihrt zu einer Vielstimmigkeit, und Ideen werden breiter mitgetragen, weil sie nicht
von oben aufgesetzt werden. Die Hoffnung ist, dass «das eigene, wo das Herzblut drin ist, die
eigene Padagogik, die eigene Vorstellung, wie die Kita funktionieren soll» (I1) nicht mehr zu
kurz kommt. Dieser Freiraum und das Vertrauen der Management-Ebene in die Fihigkeiten der
Teams ermdglicht letztlich Flexibilitit und Kundennutzen.

Mit dem Streben, vermehrt verschiedene Austauschmethoden zu verwenden, werden ausgetre-
tene Pfade bewusst verlassen. (Vgl. interne Dokumente.)

Bedenken dabei sind aber auch hier, wie in Bezug auf die Offenheit des Managements fiir die
Einflihrung einer agilen Organisation, dass die Beteiligten in den alten Mustern verhaften.
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Merkmal Leitung vermittelt Orientierung, Sinn und Notwendigkeit fiir die gemeinsame
Ausrichtung — erfiillt

Dieses Merkmal zeigt die Notwendigkeit von Fithrung und die damit verbundenen Vorteile auf:

«Diese Personen iibernehmen zum einen eine Pufferfunktion. Das andere ist aber schon auch, auf
einer anderen Ebene zu denken, nicht nur das Alltagsgeschéft Montag bis Freitag, so ganz konkret,
sondern eher auch in den Visionen, in den grossen Zielen und Aufgaben, in diesen Kategorien zu
denken. Dafiir braucht es jemand oder mehrere Leute. Die auch Zeit haben dafiir.» (19)

«Klar muss es auch Leute geben, die auch bestimmen konnen. [...] Es gibt gewisse Sachen, die ich
nicht sehen kann, wenn sie von weiter aussen kommen.» (I8)

Auf Nachfrage relativierte die interviewte Person den Ausdruck «bestimmen» insofern, dass
der Austausch auf gleicher Ebene stattfinden soll. Der Fokus der Aussage liegt darauf, dass es
als Dienstleistung gesehen wird, wenn die Orientierung vom Management ibernommen wird,
insbesondere in Bezug auf die Aufgabenerfiillung innerhalb der Verwaltung (vgl. auch Servant
Leadership). Eine notwendige Funktion des Managements wird denn auch darin gesehen, den
Gesamtiiberblick zu bewahren:

«Es geht darum, dass man eine Problemstellung als Gesamtes moglichst effizient bearbeitet. Das
kann iiber das System eines Geschéftsbereichs hinausgehen. Als Organisation in einem politischen
Kontext bewegen wir uns in einem extrem grossen Rahmen; die Stadtverwaltung hat 20’000 Stel-
lenwerte, fast 30’000 Mitarbeitende.» (16)

Dass die Identifikation der Mitarbeitenden mit dem beabsichtigten Einbezug im GB KB erhoht
werden kann, wurde schon im vorigen Abschnitt diskutiert.

Merkmal Vision iiber das reine Agil-Sein hinaus — erfiillt

Ein klarer Indikator ist die in den Fragebogen prognostizierte positive Entwicklung in allen
Aspekten, wie eingangs der Analyse dargestellt: Damit werden klar Verdnderungen erwartet,
die iiber das reine Agil-Sein hinausgehen und Sinn und Zweck der Transformation verstanden
werden. Dies bestiétigte sich auch in den Interviews.

Im Organisationsentwicklungsprozess hat die Kaderebene noch vor der Bestimmung der Orga-
nisationsform gemeinsam eine Vision erarbeitet, die sich auf Inhalte bezieht; die Vision konnte
also noch gar nicht auf das Agil-Sein fokussieren. Doch wie allgemein bei Visionen scheint es
schwierig zu sein, dass diese als solche prisent ist. Fiir eine abschliessende Beurteilung, ob die
Vision gelebt wird, muss die neue Organisation mehr Fahrt aufnehmen.

Als Stolperstein wird gesehen, dass im Alltag die Orientierung vorerst schwieriger wird, Kom-
plexitdt und Aufwand sogar steigen kdnnten:

«Ich muss auf dieser Plattform schauen und dann noch da, die ist fiir das zusténdig, die fiir das.
Vorher ist man zu einer Person gegangen. Darum ist meine Beflirchtung, dass der Aufwand mehr
wird fiir die einzelnen Personen [v.a. Kita-Leitungen]. Zu viele Tools... Also nicht nur zu viele
Tools, sondern zu viele Moglichkeiten, die sich auftun. Wenn ich in den Migros einkaufen gehe,
nehme ich nur Bio. Weil ich weiss, das macht mein Leben so viel einfacher, weil ich weiss, dass da
die Auswabhl kleiner ist. Also: Muss ich mich jetzt an A. wenden, oder ist es doch B.? Und kann mir
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dazu nicht auch C. eine Information geben, weil er eine Schnittstelle hat zu irgendwas? ... Linien-
sitzungen gibt es in dem Sinne nicht mehr. Das ist auch OK. Aber: Wo muss ich dann hin? Wen
muss ich mitnehmen? Muss ich diese Person noch einladen?» (I1)

Da hilft es nur begrenzt, wenn Sinn und Zweck der Transformation verstanden werden.
4.2.4 Dimension Fithrung

Im Fragebogen wurde die Verdnderung des Fiihrungsverstandnisses generell abgefragt mit ei-
ner gewissen Vermischung der Merkmale, weshalb das Ergebnis {ibergeordnet betrachtet wer-
den soll. Es zeigt sich auch hier ein Optimismus in Bezug auf die Moglichkeiten der agilen
Organisation: Die Erwartung, dass sich die Art der Fiihrung weg von Hierarchie und direktivem
Verhalten zu einem lateralen Ansatz hin bewegt, steigt von 52% auf 78%:

Verteilte Flihrung
100.00%
80.00%
60.00% 78.00%
40.00% 52.00%
20.00%
0.00%
vor OE nach OE

Abbildung 7: Verdanderung Fiihrungsverstidndnis vor und nach OE
Quelle: eigene Darstellung

Merkmal Begleitung als Schliisselrolle der Fithrungskraft — mehrh. erfiillt

Die Personalverantwortlichen und die Teamleitungen gestalten ihre Zusammenarbeit bilateral
aus, und die Ressortverantwortlichen haben eine beratende, unterstiitzende Tétigkeit. (vgl.
Handlungsrahmen). Tendenziell wird somit eine moglichst hierarchiefreie Zusammenarbeit an-
gestrebt. Die Interviewten gehen alle von sich aus, dass sie insgesamt Fiihrung als Begleitung,
Coaching und Dienstleistungserbringung verstehen — sowohl als Fithrungsperson als auch hin-
sichtlich wie sie gefiihrt werden mochten. Doch auch in diesem Merkmal prisentiert sich erneut
die Frage: Schaffen es alle, ihr altes Verhalten zu dndern? Die Frage hat insofern Bedeutung,
als dass die Einsicht, selbst nicht zugewandt zu fiihren, sehr gering ist: Alle fiihren ja bereits
so. Nur wird dies von den Gefiihrten nicht immer gleich wahrgenommen.

Merkmal Menschenbild Y (positives Menschenbild) — mehrh. erfiillt

Die Umfrage zeigt auch beim Menschenbild die Erwartung, dass die Luft nach oben kiinftig
besser genutzt wird hin zum Bild, dass die Mitarbeitenden sich fiir die gemeinsame Zielerrei-
chung der Organisation einsetzen und nicht primér mdglichst bequem den Arbeitstag verbrin-
gen wollen und angeleitet werden miissen. Eine der interviewten Personen illustriert mit dem
Konzept des psychologischen Eigentums, was sie unter Menschenbild Y versteht (als Zuschrei-
bung gemeint):

«Es ist eigentlich mein Betrieb, wie ein Kleinunternehmen, und ich bin interessiert.» (15)
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Mit 48% vor der der OE kann interpretiert werden, dass die Zuschreibung des Menschenbildes
(bei anderen, nicht bei sich selbst, muss angenommen werden) vor der Organisationsentwick-
lung knapp gerade umgekehrt war. Mit dem angenommenen Zielwert von 74% verdndert sich
dies ins Positive.

Menschenbild Y
100.00%
80.00%
60.00% 74.00%
40.00%
° 48.00%
20.00%
0.00%
vor OE nach OE

Abbildung 8: Verdnderung hin zum positiven Menschenbild Y vor und nach OE
Quelle: eigene Darstellung

Damit dies so bleibt, schligt eine interviewte Person gleich eine Losung vor:

«Durch das, dass man das jetzt macht [die OE, agiler wird], konnte man immer wieder den Blick
darauf schérfen, dass alle schlau genug sind, ihren Job selbst zu machen. Dass sie selbst merken, was
sie brauchen und was nicht. Ich glaube, dass die Auseinandersetzung mit dem Thema hilft, ein sol-
ches Menschenbild zu festigen.» (12)

Das bereits erwihnte Gefiihl des Kontrollverlusts riihrt aber auch von einem Menschenbild,
dass andere doch nicht ganz ohne Kontrolle auskommen. Auch wenn man von sich selbst den
Anspruch erhebt, Kolleg:innen und Mitarbeitende als miindige Menschen zu sehen:

«Ich dachte, eigentlich habe ich eh dieses Menschenbild. Aber in der Auspragung entwickelte es sich
doch anders. Das finde ich noch interessant. Ich frage mich, wie es dazu kommen konnte. Es war wie
eine Kugel, die ins Rollen kam. Ich konnte sie gar nicht mehr authalten; es gab immer wieder etwas
Neues, wo man sagte, das miissen wir auch noch [regeln]. Es wuchs exponentiell. Entscheidungen,
die weitere Entscheidungen produzierten. (...) Es hat schon auch etwas mit der Verwaltung zu tun.
(...) Wahrscheinlich hatte ich schon das Gefiihl, ich mache weniger falsch, wenn ich alles moglichst
klar regle, dann kann nichts schief gehen. » (I15)

Merkmal Werte der Fithrungsperson — (vermutlich) erfiillt | k.A.

Auch auf diese Werte wurde in den Interviews nicht ndher eingegangen, da dies nicht die ge-
eignete Form der Erhebung erscheint (sondern eher bspw. Selbsteinschitzungen in verschiede-
nen Fiihrungssituationen), implizit konnen sie jedoch angenommen werden (vgl. z.B. 17: «mal
mutig sein und etwas wagen [...] es hat extrem viel mit Haltung zu tuny).

Merkmal Verteilte Fithrung — mehrh. erfiillt

Die Fiihrung im ganzen Kader kann aufgrund der erarbeiteten Grundlagen — bei klar zugeord-
neten Verantwortlichkeiten — situativ sein. Insofern wird im GB KB klar eine starker verteilte
Fiihrung angestrebt. Als Gewinn wird etwa erwartet, dass durch die stirkere Beteiligung der
Mitarbeitenden — vor allem auf Kaderebene — bessere Resultate bei der Weiterentwicklung von
Fragestellungen oder bei der Innovation erzielt werden kdnnen (vgl. 16).
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Als Stolperstein wird auch hier wieder Abhéngigkeit der Wandlungsfahigkeit einzelner Perso-
nen erwihnt — oder aber dass es Zeit braucht, dass dem Wort der bisherigen Entscheidungstri-
ger:innen nicht aufgrund ihres alten — oder weiterhin unter anderen Vorzeichen geltenden —
Status mehr Gewicht zugeschrieben wird. Weitere Gefahren konnten wiederum mangelnder
Uberblick und eine neue Verantwortungslast sein. — Denn nicht alle wollen die Verantwortung
eines Kleinunternehmers oder einer Kleinunternehmerin tragen (vgl. 15).

Merkmal Empowered Leadership — feilw. erfiillt

Entscheidungsbefugnisse werden auf die tiefstmogliche Ebene verlegt (vgl. Anpassung der Or-
ganisationsstruktur). Die Verwaltungsstruktur limitiert dabei gewisse Personalentscheide wie
Kiindigungen, die der Direktor aussprechen muss, und die Ausgabenkompetenzen kénnen nur
bis zu einem gewissen Grad nach unten delegiert werden — aber immerhin, und sogar bis zu
einer Mitarbeiterin oder einem Mitarbeiter. Der Handlungsrahmen definiert, dass Entscheidun-
gen, die mehr als den Alltag betreffen, Fachleute und Betroffene gemeinsam féllen — also nicht
mehr ein {ibergeordnetes Bereichsleitungsgremium Beschliisse fasst. Geplante Sitzungen des
Gremiums wurden abgesagt und machen Meetings Platz, die je nach Notwendigkeit und mit
unterschiedlicher Zusammensetzung von allen Mitarbeitenden im GB KB einberufen werden
konnen. Fiir die Koordination ist die Person zustindig, welche die Besprechung veranlasst.

An eine Grenze stdsst das Konzept, dass nur die Management-Organisation im Fokus steht. Fiir
die Entwicklung und Umsetzung einer agileren Organisationsform wurde das Kader eibezogen;
Mitarbeitende in den Kitas bisher nicht. Nichtsdestotrotz soll auch Erzieher:innen mit der Ex-
pertise von der Basis das Einbringen von Ideen und die Beteiligung an Arbeitsgruppen offen
stehen. Der limitierende Faktor ist hier jedoch die Zeit, da Erzieher:innen in einen straffen
Dienstplan eingebunden sind. Dies wird sogar noch etwas akzentuierter im Verwaltungskontext
mit der starren Zahl der zur Verfiigung stehenden Stellenwerten wahrgenommen (vgl. 19). An-
dererseits ist es aber fraglich, ob privaten Kitas mehr Ressourcen zur Verfiigung stehen. Den
Kita-Leitungen ist es in der agilen Organisation zudem weitgehend {iiberlassen, wie sie ihren
Betrieb flihren. In den Interviews zeigte sich jedoch, dass die Teamleitungen teilweise ihre
Teams bereits jetzt aufgrund ihrer eigenen Einstellung oder aufgrund eines Tickle-Down-Ef-
fekts nach Moglichkeit mit einer Haltung zur Selbstorganisation und mit einem begleitenden
Stil fiihren.

Zum anderen bewegt sich der Alltag von Erzieherinnen in einem Kerngeschift, das sich im
Grundsatz nicht stidndig verdndert. Insofern ist hier eine gewisse Ambidextrie (zum Begriff vgl.
Gergs 2020) in Bezug auf die gesamte Organisationseinheit angebracht. Das heisst, eine agile
Arbeitsweise ist vor allem dort zielfithrend, wo der Grad der Standardisierung tief — also der
Prozess schwach strukturiert — ist, und in anderen Arbeitsfeldern weniger.

Merkmal Bedeutung von Statussymbolen — reilw. erfiillt

Privilegien wie grosse Biiros oder Titel spielten schon bisher keine ausgepréigte Rolle. Was
jedoch durch die Verdanderungen der Rollen und damit verbundenen grdsserer Verantwortung
thematisiert wurde, war das Gehalt (vgl. bspw. I1, 16). Die Gehaltsstruktur wurde in der Orga-
nisationsentwicklung dagegen nicht in den Fokus genommen. Auch in der Privatwirtschaft
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wiirde man wahrscheinlich eine Abstufung nicht in Betracht ziehen, wenn man die Leute mehr-
heitlich weiterhin an Bord haben will. In der Verwaltung bedeutet aber nur schon die Uberprii-
fung der Gehaltsstufen ein komplexes und langwieriges Verfahren (vgl. 16).

Merkmal Kompetenzen der Fithrungskrifte - (vermutlich) teilw. erfiillt | k.A.

Dieses Merkmal wurde in den Interviews kaum diskutiert. Es kann als Voraussetzung genom-
men werden, dass eine agile Organisation Menschen mit entsprechenden Methodenkompeten-
zen, Transformationskompetenzen, Selbstfiihrungskompetenzen etc. braucht — unabhéngig von
einer privaten oder 6ffentlichen Organisation. Es kann auch als Hebel fiir Verdnderungen sein
— bis zu einem gewissen Grad:

«Es sind personliche Kompetenzen, die der Mensch mitbringt. Eine von diesen Haltungen in diesen
Biichern besagt, man kann alles lernen. Aber der Mensch, der so krass gewohnt ist, hierarchisch zu
funktionieren, da weiss ich nicht, ob das dann gerade eine gute Wahl ist.» (I7)

4.2.5 Dimension HR-Instrumente
Merkmal Kundenfokus — reilw. erfiillt

Der Rekrutierungsprozess wurde von verschieden Interviewten (vgl. 13, 17, 19) genannt und
kann als Beispiel verwendet werden, das sich am Nutzen der Mitarbeitenden — Mitbestimmung
—und am Endkunden — das Kind wird in einem zufriedenen Team mit vielleicht weniger Fluk-
tuation betreut — orientiert. Mit der agilen Organisation wurde im GB KB definiert, dass das
Team in die Rekrutierung einer neuen Kita-Leitung einbezogen wird. Beispielsweise kann das
Team die Bewerber:innen in einer gegenseitigen Fragerunde kennenlernen. Das Team kann
zwar die Entscheidung fiir oder gegen eine:n Bewerber:in nicht féllen, aber die Riickmeldungen
werden konsultativ einbezogen. Dieses Vorgehen war bisher nahezu undenkbar — auch wenn
es radikalere Formen gébe.

Merkmal kontinuierlicher Mitarbeiterdialog — nicht erfiillt

Dieses Merkmal erfiillt die Organisationsentwicklung im GB KB nicht, jedenfalls nicht als de-
finierten Prozess: Die Zielvereinbarungen orientieren sich nach wie vor an Mitarbeiterjahres-
gespriachen geméss den Vorgaben der stiddtischen Verwaltung.

Merkmal hiufige Leistungsbeurteilung durch verschiedene Personen — reilw. erfiillt

Fiir den Handlungsrahmen wurde definiert, dass nicht nur die Personalverantwortlichen eine
Beurteilung vornehmen, sondern auch Ressortverantwortliche einbezogen werden, wenn ein
Ziel ihr Ressort betrifft. Eine interviewte Person beschreibt das Vorgehen:

«Ich sehe es auch eher so, dass es nicht schriftlich ausgefiillt und 1:1 ibernommen wird, und dann
sage ich dem Mitarbeiter sowieso: ,,Schau, A hat gesagt oder B hat gesagt und Punkt. Sondern es
gibt Gespréche.» (19)

Insgesamt wurde der Prozess per 2021 fiir die ganze Verwaltung in der Stadt Ziirich angepasst,
um die Weiterentwicklung der Mitarbeitenden starker zu fokussieren. Die Leistungsbeurteilung
féllt jedoch weiterhin Ende Jahr an mit einer Zwischeneinschiatzung Mitte Jahr.
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Merkmal Individuelle Entwicklung (Mitarbeitende und Teams) — nicht erfiillt

Weder Weiterbildungsbudgets zur freien Verfligung noch (geplante) regelmissige individuelle
Feedbackgespriache zu individuellen Entwicklungszielen sind vorgesehen. Ein gewisser Fokus
auf die Entwicklung von Mitarbeitenden kann heutzutage nicht als agil gelten.

Merkmal Blick auf Ausgestaltung der Organisation und Ausrichtung auf Kunden — erfiillt

Durch die Ressortstruktur, in der bisherige Verbundsleitungen, Stabsmitarbeitende und situativ
Teamleitungen einbezogen sind, sind Fach- und Fiihrungslaufbahn hier klar gleichberechtigt.

Merkmal Wertschopfung im Team, intrinsische Leistungsmotivation — reilw. erfiillt

Ziele wurden fiir die Kitas schon vorher auf Teamebene formuliert, allerdings erfolgt die Beur-
teilung nach wie vor auf individueller Ebene. Wobei die intrinsische Motivation relativ hoch ist
und noch hdher prognostiziert wird, vgl. Abbildung 2.

Merkmal HR wird als bediirfnisorientierter Generalist mit Organisationsentwicklungs-
und Transformationskompetenzen zum Katalysator der agilen Organisation — reilw. er-
fiillt

Das «HR» des GB KB befindet sich als Dienstleister der Dienstabteilung Support Sozialdepar-
tement ausserhalb seiner Organisationsstruktur und ist nicht nach agilen Kriterien organisiert.
Allerdings kann der GB KB, wie das Beispiel des Rekrutierungsprozesses weiter oben be-
schreibt, Einfluss auf gewisse Abldufe nehmen — und eben bspw. das Team bei der Stellenbe-
setzung einbinden, auch wenn nicht selbst entscheiden lassen.

4.2.6 Dimension Kultur
Merkmal dialogfordernde Kommunikationsstrukturen — mehrh. erfiillt

Bei den Kommunikationsgefiassen wird ein grosses Potenzial gesehen, diese zielfiihrend zu ge-
stalten. Der Wert steigt von 42% bei vorher auf 78% bei nachher:

zielfihrende Komm.gefasse
100.00%
80.00%
60.00% 78.00%
40.00%
50.00% 42.00%
. 0
0.00%
vor OE nach OE

Abbildung 9: zielfithrende Kommunikationsgefasse vor und nach OE
Quelle: eigene Darstellung

Im Handlungsrahmen sind dialogférdernde Gefdsse wie Stand-Ups oder vermehrt Workshops
anstelle von frontalen Informationsveranstaltungen vorgesehen und finden in der neuen Form
bereits statt. Bemerkenswert ist die Freiwilligkeit der Teilnahme an Austauschgefdssen. Es soll
nur teilnehmen, wer sich davon einen Nutzen erhofft oder etwas einzubringen hat. Ebenfalls
finden Liniengesprédche nur statt, wenn es von einer Seite einen Anlass dazu gibt. Ansonsten
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werden Besprechungen organisiert, wenn sie jemand als wichtig oder hilfreich erachtet, um
eine Aufgabe schnell und zielfiihrend zu erledigen oder mit anderen in den Austausch zu einem
Thema gehen zu konnen. Eine situative Besprechung kann jede:r einberufen, unabhéngig von
der Funktion.

Die Gefdsse miissen sich jedoch noch etablieren; zum Teil werden die sie als Aufgabenverteil-
maschine gesehen, was nicht der Absicht entspricht. Auch wird erst die Zukunft weisen, wie
gut sie der Probleml6sung verschiedener Mitarbeitenden dienen.

Merkmal Vertrauenskultur schaffen — reilw. erfiillt / k.A.

Es gab in einem Interview die Anmerkung, dass dadurch, dass die Lohnstrukturen gleich blei-
ben und dies nicht thematisiert wurde, aber gleichzeitig eine Fehlerkultur erwiinscht ist, Wider-
spruch entsteht. Die Silostruktur der Verbiinde kann womdglich noch etwas Bestand haben.
Aber grundsétzlich ist man sich eher wohlgesonnen. Dies konnte aber an sich in den Interviews
nicht eindeutig erhoben werden.

Merkmal Prinzipien vor Regeln — erfiillt

Im Dokument «Anpassung der Organisationsstruktur» sind die Prinzipien festgehalten: «Es gibt
klar definierte Vorgaben in Bezug auf Leistungen und Prozesse. Diese beschranken sich auf zu
definierende wesentliche Eckpfeiler.» Diese Eckpfeiler wie die pddagogischen Konzepte wur-
den bereits an anderer Stelle genannt. Innovation — wobei es auch hier um die Frage der Zeit
geht —und Zufriedenheit der Mitarbeitenden als grosster Gewinn sollen dadurch starker ermog-
licht werden (vgl. 17).

Merkmal Lernen erméglichen — zeilw. erfiillt

Den Themen Experimentieren, aus Fehlern lernen oder Fehlerkultur wurde in den Inter-
views unterschiedlich stark Aufmerksamkeit geschenkt. In den Handlungsrahmen ist die Feh-
lerkultur nicht explizit eingeflossen. Dies ist wahrscheinlich zum einen darauf zuriickzufiihren,
dass man in der Kinderbetreuung, wo man fiir Kinder Verantwortung tragt, zuriickhaltend ist,
von Fehlern zu sprechen, auch wenn es nicht um den Alltag mit den Kindern geht, sondern um
Abldufe oder Konzepte. In den Interviews wurde aber auch deutlich, dass die Verwaltung hohe
Anforderungen stellt und dies eine Fehlervermeidung fordert:

«Kita-Leitung sein in einer stddtischen Verwaltung ist etwas Spezielles: Du musst eine Kita mana-
gen, du musst nach aussen gut dastehen, du musst neue Ideen entwickeln, du musst qualitativ top
sein, eigentlich erwartet man das alles, dann musst du all diese Systeme noch kennen, dich noch gut
préasentieren, moglichst keine Fehler machen, eigentlich. Es sind so viele Anspriiche von intern, wo
kann man denn da noch Fehler machen?» (I1)

Die interviewte Person geht davon aus, dass eine Zuriickhaltung bei der Fehlerkultur interne
Griinde hat, vom Fiihrungsverstindnis kommt oder viel mehr von der Gewohnheit, den Uber-
blick zu haben, und damit einhergehend den bereits erwéhnten drohenden (gefiihlten) Kon-
trollverlust.

Dennoch gibt es auch die Haltung:

44



Agile Organisation in der Verwaltung — geht das?

«Man muss nicht perfekt sein, nicht alles schon koénnen, sondern man muss den Mut und die Ehr-
lichkeit haben, um zu sagen: ,,Das kann ich noch nicht, aber ich bin neugierig darauf, und ich will es
ausprobieren.» (17)

Auch das Ergebnis aus dem Fragebogen weist auf eine zukiinftig merklich gesteigerte Fehler-
kultur hin mit 52% vor und 72% nach der Organisationsentwicklung:

Fehlerkultur
100.00%
80.00%
60.00% 72.00%
40.00% 52.00%
20.00%
0.00%
vor OE nach OE

Abbildung 10: Auspragung der Fehlerkultur vor und nach OE
Quelle: eigene Darstellung

Die Einschitzungen zur Ausprigung des gegenseitigen Lernens bewegen sich mit 72% nachher
ebenfalls auf relativ hohem Niveau, allerdings war der Ausganswert schon bei 64%.

Merkmal Arbeitsriaume ermoglichen teamorientiertes Arbeiten — mehrh. erfiillt

Der Anteil an Einzelbiiros ist gering. Die Arbeitspldtze von Management und Stab am Verwal-
tungsstandort oder in den Kinderhdusern sind zudem kiinftig stdrker nicht mehr personliche
Arbeitsplitze, sondern von allen im GB KB nutzbar. Es sollen auch die Arbeitspldtze an den
verschiedenen Standorten genutzt werden, um den direkten Kontakt mit den Betrieben zu er-
moglichen. — Andererseits werden durch Teilzeit, mehr Homeoffice und das Arbeiten an ver-
schiedenen Standorten die spontanen Begegnungen auch verringert. Fiir die Bereichsleitung ist
jedoch klar — und mit dieser Haltung hat sie eine positive Signalwirkung:

«...ich will ins Gesprach kommen; ich will in den Betrieben sein, an Veranstaltungen und mit den
Leuten reden und auch meine Meinung sagen. Im Sinne von ,,wir diskutieren miteinander.»

4.2.7 Weitere Kriterien der agilen Organisation

In der Definition der agilen Organisation wurden weitere Kriterien genannt, die jedoch im Ras-
ter nicht explizit aufgefiihrt sind. Drei Kriterien, die wichtig erscheinen, werden zusétzlich dis-
kutiert.

Innovationsfahigkeit — reilw. erfiillt / k.A.

Die Umfrage ergab eine deutlich erhdhte Prognose mit 58% als Ausganswert und der Erwartung
von 76% nach der Organisationsentwicklung:
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Innovationsfahigkeit
100.00%
80.00%
60.00% 76.00%
40.00% 58.00%
20.00%
0.00%
vor OE nach OE

Abbildung 11: Auspragung der Innovationsfahigkeit vor und nach OE
Quelle: eigene Darstellung

Aus der bisherigen Analyse ergibt sich, dass Innovation als grosser erhoffter Gewinn gilt, was
jedoch stark mit der Moglichkeit zum Ausprobieren zusammenhéngt, was wiederum Zeit und
ein Zulassen von Fehlern braucht. Ein erster Schritt auf dem Weg zu mehr Innovation kdnnen
offenere Gefédsse wie Workshops sein, was bereits umgesetzt wurde. Hier braucht es sicherlich
noch mehr Erfahrungen, um eine deutliche Einschidtzung machen zu konnen.

Effizienz — teilw. erfiillt / k. A.

Nur schon durch den Wegfall der Verbundsleitungen, die alle Themen abdeckten, werden Dop-
pelungen verringert und wird die Effizienz erhoht. Die Umfrageteilnehmenden gehen mit einer
Steigerung von 48% vor auf 72% mit der neuen Organisationsform von einer effizienteren Lo-
sungsfahigkeit aus:

Effizienz
100.00%
80.00%
60.00% 72.00%
40.00%
° 48.00%
20.00%
0.00%
vor OE nach OE

Abbildung 12: Auspragung der Effizienz vor und nach OE
Quelle: eigene Darstellung

Jedoch kann die Matrix-Organisation hinsichtlich Effizienz auch ihre Tiicken haben. Auch hier
ist zum aktuellen Zeitpunkt eine Einschitzung schwierig.

4.3 Resultate

Im Folgenden werden die Untersuchungsfragen besprochen.

4.3.1 Waelche Elemente des Konzepts der agilen Organisation wurden im GB KB iiber-
nommen?

Aus der qualitativen Analyse in Unterkapitel 4.2 geht hervor, dass praktisch alle Elemente einer
agilen Organisation im GB KB iibernommen werden, allerdings zu einem unterschiedlichen
Reifegrad. Grob eingeteilt sieht das Ergebnis folgendermassen aus:
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Erfullt Mehrh. erfullt Teilw. erfullt Nicht erfullt k.A.

8 8 14 2 3

Tabelle 10.: Auswertung Erflillungsgrad der Merkmale und Kriterien
Quelle: eigene Darstellung

Nicht erfiillt wurden zwei Merkmale in der Dimension HR-Instrumente, die individuelle Ent-
wicklung von Mitarbeitenden (oder nur beschrinkt) und Teams sowie der kontinuierliche Mit-
arbeiterdialog. Zielvereinbarungsgesprache und Primien sind im Kontext der Stadtverwaltung
klar geregelt und nicht agil einsetzbar.

Den Reifegrad genauer zu analysieren, wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen; ausserdem
wire der Zeitpunkt zu friih, da sich der GB KB erst noch in der Umsetzung befindet. Allerdings
zeigt sich deutlich der Ansatz zu einer holistischen Umsetzung.

Richtet man den Fokus weiter nach innen und aussen, présentiert sich hinsichtlich Ganzheit-
lichkeit ein durchzogenes Bild: Die Mitarbeitenden in den Teams sind nicht direkt einbezogen.
Neben- und iibergeordnete Organisationseinheiten in der Verwaltungsstruktur sind weiterhin
top-down organisiert. Ob und inwiefern sich dies limitierend auswirkt, kann noch nicht festge-
stellt werden, da Erfahrungen fehlen. Allerdings besteht zumindest in der Dienstabteilung ein
Klima der Zusammenarbeit, des gegenseitigen Lernens und von Goodwill, das mit dem Enga-
gement der Mitarbeitenden zu tun hat, aber auch vom Direktor geférdert und vorgelebt wird.
Dies wird zum einen von verschiedenen Mitarbeitenden so wahrgenommen, zum anderen gibt
es aber auch konkrete Beispiele wie die kollegiale Beratung, die Mitarbeitenden in Kaderposi-
tionen schon seit Jahren einen formalisierten Austausch iiber die Geschiftsbereiche hinweg er-
moglicht. Jeweils angestossen, organisieren sich die Gruppen selbst.

4.3.2 Welche Chancen eroffnet die agile Organisation im GB KB?

Insgesamt sind die Erwartungen vorhanden, dass eine agile Organisationsform in sémtlichen in
der Untersuchung gestreiften Bereichen Verbesserungspotenzial entfaltet. Wie eingangs Unter-
kapitel 4.2 ausgefiihrt, wurde der Einfluss der Organisationsentwicklung auf alle im Fragebo-
gen genannten Aspekte fiir die Zukunft als deutlich positiv bewertet. In den Interviews wurden
als erwartete Gewinne insbesondere erwéhnt:

- Gutes Angebot der Kinderbetreuung mit schneller Reaktion auf Kundenbediirfnisse

- Neue Ideen, Innovation, insbesondere mit der Expertise von der Basis

- Mehr Gestaltungsspielraum in den Kitas (z.B. mit individuellen Zielen)

- Schnellere Losungen fiir Probleme und Aufgaben

- Gesteigerte Zufriedenheit bei den Mitarbeitenden, insbesondere bei den Kita-Leitungen,
aber auch die Mdglichkeit von Job-Enrichment beim Betreuungspersonal

- Lernende Organisation

- Schlankere Struktur, weniger biirokratischen Aufwand

4.3.3 Waelche Risiken birgt die agile Organisation im GB KB?

Als libergeordnetes wahrgenommenes Risiko geht aus den Interviews die Angst vor einem Ver-
lust an Ubersicht hervor, wenn die alte Struktur gelockert wird. Im Rahmen der Verwaltung,
die stirker unter Beobachtung der Offentlichkeit steht, ist diese Angst wohl akzentuierter als in
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der Privatwirtscahft. Damit einhergehend gibt es Befiirchtungen, dass die neue Organisation
nicht einfacher, sondern komplexer wird. Dieser Aspekt der Ubersichtlichkeit und die Gefahr
der Selbstbeschéftigung kann auch private Organisationen betreffen, wie in Theorieteil ausge-
fiihrt wurde. Jedoch hat diese Thematik auch mit der Ausgestaltung der Rahmenbedingungen
zu tun, die Gegenstand des nidchsten Punktes ist.

4.3.4 Welche Rahmenbedingungen braucht es im GB KB, um eine agile Organisation zu
etablieren?

Die Erkenntnisse werden zu diesem Punkt anhand der Rahmenbedingungen der Stadtverwal-
tung fiir die Grundvoraussetzung und der allgemein postulierten notwendigen Rahmenbedin-
gungen fiir den Transformationsprozess diskutiert.

Verwaltungskontext

Die Kompetenzen zur Ausgestaltung der Organisation liegen in der Stadt Ziirich bei den Dienst-
abteilungen. Fiir die Anpassung des Organisationsmodells und die Zuordnung der Aufgaben im
GB KB iibertrug der Direktor der SEB diese Kompetenz an die Bereichsleitung (vgl. Anpas-
sung der Organisationsstruktur im Geschéftsbereich Kinderbetreuung vom 9.5.2021). Insbe-
sondere aus dem Interview mit dem Direktor der Dienstabteilung ging hervor, dass der Spiel-
raum recht gross ist, etwa hinsichtlich gewissen Finanz- oder Personalkompetenzen. Eine zent-
rale Rahmenbedingung ist entsprechend, dass der Dienstchef Kompetenzen delegiert. Dies
kann nicht als selbstverstindlich genommen werden, da es auch als Machtabgabe verstanden
werden kann — wenn auch mit Grenzen bei der Delegation (vgl. Unterschiede zur Privatwirt-
schaft Kap. 4.3.5).

Entlang der Erfolgsfaktoren der agilen Transformation von Rolle (2020) kann fiir den GB KB
Folgendes festgehalten werden:

Motivation

Wihrend des Entwicklungsprozesses formulierten die Kader-Mitglieder eine Vision. Viele der
Schlagworte sind jedoch nicht neu und sie bewegen sich auf einem relativ hohen Abstraktions-
level. Es ist daher wenig wahrscheinlich, dass sie im Alltag présent sind.

Eine Verdnderungsnotwendigkeit ist bei allen Interviewten spiirbar, allerdings unterscheidet
sich die Bereitschaft zur Verdnderung, zum Grad der Verdnderung oder zur Verantwortungs-
iibernahme.

Organisation

Da sich das Agile vorldufig hauptsidchlich auf das Kader konzentriert, ist ein umfassendes
Transformationsteam nicht ndtig und wére fiir 21 Personen unverhéltnismissig. Die Transfor-
mation wird hauptsdchlich von der Bereichsleitung und einigen «Pionier:innnen» vorangetrie-
ben.

Nichtsdestotrotz fordert auch hier der Umgang mit agilen Tools die Transformation selbst. Der
Umgang damit ist bei einzelnen Mitarbeitenden jedoch unterschiedlich stark ausgeprégt.
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Transformation

An guten Beispielen fiir agile Projekte, welche die Verdnderung schneller bemerkbar machen,
fehlt es noch.

Mit den Verdnderungen gehen die verschiedenen Beteiligten unterschiedlich um, wie dies die
Theorie auch vorsieht. Wie die offen gestaltete Veranstaltung fiir das Definieren des Hand-
lungsrahmens zeigt, helfen bei der Umsetzung solche Austausche enorm:

«Ich hatte den Eindruck, niemand langweile sich oder frage sich, ,,was mache ich denn da“. Alle
Gespriche, die ich mitbekommen habe, gingen um die Sache, wie sollen wir es machen. Alle haben
Ideen und klare Haltungen. Ich meine, das war genial. So muss es sein. Alle haben Engagement und
Know-How. [...] Ich sage, es [die Transformation] geht drei bis fiinf Jahre. Aber es haben schon
Sachen stattgefunden. Ich sehe Gespriache zwischen Leute, bei denen ich wahrgenommen habe, dass
sie nicht so einen guten Kontakt hatten.» (I5)

Zeit

Zeit ist eine der zentralen Rahmenbedingungen von Héusling, Kahl und Seidel (2020: S. 75 f.).
Dies wird auch im Fallbeispiel des GB KB deutlich. Zum einen dauert der Prozess von einer
traditionellen hin zu einer agiler aufgestellten Organisationseinheit mehrere Jahre. Zum andern
brauchen die Mitarbeitenden Zeit zum Ausprobieren und die Verdnderungen erst einmal aus-
zuhandeln und in Gang zu setzen. Dies ist allen klar, aber der Spielraum, Zeit an anderen Orten
zu sparen, ist relativ gering — nicht zuletzt im Verwaltungskontext mit klar vorgegebenen Stel-
lenwerten, wie dies bereits beim Merkmal Empowered Leadership angemerkt wurde.

4.3.5 Welche Faktoren sind im GB KB anders als in der Privatwirtschaft und erschwe-
ren die Umsetzung?

In privaten Unternehmen konnen Kompetenzen frei verteilt werden im Gegensatz zu 6ffentli-
chen Verwaltungen, die politisch gesteuert werden. In der Stadt Ziirich besteht jedoch Spiel-
raum, so bei finanziellen Kompetenzen oder im Personalbereich — aber eben mit Grenzen, die
eine Netzwerkorganisation erschweren oder bei gewissen Aufgaben eine hierarchische Instanz
erfordern; eine Teamleitung kann zum Beispiel keine Verfiigung unterschreiben. Oder den ver-
schiedenen Support-Abteilungen ist etwa das Anmieten von Rdumen oder das Lancieren eines
Digitalisierungsprojektes mit dem entsprechenden Budget vorbehalten — was das agile Handeln
erschwert. Diesen Rahmenbedingungen bleibt der GB KB weiterhin untergeordnet.

Der Spielraum konnte bei einer Rochade in der Fithrung zudem wieder aufgehoben werden.
Dass ein:e neue:r Direktor:in mit einer Organisationsverdnderung seinen eigenen Stempel hin-
terlassen will, ist moglich. Diese Willkiir kann wohl bei einer privaten Firma auch nicht ausge-
schlossen werden, ist aber je nach Organisationsform und auch Besitzanteilen der Mitarbeiten-
den deutlich limitierter.

In der Analyse wurden weitere Punkte thematisiert:

- Eine Verwaltungseinheit steht unter grosserer Beobachtung als ein privates Unternehmen.
Nicht nur biirokratische Abldufe, sondern auch der 6ffentliche Fokus erschwert daher eine
Fehlerkultur.
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- Bereits erwdhnt wurde, dass {ibergeordnete stidtische Strukturen Entscheidungen wie die
spontane Anmiete geeigneter Kita-Rdumlichkeiten verhindern. Dariiber hinaus folgen sie
oft Ablaufen, die fiir die internen Kund:innen nicht immer einfach zu verstehen sind oder
sogar den Einsatz spezifischer Tools erfordern und in der Umsetzung daher aufwindig sind.
Es bleibt fraglich, ob die durch die Dienstleistung gewonnene Zeit dann nicht dafiir benotigt
wird.

- In den Interviews wurde eine starre Budgetierung nicht erwéhnt. Dies mag damit zusam-
menhéngen, dass die Ressourcen im Branchenvergleich gut sind und in einem geringfiigi-
gen Rahmen Spielraum ermdglihcen. Jedoch verunmoglicht der fixe Stellenetat das Schaf-
fen von mehr Zeit, etwa fiir den Prozess hin zu mehr Agilitét.

Diese Faktoren erschweren — bis auf den letzten Punkt — eine Umsetzung zur agilen Organisa-
tion an sich nicht, aber verunmoglichen eine vollstindige Umsetzung.

4.3.6 Inwiefern lassen sich diese Ergebnisse auf andere Verwaltungseinheiten iibertra-
gen?

Die Kinderbetreuung als Dienstleistung, die auch von privaten Anbietern erfiillt werden kann,
ldsst sich in vielen, aber nicht zwingend in allen Punkten mit einer anderen Verwaltungseinheit
vergleichen, insbesondere nicht mit einer Einheit, die viele hoheitliche Aufgaben in stark struk-
turierten Prozessen zu erfiillen hat. Doch auf eine 6ffentliche Organisationseinheit mit schwach
strukturierten Prozessen miissten sich die Ergebnisse gut iibertragen lassen.
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S  Fazit und Ausblick
Das Fazit erfolgt entlang der Leitfrage:

5.1 Unter welchen Umstinden kann das Konzept der agilen Organisation fiir die 6ffent-
liche Verwaltung iibernommen werden?

Im Fallbeispiel zeigte sich deutlich, dass die rechtlichen Mdglichkeiten der Kompetenzendele-
gation in einer Verwaltung ausschlaggebend sind, damit sich eine Einheit agil organisieren
kann. Wichtige Voraussetzungen sind zudem eine wahrgenommene Dringlichkeit der Verén-
derung, der Wille der entscheidenden Fiihrungskrifte, Kompetenzen zu delegieren und einen
Wandel zu agilen Ansétzen anzustossen, sowie eine Grundakzeptanz bei den Mitarbeitenden.
Diese Voraussetzungen heben sich von privaten Unternehmen jedoch nicht ab. Wo die Verwal-
tung stérker an ihre Grenzen stdsst, ist der Mangel an einer agilen Gesamtorganisation. Es gibt
ein oft zitiertes Beispiel der schwedischen Kleinstadt Angelholm (vgl. Steinbrecher 2018), wo
die gesamte Verwaltung unter agilen Vorzeichen reorganisiert wurde. Selbst in einer Firma mit
ebenso vielen Mitarbeitenden wie in einer grossen Verwaltung wire es ein viel leichteres Un-
terfangen, die gesamte Organisation agil arbeiten zu lassen. Solange nur einzelne Abteilungen
einer Verwaltung agil arbeiten, werden die Mdglichkeiten des Konzepts nicht komplett ausge-
schopft werden konnen.

Zum Abschluss soll ein nach innen und ein nach aussen gewandter Ausblick in die Zukunft
weisen:

5.2 Hinweise fiir die weitere Umsetzung der agilen Organisation im Fallbeispiel

Ein Ziel der Arbeit ist auch, Stolpersteine im Fallbeispiel fiir die weitere Umsetzung der agilen
Organisation aufzudecken. Sie wurden In den Unterkapiteln Analyse und Resultate bei vielen
Aspekten bereits hervorgehoben; an dieser Stelle sollen Empfehlungen formuliert werden, die
sich aus der Theorie und den Interviews ableiten.

Die Angst des Kontrollverlusts wurde an verschiedenen Stellen thematisiert. Ein System ist
gem. Dietrich (2001: S. 84) im Normalfall jedoch per se zu komplex, als dass Fiihrungskrifte
es Uberblicken konnen. Vorliegende Informationen ermdglichen immer nur ein limitierter Re-
alitidtsausschnitt, aufgrund derer sie Entscheidungen treffen. Verfolgt man diese Annahme wei-
ter, rithrt ein Teil der Angst auch von der Verdnderung selbst her. Es wire daher interessant zu
betrachten, ob und wie sich diese Wahrnehmung nach Abschluss der umwilzenden Transiti-
onsphase verdndert.

Andererseits muss aber auch immer wieder an einer geeigneten schlanken Informations-
iibersicht gearbeitet und miteinander geredet werden, um drohende Gefahren frithzeitig zu
erkennen, aber auch fiir die bestmogliche Steuerung des Geschéftsbereichs, die Kommunika-
tion ins umliegende System und um dem Gefiihl des Kontrollverlusts zu begegnen, das letztlich
eine gute Arbeitsbasis einschrankt. Auch kann im agilen Sinne ausprobiert werden, was es
fiir den besten Uberblick braucht. Zudem sollte immer wieder die Haltung kommuniziert
werden, dass nicht alle alles wissen miissen. Und nicht zuletzt geht es um die Haltung, dass

jede:r im Sinne des Betriebs arbeitet, also um das Vertrauen in die Fahigkeiten der anderen.
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Auch fiir die Komplexititsreduktion gibt es keine Selbstldufer in der agilen Organisation,
sondern dazu miissen ebenfalls immer wieder passende, elegante Losungen gefunden werden.

Miteinander reden wird auch bei anderen genannten Beflirchtungen der — oder zumindest ein
moglicher — Schliissel zur Losung sein: Bei der neuen Verantwortungslast, in den Ressortpools,
beim Riickfall in alte Hierarchiemuster, bei Innovation und bei Problemen jeglicher Art. Ein
positives Beispiel im Fallbeispiel ist der Workshop zum Handlungsrahmen. Es braucht Gefisse,
die den Austausch kontinuierlich férdern.

Ausprobieren ist eine weitere Empfehlung, etwa bei neuen Methoden des Austausches, mehr
Selbstorganisation in den Kita-Teams und fiir Innovation. Gute Beispiele konnen die Stirken
des agilen Vorgehens sichtbar machen und durch die Erfahrung gewinnen alle Seiten Vertrauen
in den agilen Ansatz und die dazugehorige Kultur.

Eine begleitende Haltung der Fiihrungspersonen ist ebenfalls wichtig, damit sich die agile
Organisation etablieren kann. Allenfalls brauchen Fiihrungspersonen selbst fiir die Reflektion
wiederum Begleitung, um aus den alten Mustern auszubrechen, oder fiir das Aneignen neuer
Methoden- und Fithrungskompetenzen. Insgesamt konnen Weiterbildungen zu agilen Kom-
petenzen hilfreich sein.

Nicht zuletzt muss die Verinderungsnotwendigkeit, die anfanglich alle teilten, von den trei-
benden Kriften immer wieder aufgezeigt werden, da sie auf dem Weg des Wandels verloren
gehen kann.

5.3 Empfehlungen fiir weitere empirische Untersuchungen im Forschungsfeld

Eine systematische Einschidtzung des Fallbeispiels GB KB in drei bis fiinf Jahren wire wiin-
schenswert. Die Antworten auf die heutigen Fragestellungen wiirden vielleicht ganz anders als
zum jetzigen Zeitpunkt aussehen und konnten sehr erhellend sein.

Da die Ubertragbarkeit der agilen Organisation auf die Verwaltung in dieser Arbeit bejaht wer-
den kann, wiren weitere dhnliche Arbeiten in anderen 6ffentlichen Organisationseinheiten fiir
den Vergleich hilfreich. Es kann die These gewagt werden, dass Fiihrungskrifte und Mitarbei-
tende in der Verwaltung zunehmend agile Ansétze ausprobieren wollen, weil sie sie als Losung
fiir interne und externe Herausforderungen erachten, und es so vermehrt Gelegenheiten geben
konnte fiir weitere Fallstudien.
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Interne Unterlagen fiir das Fallbeispiel

In chronologischer Reihenfolge

Anpassung der Organisationsstruktur im Geschiftsbereich Kinderbetreuung. Mit Antrag an
den Direktor der SEB. Insgesamt 11 Seiten. Vom Direktor gezeichnet am 09.05.2021.

Power-Point-Prisentation der Bereichsleitung an Kadersitzung zur Organisationsentwicklung
GB KB. 15.09.2021.

Mail der Bereichsleitung zum Stand der Organisationsentwicklung ans Kader am 16.08.2021.

Power-Point-Priasentation der Bereichsleitung zum Kaderworkshop Umsetzung Organisati-
onsentwicklung GB KB am 15.09.2021.

Handlungsrahmen fiir wichtige Management- und Organisationsbereiche im Geschéftsbereich
Kinderbetreuung. Basierend auf dem Kaderworkshop vom 15.09.2021.

Vortragsreihe der Stadt Ziirich «Ziiri ditigal» / fiir Fiihrungspersonen, Intranet:

- Josef, Barbara: Ambidextrie in der Fiihrung am 18.5.2021
- Emmenegger, Fabian: Laterale Fiihrung am 17.6.2021
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Anhiinge

1 Fragebogen zur Organisationsentwicklung vorher und nachher

Setze bitte fiir jeden der folgenden Bereiche ein Kreuz, wo im Kontinuum deiner Ansicht nach
jeweils der GB KB einzustufen ist. (Kreuz innerhalb eines Kastens/Pfeils setzen, nicht auf Li-

nie.)

- Block 1: vor der Organisationsentwicklung (Sommer 2020)

- Block 2: Erwartung nach der Organisationsentwicklung (ab ca. Sommer 2022)
Ablaufe

Vor der Organisationsentwicklung (Sommer 2020)

Ers > > 0 o

Nach der Organisationsentwicklung (Sommer 2022)

Ers > > 0 o

Kommunikation

Vor der Organisationsentwicklung (Sommer 2020)

ungeeignete
Gefasse

zielfUhrende
Gefasse

nicht alle Infos

zuganglich > > > > > Transparenz

Nach der Organisationsentwicklung (Sommer 2022)

ungeeignete
Gefasse
nicht alle Infos T
zuganglich > > > > > ransparenz

zielfUhrende

Gefasse

=
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Zusammenarbeit/Austausch zwischen Betrieben/Bereichen

Vor der Organisationsentwicklung (Sommer 2020)

. =

Nach der Organisationsentwicklung (Sommer 2022)

. =

Gegenseitiges Lernen

Vor der Organisationsentwicklung (Sommer 2020)

Nach der Organisationsentwicklung (Sommer 2022)

Wahrnehmung der eigenen Aufgaben

Vor der Organisationsentwicklung (Sommer 2020)

Auftrage

erhalten > > > >

Nach der Organisationsentwicklung (Sommer 2022)

Auftrage
erhalten

Losungen von Aufgaben oder Problemen im GB KB allgemein

Vor der Organisationsentwicklung (Sommer 2020)

mit sichselbst
beschaftigt

s 0 0

ausgepragt

ausgepragt

ausgepragt

ausgepragt

selbst-
organisiert

selbst-
organisiert

kunden-/MA-
orientiert

effizient
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Nach der Organisationsentwicklung (Sommer 2022)

kunden-/MA-

mit sichselbst
beschaftigt

orientiert

langfadig

effizient

Fehlerkultur

Vor der Organisationsentwicklung (Sommer 2020)

keine

ausgepragt

Nach der Organisationsentwicklung (Sommer 2022)

= =

> ausgepragt

Fiithrung

Vor der Organisationsentwicklung (Sommer 2020)

verteilt, laterale

hierarchicsch,
direktiv

FOhrug

Nach der Organisationsentwicklung (Sommer 2022)

verteilt, laterale

hierarchicsch,

> FOhrug

Menschenbild

Vor der Organisationsentwicklung (Sommer 2020)

Y (MA = selbst-

X (MA brauchen
Kontrolle)

verantwortlich)

Nach der Organisationsentwicklung (Sommer 2022)

X (MA = selbst-

Y (MA brauchen

> verantwortlich)

X

—
—
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Innovationsfihigkeit (Pidagogik, Wissenstransfer, eigen Org. und Abléiufe)

Vor der Organisationsentwicklung (Sommer 2020)

e BB

>

>

>

ausgepragt

Nach der Organisationsentwicklung (Sommer 2022)

e BB

>

>

>

ausgepragt

Motivation der Mitarbeitenden (Kader)

Vor der Organisationsentwicklung (Sommer 2020)

e BB

>

>

>

ausgepragt

Nach der Organisationsentwicklung (Sommer 2022)

e BB

>

>

>

ausgepragt

2 Auswertungsraster des Fragebogens

Maximum: Anz. TN x 5

| | [ 2] 2] 3] & s 0]
Ablaufe
[vor o fTAR 4
Punkte 8 24
in % 48.00%
[nach oF T 5| s
Punkte 0 0 15 20 35
in % 70.00%
Kommunikation
P e Geosse s| 3
Punkte 10 9 0 21
in % 42.00%
1 9
Punkte 0 0 3 36 39
in % 78.00%
2| o] 3
Punkte 4 12 12 29
in % 58.00%
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GEL O] alle Infos zugdnglich 3 5 iN;parenz
Punkte 0 9 20 5 36
in % 72.00%
Zusammenarbeit/Austausch zwischen Betrieben/Bereichen
voroe P A
Punkte 0 8 12 5 29
in % 58.00%
[nach o[ 3 7
Punkte 0 0 9 28 0 37
in % 74.00%
Gegenseitigs Lernen
voroe [ 7 1] 1
Punkte 0 21 4 5 32
in % 64.00%
[nachoe [ a6
Punkte 0 0 12 24 0 36
in % 72.00%
Wahrnehmung der eigenen Aufgaben 8 Antworten!
[T ce crhateen 3 1 Morganisiert |
Punkte 6 3 5 24
in % 53.33%
[EYEl sce erhatien AE
Punkte 0 0 16 15 37
in % 82.22%
Losung von Aufgaben oder Problemen im GB KB allgemein
ich selbst beschaftigt 1 4 2 1
Punkte 1 8 5 28
in % 56.00%
3] 3] 3
Punkte 0 9 12 15 38
in % 76.00%
z'a'dig 4 2 ent
Punkte 8 0 24
in % 48.00%
-
Punkte 0 28 0 36
in % 72.00%
Fehlerkultur
5 4 3 2pragt
Punkte 8 9 0 26
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in % 52.00%
5 3 5 j§=pragt
Punkte 9 20 5 36
in % 72.00%
Flhrung
rchisch, direktiv 4 3 2
Punkte 8 9 8 0 26
in % 52.00%
rchisch, direktiv 2 5 3
Punkte 0 20 15 39
in % 78.00%
Menschenbild
A braucht Kontrolle) 6 1
Punkte 12 0 24
in % 48.00%
IA braucht Kontrolle) 4 5 1
Punkte 0 12 20 5 37
in % 74.00%
Innovationsfahigkeit (Padagogik, Wissenstransfer, organisatorisch)
voroe [ 3] 5| o
Punkte 6 15 8 0 29
in % 58.00%
[nach O |3 3] 3] 3OO
Punkte 9 12 15 38
in % 76.00%
Motivation der Mitarbeitenden (Kader)
g 2 1 7 cpragt
Punkte 28 0 35
in % 70.00%
[nach o[} o] 1 N
Punkte 0 0 36 5 41
in % 82.00%
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3 Interviewleitfaden

Was verstehst du generell unter Agilitit oder einer agilen Organisation?

Befindet sich der GB KB auf dem Weg zu einer agilen Organisation? Oder wie wiirdest
du die angestrebte Art der Organisation nennen? Was charakterisiert sie?

Wie gross siehst du den Unterschied nach der abgeschlossenen Organisationsentwicklung
zwischen vorher und nachher? Was sind die Hauptunterschiede?

Oder anders gefragt: Was erwartest du von der Organisationsentwicklung? Was sind da-
bei die grossten «Gewinne»? ((ev. schon erwihnt, noch schérfen))

- in deinem personlichen Arbeitsumfeld, fiir deine Gestaltungs- und Entscheidungsmdog-
lichkeiten

- fiir den gesamten GB KB

Gibt es «Verluste»? Wenn ja, welche? Fiir dich wie auch fiir andere? ((Bezug zu Change
Management und Angste))

Auf vorab abgegebenen Fragebogen eingehen:
-> Auffillige Angaben thematisieren
- allenfalls Fithrung thematisieren:

- Wer fiihrt? Wie wird die Fithrung verteilt? ((distributed leadership mit klaren Verant-
wortlichkeiten; Wissen wird ebenfalls geteilt))

- Was ist die Rolle der Fiithrung und was sind ihre Aufgaben? ((servant leadership,
Coach, Rahmenbedingungen schaffen, Team und MA férdern, Leitlinien setzen (Strate-
gie festlegen) ))

Was sind Gefahren, dass die erwarteten Ziele nicht erreicht werden? Oder wenn du nicht
hohe Erwartungen hast, was behindert jeweils den Erfolg? ((Erwartbar: Dass das Fiih-
rungsverstindnis trotzdem noch sehr unterschiedlich gelebt wird, es also eine informelle
Hierarchie gibt. / Zeit fehlt, um Wissen fiir Innovation einzubringen.))

Siehst du Spielraum der Agilitit (z.B. Hierarchieabbau), der nicht genutzt wird?

- Wenn ja, welchen und weshalb ist das so?

—> Hat dies damit zu tun, dass wir eine Verwaltung sind? ((Ev. vorher schon erwihnt,
dann Bezug nehmen.)) Weshalb? Wiirde man mehr Spielraum haben, wenn wir eine pri-
vate Tragerschaft wiren?

((Ja: Organisationsstruktur und HR-Instrumente, bspw. definierte Mitarbeitergespréche,
limitieren die Moglichkeiten der 6ff. Verwaltung.))

Erhoht sich durch die neue Organisation fiir dich oder auch fiir andere die Attraktivitit,
beim GB KB zu arbeiten (auf Ebene Kader)? ((Aussenwirkung // Zufriedenheit der MA))
Wenn ja, weshalb? ((allenfalls Anschlussfrage psycholog. Eigentum: Wird es mehr zu
«Deinem»?))

Fiir Kita-Leitungen: Kannst du dir vorstellen, in deinen Teams Elemente der Agilitét ein-
zufiihren? (mit dem Wissen natiirlich, dass Arbeitspldne eingehalten werden miissen)
Wenn ja: welche?

Wenn nein: Denkst du, dass Agilitidt umfassend gelingen kann, wenn die Mitarbeitenden
nicht einbezogen sind? ((Ev. wurde bereits erwihnt, dass dies fiir Agilitdt notwendig sei.
Dann Bezug nehmen.))

Aus Griinden der Anonymitét wurden die Interviews nur dem Dozenten vorgelegt und befin-
den sie sich nicht im Anhang.
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