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Andreas Steffen

Warum steht er hier und redet?

Digital Native: IT-Erfahrung seit 1981

Mensch im Blick: Coachingausbildung seit 1985,
Executive Leadership Coaching seit 2006

Public Sector Experience: Wahler seit 1991,
Steuerzahler seit 1992, Innovationsmanager mit
Schwerpunkt OV 2010—-2014, Griindungsmitglied des
Nationalen E-Government Kompetenzzentrums seit
2012/2013, Geschaftsfuhrer des NEGZ 2014-2017,
Mitglied im NEGZ-Forschungsausschuss seit 2019,
NEGZ-Vorstandsmitglied seit 2022

Themen fur die Verwaltung u.a. Employer Branding,
Kunstliche Intelligenz, Visionen und Empowerment,
Werte und Kultur, Agile Methoden in der Amtsstube,
Angst im Wandel

3 Verwaltung digital — Mensch macht’s!



Agenda Hintergrund & Anlass der Studie

,2Wir haben kein Erkenntnisproblem.”

Kurzer Einblick in das Vorgehen

Interviews, Statements, Umfrage, Auswertung

Dimensionen & Empfehlungen

5 Hebel, 20 Szenarien und 9 Handlungsbereiche

Fragen & offene Diskussion

Verwaltung digital — Mensch macht’s!
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Kurzstudie
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Umfang: 60 Seiten

Autor:innen: Prof. Dr. Julia Schorlemmer,
Lea Mersch und Andreas Steffen

FOM

Hochschule

Verwaltung digital — Mensch macht’s!
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,WIr haben ein

Umsetzungsproblem,
kKein Erkenntnisproblem.”

Vielfaltige Quellen in der
offentlichen Verwaltung
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KOMFORTZONE
Wohlbefinden
Sicherheit
Erholung

LERNZONE

Herausforderung
Wachstum
Ziele

PANIKZONE
Kontrollverlust

Lahmung
Angst

SACHSEN-ANHALT #moderndenken

KOMFORT

Drei-Zonen-Modell oder Lernzonenmodell nach T. Senninger (2000)

Grafik nach A. Steffen ,Agile Spielziige® (2020)

Komfort oder Panik?

Das Lernen ist noch nicht gut genug gelernt.

Raus aus der Komfortzone?
Fight, flight or freeze?
Spald am lebenslangen Lernen?

Rahmenbedingungen und Strukturen
fur eine lernende Verwaltung?

Ein konstruktiver Umgang mit Angst?

Verwaltung digital — Mensch macht’s!
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4A-PRINZIP

AKZEPTIEREN
ANSCHAUEN
AUSTAUSCH

AKTION

Ignorieren oder aktiv
damit umgehen?

Denn simpel formuliert:
Angst macht dumm.

Und das ist nur wenig hilfreich angesichts
der anstehenden Herausforderungen.

Das 4A-Prinzip von 5STEP.org

Verwaltung digital — Mensch macht’s!
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EXPERTINNEN UND EXPERTEN
FUR TRANSFORMATION IN DER
OFFENTLICHEN VERWALTUNG
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,Die oftmals hohe
Komplexitat von
Veranderungen ist ein

Ausloser fur Angste.”
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ZIEL

~Mit weniger Angst vor

Veranderung wurden
die Menschen in der

Verwaltung freier und

Mmit hoherer Motivation
arbeiten.”

WEG

+ES Ist eine FUhrungs-
bzw. Leitungsaufgabe,
ein Umfeld und Klima zu
schaffen, in dem Sorgen
und Angste ausge-
sprochen werden

konnen.”
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SUNE DIMENSIONEN FUR EINEN
BESSEREN UMGANG MIT ANGST

Organisations- Management, Personalentwicklung
entwicklung der Leadership, und Coaching fur
jeweiligen Behorde Empowerment Mitarbeitende

Ubergreifende interne und externe
strukturelle und Maf3nahmen der
gesetzliche Anderungen Kommunikation

14
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20 SZENARIEN FUR DIE ZUKUNFT

MaRBnahmen durch Organisationsentwicklung (OE) je Behorde
MaBRnahmen, die direkt durch Fuhrungskrafte beeinflusst werden

Szenario 2.3: TRANSPARENZ

Bei anstehenden Veranderungen werden Vision, Ziele und Strategie fruhzeitig, transparent und verstandlich von den

FUhrungskraften kommuniziert. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden rechtzeitig eingebunden. Dadurch entsteht
auf allen Ebenen die erforderliche Orientierung.

MafRnahmen zur ubergreifenden wie auch individuellen Personalentwicklung (PE)

Strukturelle Anderungen in der gesamten OV

MaBRnahmen der (internen und/oder externen) Kommunikation
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20 SZENARIEN FUR DIE ZUKUNFT

MaRBnahmen durch Organisationsentwicklung (OE) je Behorde
MaBRnahmen, die direkt durch Fuhrungskrafte beeinflusst werden

MafRnahmen zur ubergreifenden wie auch individuellen Personalentwicklung (PE)

Strukturelle Anderungen in der gesamten OV

Szenario 4.2: AUSTAUSCH (INTERN-EXTERN)
Die Karrierepfade in der offentlichen Verwaltung sind flexibel und erlauben einen nahtlosen Austausch von Personal mit anderen

Branchen und Sektoren. Erfahrungen aus Veranderungsprozessen werden daruber miteinander geteilt. Dadurch wird ein
Mehrwert fur die Gesellschaft erzeugt.

MaBRnahmen der (internen und/oder externen) Kommunikation
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20 SZENARIEN FUR DIE ZUKUNFT

MaRBnahmen durch Organisationsentwicklung (OE) je Behorde

MaBRnahmen, die direkt durch Fuhrungskrafte beeinflusst werden

MafRnahmen zur ubergreifenden wie auch individuellen Personalentwicklung (PE)
Strukturelle Anderungen in der gesamten OV

MaBRnahmen der (internen und/oder externen) Kommunikation

Szenario 5.1: VERTRAUEN

Misserfolge oder Scheitern sind kein Tabu. Mogliche Risiken und auch negative Aspekte von Veranderungen werden ehrlich,
offen und transparent kommuniziert. Dadurch werden Vertrauen und Sicherheit geschaffen.
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DURCHFUHRUNG DER BEFRAGUNG

Erwunschtheit
Realitat

strukturelle Veranderung

18

- 21% ausgefulit e

Szenario 4 von 20

Es wird konsequent aus Misserfolgen wie auch aus Erfolgen der Vergangenheit gelernt, um dadurch die Gegenwart und Zukunft
Zu gestalten.

Das Szenario ist fur die offentliche Verwaltung ...

gar nicht winschenswert | sehr wunschenswert
A
bereits zu 0% Realitat | bereits zu 100% Realitat
—_—
gar keine strukturelle Veranderung | eine sehr starke strukturelle Veranderung

—

i

Weiter

Prof. Dr_Julia Schordemmer, FOM Hochschule fir Oekonomie & Management — 2022
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STICHPROBE sl
194 Personen zu demografischen Variablen
mE.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

139 Personen Szenario 1.1

ab Szenario 2.3 knapp unter 100 Personen

m weiblich mmannlich mdivers nicht beantwortet

Position - FUhrungsverantwortung

T 0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m ohne Personalverantwortung.

B in FUhrungsposition mit Verantwortung fir bis zu 10 Personen.

m in Fihrungsposition mit Verantwortung fur 10-50 Personen.

M in FUhrungsposition mit Verantwortung flir mehr als 50 Personen.

nicht beantwortet

19
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STICHPROBE: BEERUFLICHER HINTERGRUND

in der Wirtschaft mit Bezug zur Verwaltung

in der Wissenschaft mit Bezug zur Verwaltung

bei einem Verband mit Bezug zur Verwaltung

in der Verwaltung auf Bundesebene

in der Verwaltung auf Landesebene

in der Verwaltung auf kommunaler Ebene

20
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Tatigkeitssektor

15

20

25

30

35

40

45

50
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ERGEBNISSE: ERWUNSCHTHEIT, REALITAT, VERANDERUNG

8,8 von 10

7,0 von 10

Mittelwert der

Einschatzungen bei der
Befragung zum Aspekt

Bedarf fur strukturelle
Veranderungen”
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Organisationsentwicklung

B Winschenswert M Realitat B Strukturelle Veranderung

1 2 3 L 5

FUHLEN - Bei Transformationsvorhaben werden menschliche und
emotionale Faktoren ausreichend bericksichtigt. Mit Risiken, Angsten,
Sorgen und Widerstanden wird in den Behorden aktiv, bewusst,
einfihlsam, konstruktiv und l6sungsorientiert umgegangen.

PARTIZIPIEREN - Partizipation zum Mitgestalten und Mitentwickeln wird
auf allen Ebenen als Teil der Verwaltungskultur praktiziert.
Veranderungsbereitschaft und Veranderungsfahigkeit werden
wertgeschatzt und gefordert.

AUSPROBIEREN - Es gibt ausreichend viele Laborraume zum Ausprobieren
und Lernen, um Veranderungen in einer geschitzten Umgebung frihzeitig
durchspielen zu kénnen. Diese M églichkeiten werden von den
Mitarbeitenden regelmallig genutzt.

LERNEN - Es wird konsequent aus Misserfolgen wie auch aus Erfolgen der
Vergangenheit gelernt, um dadurch die Gegenwart und Zukunft zu
gestalten.

8,7
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FUhrung

B Winschenswert B Realitat

1

STRATEGISCHE FUHRUNG - Der operative Druck auf Fihrungskrafte in der
offentlichen Verwaltung wird von ihnen gut gemanagt. Sie nehmen sich auch
genugend Zeit fur die strategischen Aspekte ihrer Arbeit.

AUGENHOHE - Fiihrungskrafte und Beschiftigte arbeiten mit dem Ziel des
Lernens und Besserwerdens auf Augenhohe zusammen. Die Fliihrungskrafte
kennen die Starken und Talente ihrer Mitarbeitenden. "Empowerment" wird

an den passenden Stellen praktiziert.

TRANSPARENZ - Bei anstehenden Veranderungen werden Vision, Ziele und
Strategie fruhzeitig, transparent und verstandlich von den Fihrungskraften
kommuniziert. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden rechtzeitig
eingebunden.

VORBILD - Veranderungsbereitschaft sowie die Bereitschaft zum
Ausprobieren, Fehlermachen und Lernen werden von den Fihrungskraften
vorgelebt. Sie sind daflir umfangreich qualifiziert.

B Strukturelle Veranderung

2 3 4

10
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Personalentwicklung

B Wiinschenswert B Realitat

1

WEITERBILDUNGSRESSOURCEN - Die Personalbereiche der Verwaltung
kennen die aktuellen und zukiinftigen Anforderungen der Mitarbeitenden
und bieten hochwertige Schulungen und Trainings an. Daflr stehen
ausreichend Budget und Freiraum bereit.

COACHING - Fur Beschaftigte auf allen Ebenen wird professionelles
Coaching ermoglicht, um deren individuelle Starken und Potenziale stetig
zu fordern.

EIGENINITIATIVE - Die Mitarbeitenden kennen ihre personlichen Ziele und
Entwicklungsperspektiven. Beim Identifizieren von konkretem
Weiterbildungsbedarf gibt es eine hohe Eigeninitiative, um sich
kontinuierlich zu entwickeln.

EMOTIONALE OFFENHEIT - Sorgen und Angste vor individueller
Uberforderung werden offen ausgesprochen. Schulungen im Umgang
damit sind fester Bestandteil der Personalentwicklung und des
Behordlichen Gesundheitsmanagements (BGM).

MENTALHEALTH - Mentale Gesundheit und ein bewusster Umgang mit
Emotionen gehoren durch konsequente Weiterbildung zum
Handwerkszeug der Fliihrungskrafte und werden von den
Personalbereichen intensiv unterstit zt.

W Strukturelle Veranderung

2 3 4

5

10



25

IT-Planungsrat %

SACHSEN-ANHALT #moderndenken

Digitale Zukunft gestalten

OV-Strukturen

m Winschenswert m Realitat B Strukturelle Veranderung

1 2 3 L 5 6 7 8 9 10

HIERARCHIE - Die Strukturen und Hierarchien in der 6ffentlichen
Verwaltung ermoglichen ein angstfreies Arbeiten. Lernen und
individuelle Entwicklung sind auf allen Hierarchieebenen moglich.

AUSTAUSCH (INTERN-EXTERN) - Die Karrierepfade in der 6ffentlichen
Verwaltung sind flexibel und erlauben einen nahtlosen Austausch von
Personal mit anderen Branchen und Sektoren. Erfahrungen aus
Veranderungsprozessen werden dariber miteinander geteilt.

KOLLABORATION - Bereitschaft und Fahigkeit in der 6ffentlichen
Verwaltung zum Neu- und Andersdenken sind durchgangig hoch.
Durch intensive Kollaboration wird Ebenen- und Behdrden-
ubergreifend neue Innovationskraft freigesetzt und gemeinschaftlich
genutzt.
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Dialog und Kommunikation

B Winschenswert B Realitat

VERTRAUEN - Misserfolge oder Scheitern sind kein Tabu.
Mogliche Risiken und auch negative Aspekte von Veranderungen
werden ehrlich, offen und transparent kommuniziert. Dadurch
werden Vertrauen und Sicherheit geschaffen.

ERFOLGE KOMMUNIZIEREN - Es gibt zahlreiche Erfolgsbeispiele
fur gelungene Transformationsprojekte in der Verwaltung. Diese
positiven Beispiele aus Bund, Landern und Kommunen werden
innerhalb und auch auRerhalb der "Behordenwelt" umfangreich
kommuniziert.

SINNSTIFTENDE ARBEIT - Die Zufriedenheit der Gesellschaft mit
der Arbeit der Verwaltung ist hoch. Das Bewusstsein, etwas
Sinnvolles fur die Gesellschaft zu leisten, macht die Arbeit im
Public Sector attraktiv und starkt das Selbstbild der
Mitarbeitenden.

REALISTISCHE VISIONEN - Es gibtinspirierende und sinnstiftende,
zugleich erreichbare und richtungsgebende Zukunftsbilder fir die
Verwaltung. An diesen Visionen richten sich die Ziele und
Strategien von Veranderungsprojekten aus.

B Strukturelle Veranderung
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ERGEBNISSE: HIGHLIGHTS & LOWLIGHT

DIALOG &
KOMMUNIKATION

9,3 fur
TRANSPARENZ

8,0 fur
AUSTAUSCH

Der hochste Mittelwert in der

Kategorie ,strukturelle
Veranderung erforderlich”

2,6 fur
VERTRAUEN

FUHRUNG OV-STRUKTUREN

27
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Handlungsempfehlungen

Ubersicht der 9 Bereiche (ausgewahlte Beispiele)

Akzeptanz als Basis zur Transformation

Fuhrung ... so kann’s gehen

Transparenz schaffen und Vertrauen erhalten

Empowerment fur mehr Innovation und weniger Angst
BGM, mentale Gesundheit und Resilienz

Individualitat und Diversitat erkennen, anerkennen und nutzen
Glaubenssatze und Leitplanken in der Organisationskultur
Lernende Organisation: Ausprobieren und Besserwerden

Strategisches Denken und integriertes Vorgehen

Verwaltung digital — Mensch macht’s!
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HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Die Entwicklung von Leitlinien fur Fuhrung ist ein lohnenswerter Ansatz.
Leitlinien sollten in einem Ubergreifenden Sinne formuliert sein und spezifisch
je Verwaltungseinheit erganzt und dann konsequent gelebt werden. Diese
Fuhrungsprinzipien konnen wertvolle Grundlagen fur den Arbeitsalltag wie
auch fur herausfordernde Situationen und Krisen sein. Dies wird sich positiv
auf den konstruktiven Umgang mit Sorgen und Angsten auswirken und damit
Modernisierung durch besseres Miteinander fordern.
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HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Sowohl Fuhrungskrafte als auch Personalentwicklung sind aufgefordert, fur ihren
zustandigen Bereich genau hinzuschauen: Individuelle Starken und Talente, ebenso die
Bedurfnisse der einzelnen Menschen sollten erkannt und besprochen werden. Im Sinne
des klassischen ,Forderns und Forderns" sind die Menschen als Individuen mit ihren
Kompetenzen, Fahigkeiten, Lebenslagen und Zukunftsvorstellungen angemessen zu
berucksichtigen. Ziel sollte es sein, individuell zu befahigen und zu ermachtigen.
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HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Fur die Umsetzung konnte bspw. eine Rolle als ,,Chief Learning Officer" fur hilfreich und
unterstutzend sein. Weitere Mechanismen zur Unterstutzung von organisationalen
Lernprozessen sind in der Studie kurz skizziert. Diese Aspekte dienen als erste
Ansatzpunkte auf dem Weg zu einer lernenden Verwaltungsorganisation.

Als Anschluss fur eine wissenschaftlich-fundierte Betrachtung dieser Handlungsempfehlung
wurde eine Projektskizze zur weiteren Erforschung beim NEGZ eingereicht.
(Weitere Kommunen sind willkommen!)
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Wir wunschen viel Erfolg beim besseren Umgang mit Angst fur
eine erfolgreiche Modernisierung der offentlichen Verwaltung!

..........

Prof. Dr. Julia Schorlemmer Lea Mersch Andreas Steffen

Verwaltung digital — Mensch macht’s!
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