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Auf einen Blick

Angst in der Amtsstube: Umfangreiche Ver-
dnderungen und Transformationen kénnen
Unsicherheit, Sorgen, Widerstédnde oder Liah-
mung bei den Beschiftigten auslosen. Haufig
liegen dabei Angste vor dem unbekannten
Neuen zugrunde; das ist absolut menschlich
und vollkommen natiirlich — und muss nicht
so bleiben.

Wie man anders und vor allem: besser, be-
wusster und konstruktiver mit solchen Unge-
wissheiten und Angsten umgehen kann, so
dass es weniger Widerstdnde gibt? Wodurch
sich eine angstfreie, risiko- und fehlertoleran-
tere Umgebung schaffen lisst, in der die Po-
tenziale der Modernisierung und Digitalisie-
rung ihre Wirkung stirker entfalten kénnen?
Was all das mit Transparenz, Partizipation,
Fiihrung, Leadership, Empowerment, Organi-
sations- und Personalentwicklung, Karriere-
pfaden, Kommunikation und Kultur zu tun
hat? Zu diesen Fragestellungen haben wir —
Julia Schorlemmer, Lea Mersch und Andreas
Steffen — die vorliegende Kurzstudie fiir das
Nationale E-Government Kompetenzzentrum
(NEGZ) erarbeitet.

Weit mehr als nur Digitalisierung: Grofse ge-
sellschaftliche Entwicklungen, ausgelost vor
allem durch technischen Fortschritt, bringen
einen umfangreichen Wandel fiir die deut-
sche offentliche Verwaltung (OV) mit sich. Ne-
ben elektronischen Akten, digitalen Zugin-
gen, modernen Online-Services und aktuellen
Themen wie Kiinstliche Intelligenz, Block-
chain, Process Mining oder Cloud Computing
gehen damit auch strukturelle und organisati-

onale Verdnderungen einher — auf die die 6f-
fentliche Verwaltung nicht immer vorbereitet
ist. Haufig sind die dort beschéftigten Men-
schen ebenso ein Erfolgsfaktor wie manches
Mal auch eine Hiirde fiir das Gelingen der ver-
schiedenen Vorhaben zur Transformation, da
Wandel nicht stets auf Wohlgefallen trifft.

Angst vor und durch Verdnderungen entsteht,
wenn diese als bedrohlich wahrgenommen
und wiederum die Ressourcen fir den Um-
gang mit der realen oder vermeintlichen Be-
drohung als zu gering eingeschétzt werden.
Die zum Teil disruptiven Verdnderungen in
organisationalen Strukturen kénnen die Her-
ausforderungen der OV erhéhen, mit Angst in
Verdnderungsprozessen umzugehen.

Dieser Beitrag zeigt Ansitze auf fiir einen kon-
struktiven Umgang mit menschlichen Angs-
ten, die durch Transformation ausgelost wer-
den kénnen. Durch die Verkniipfung beste-
hender Angsttheorien und Bewiltigungsstra-
tegien von Angst mit der praktischen Realitét
der OV werden konkrete Handlungsansitze
herausgearbeitet. Dazu gehort ebenso eine
Organisationskultur, in der Angst existieren
kann, akzeptiert und konstruktiv bearbeitet
wird, wie gleichermafsen sowohl realistische
und begreifbare als auch sinnstiftende und
dadurch motivierende Zukunftsszenarien,
eine transparente Kommunikation und ein
Fiihrungsverstindnis zum aktiven Aufbau
von Vertrauen, zur Befahigung der Mitarbei-
tenden fiir den Wandel und zwecks Partizipa-
tion bei der Transformation.

OE Fiihrung

Organisations- Management,
entwicklung der Leadership,

jeweiligen Behorde Empowerment

PE/HR/BGM
Personalentwicklung
und Coaching fiir
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OV-Struktur
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1 Einleitung

Mit dieser Kurzstudie wollen wir nicht erkla-
ren, was Digitalisierung ist. Wir liefern hier-
mit auch kein Allheilmittel, damit Moderni-
sierung und Transformation gelingen. Statt-
dessen will diese Studie Potenziale aufzuzei-
gen. Potenziale, wie Transformation und Ver-
dnderungen in der 6ffentlichen Verwaltung
erfolgreich gestaltet werden kénnen, wenn
Sorgen und Angste ausreichend beachtet wer-
den, die durch Verénderungen entstehen kon-
nen. Dabei liegt der Schwerpunkt auf folgen-
den Gibergeordneten Fragen:

«  Wie ist der aktuelle Umgang mit mensch-
lichen Emotionen, die durch Veridnde-
rungsprozesse in der 6ffentlichen Verwal-
tung ausgeltst werden?

+ Wie konnen die in der Verwaltung arbei-
tenden Menschen und deren Bedirfnisse
in laufenden oder anstehenden Veridnde-
rungsprozessen mehr gesehen, besser
wahrgenommen und ausreichend be-
riicksichtigt werden?

«  Wiekoénnen Angste, Sorgen und Unsicher-
heiten, die durch Transformation ausge-
16st werden konnen, besser verstanden
werden? Wie kann damit konstruktiver
umgegangen werden?

« Wie kann auf diesem Verstandnis aufbau-
end Transformation erfolgreicher gestal-
tet werden? Welche Ansitze lassen sich
fir die Zukunft der 6ffentlichen Verwal-
tung daraus ableiten?

1.1 Vorarbeiten

Julia Schorlemmer und Andreas Steffen hat-
ten bereits den Fachartikel ,Umgang mit
Angst in Verdnderungsprozessen der 6ffentli-
chen Verwaltung in Deutschland“ erarbeitet,
der 2022 im Sammelband ,Public Manage-
ment im Wandel“ erschienen ist (Schorlem-
mer & Steffen, 2022) und u.a. Erscheinungs-

formen von Angst in Verdnderungsprozessen
beschreibt. Darauf baut die vorliegende Kurz-
studie auf, liefert durch Ergebnisse aus Inter-
views mit zahlreichen Expertinnen und Ex-
perten, durch die resultierenden empirischen
Betrachtungen, anhand von daraus erarbeite-
ten Zukunftsszenarien als vorliegendes Er-
gebnis praxisgerechte Hinweise zum Ver-
stdndnis und zur Bewéltigung von Angst. Die-
se Kurzstudie bietet damit konkrete Hand-
lungsempfehlungen, um viele der bislang we-
nig genutzten Potenziale fiir eine gelungene
Transformation der 6ffentlichen Verwaltung
besser auszuschopfen.

1.2 Inhalte und Ziele der Kurzstudie

Im Rahmen der vorliegenden NEGZ-Kurzstu-
die wird der aktuelle Status in der deutschen
Verwaltung zum Umgang mit Angsten vor
bzw. durch Verdnderungen beleuchtet. Darauf
aufbauend werden Handlungsanséitze als
Grundlage fiir einen besseren, konstruktive-
ren und dadurch produktiveren Umgang mit
der Emotion Angst, ihren Vorldufern und Be-
gleiterscheinungen, wie beispielsweise Unsi-
cherheit, Sorgen, Beflirchtungen oder Wider-
stdnden, erarbeitet.

Ziel der empirischen Studie ist es, konkrete
Potenziale aufzuzeigen, wie Transformation
und Verdnderungen in der 6ffentlichen Ver-
waltung erfolgreicher gestaltet werden koén-
nen, wenn ein anderer Umgang mit Angst er-
folgt. Ein besonderer Fokus liegt somit auf
den in der Verwaltung arbeitenden Men-
schen. Thre Sorgen und Unsicherheiten, die
durch Verdnderungen ausgelost werden kon-
nen, sollen besser verstanden werden, um
darauf aufbauend Transformation aktiver,
transparenter und auch partizipativer zu ge-
stalten. Organisationale Verdnderungspro-
zesse konnen dadurch besser mit den Men-
schen, die in der Organisation arbeiten, ver-
kniipft werden. Beschéftigte auf unterschied-
lichen Ebenen der 6ffentlichen Verwaltung in



Deutschland kénnen dadurch aktiv mitma-
chen und mitgestalten, wenn es darum geht,
Verdnderung anzustofSen und umzusetzen.
Betroffene werden zu Beteiligten gemacht,
um auf diese Weise vorhandene und auch
neue Ressourcen aufzudecken und dem Wan-
del eine positive Zielrichtung zu geben.

Hierflr werden in dieser Studie zunédchst be-
sondere Rahmenbedingungen und Eigenhei-
ten der 6ffentlichen Verwaltung mit Blick auf
Transformationsvorhaben beschrieben und
spezielle Aspekte benannt, die Angste auslo-
sen konnen. Es folgen kurze Erklarungen, was
Angst ist, wie Angste mit Leistung und Druck
zusammenhédngen. Weitere Exkurse zur Ver-
kniipfung von Angst mit Fithrung, Normen,
Werten und der Kultur einer Organisation
schaffen eine erste Basis flir mehr Verstind-
nis. Darauf aufbauend werden konkrete For-
schungsfragen abgeleitet. Deren Abstufungen
verlaufen von einem beschreibenden, den
Status quo erfassenden Charakter tiber die
genaue Genese und Analyse von konkreten
Zielzustinden und Zukunftsszenarien bis
zum Weg dorthin. Empirisch ist die vorliegen-
de Studie breit angelegt und an dem Vorgehen
nach der Delphi-Methode orientiert: Ein qua-
litativer Ansatz in Form von tiefgehenden
Gruppeninterviews mit Expertinnen und Ex-
perten der offentlichen Verwaltung erlaubt
zum einen die Zustandsbeschreibung hin-
sichtlich des derzeitigen Umgangs mit Angst
in der 6ffentlichen Verwaltung. Die Interviews
sind ziel- und zukunftsorientiert, auf ihnen
aufbauend werden Szenarien entwickelt fir
einen besseren Umgang mit Angst. Der zweite
empirische Teil ist ein quantitativer Ansatz, in
dem Zukunftsszenarien nach bestimmten Ka-
tegorien von einer grofieren Gruppe von
Fachpersonen der offentlichen Verwaltung
eingeschétzt werden. Diese Kombination der
Methoden erlaubt es — an bestimmten Stellen
in die Tiefe, an anderen eher in die Breite ge-
hend - Transformationspotenziale zu erar-
beiten. Diese werden zum Abschluss der Stu-
die in ausgewéhlten Handlungsempfehlun-
gen konkretisiert, wodurch ein hoher Praxis-
wert entsteht.



2 Wissenschaftlicher und praktischer

Hintergrund

Zunichst gilt es zu erfassen, um welche
grundsitzlichen Verdnderungsdimensionen
in der offentlichen Verwaltung es sich han-
delt, die moglichst angstfrei zwecks erfolgrei-
cher Transformation bewéltigt werden wol-
len. Denn es geht hier nicht um ,,Fingerpoin-
ting” auf einzelne Projekte, die gescheitert
sind oder nur schleppend vorankommen.
Und es geht auch nicht ausschliefslich um
Mafsnahmen zur Digitalisierung, selbst wenn
die damit verbundenen oftmals sehr hetero-
genen technologischen Losungen (Hunnius et
al., 2015) zum Teil wiederum massiv Prozesse
und Ablaufe verdndern und dadurch die dafiir
erforderlichen Fahigkeiten und Kompetenzen
der Beschiftigten beeinflussen.

2.1 Transformation in der o6ffentlichen
Verwaltung

Es gibt nicht ,die eine“ Verwaltung in
Deutschland, fiir die man ein Patentrezept fir
gelungenen Wandel erarbeiten konnte.
Ebenso wenig existiert ,das eine“ Vorhaben
fir Transformation und Modernisierung,
auch wenn aktuell das Online-Zugangsgesetzt
(OZG) sehr viel Aufmerksamkeit erhélt. Ge-
nauso wenig ist es nur die digitale Technik,
die alles voranbringt. Fiir eine umfassende
und nachhaltige Verdnderung der Verwaltung
sind vielfdltige Bereiche, Themen, Ebenen,
Akteursgruppen und Perspektiven relevant,
die ineinander greifen und sich gegenseitig
beeinflussen.

! Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir gelingende Transformation ist es zu be-
riicksichtigen, dass es ,die“ (eine, einzige) Verwaltung in Deutschland nicht
gibt. Auf Bundes-, Landes- und kommunaler Ebene bestehen in vielerlei Hin-
sicht teils massive Unterschiede und andersartige Ausgangslagen wie auch
Rahmenbedingungen. Gleichzeitig gibt es feine Nuancierungen wie ebenso
teils deutliche Eigenheiten auch innerhalb dieser Ebenen. Umso mehr gilt es,
die jeweiligen Rahmenbedingungen, kulturellen Eigenheiten, Diversitat und
Individualitdt zu erkennen und zu beriicksichtigen. Von ,Patentrezepten
zum Umgang mit Angst“ sollte also abgesehen werden. Dennoch kdnnen
tibergreifende Mafsnahmen durchaus adidquat sein, wenn dabei die vorab be-
schriebene Individualitit der Organisationen und der dort titigen Menschen
beachtet wird.

Bei Modernisierungs- und Transformations-
strategien im Sinne von New Public Manage-
ment verlaufen Entwicklungen ebenso hiufig
wie fast schon ,traditionell“ meist parallel auf
kommunaler, Landes- und Bundesebene (Rei-
nermann, 2011), also nicht immer ressort-
tbergreifend aufeinander abgestimmt oder
ebeneniibergreifend koordiniert (Nationaler
Normenkontrollrat, 2021a). Modernisierte
Prozesse und weitere Ansitze der Transfor-
mation werden an vielen Stellen innerhalb
der Verwaltung bereits erfolgreich umgesetzt.
In mindestens ebenso vielen Bereichen feh-
len sie jedoch oder haben eher modellhaften
Charakter (Bertelsmann Stiftung, 2017). Viele
der Vorhaben scheitern (INSM, 2022) bzw.
schopfen nicht ihr volles Potenzial aus (Pro-
gnos, 2019). Hierbei kann man bspw. an den
bereits 2010 eingefithrten und in vielen Be-
reichen auch heute noch ,neuen” (weil unge-
nutzten) digitalen Personalausweis (FAZ,
2022) denken. Oder sich an die nie etablierte
DE-Mail erinnern (ntv, 2021; Heise Online,
2021). Wirklich ,,smart“ ist der Public Sector
hierzulande ebenfalls noch nicht (Daub,
2018). Neue Technologien wie Kiinstliche In-
telligenz (KI)? sind in vielen potenziellen und
winschenswerten Einsatzbereichen der Ver-
waltung bislang nicht angekommen (Houy et
al., 2020) und rufen zum Teil neue Angste her-
vor (Randstad, 2018; Knopp, Neidel, & Steffen,
2021). Innovationen in der Behordenwelt sind
langst nicht alltaglich, da hierfiir bestehende
Rahmenbedingungen héufig erst noch ge-
schaffen respektive verdndert werden miis-
sen (Achtert et al., 2021). Gleichermafsen sind
die fir Digitalisierung und Transformation
relevanten Kompetenzen (Ogonek, Réckers,
Becker, 2016) sowie dafiir erforderliche inno-
vative Lehr- und Lernmethoden noch ausbau-
fahig (Unger, 2019; Ogonek, Distel, Hofmann,

2 Zum Thema ,Verwaltung, Verdnderung und Angst: Was sagt die KI?“ finden
Sie kurz vor dem Ende dieser Studie noch einen bemerkenswerten Dialog.



2020), speziell das Digitalisierungsverstand-
nis von Fithrungskriften (Distel et al., 2018).

Der bisherige Umsetzungsgrad bei strategi-
schen Zielen wie Biurokratieabbau und Kri-
senfestigkeit (Nationaler Normenkontrollrat,
2018 und 2021b), hinsichtlich des Angebotes
und der Nutzung digitaler Behérdendienste
(Mtller, 2018; Jahn et al., 2022), die Platzie-
rung Deutschlands in internationalen Verglei-
chen wie dem E-Government Development
Index (EGDI) der Vereinten Nationen (United
Nations, 2022) und auch hohe Skepsis wie im
aktuellen Digitalreport 2023 (ESCP, 2023) zei-
gen deutlich, dass unsere Verwaltung noch
viel Potenzial fiir Verdnderung und Verbesse-
rung aufweist.

2.1.1 Mehr Erkenntnis und Verstandnis fiir
mehr und bessere Umsetzung

,Wir haben kein Erkenntnisproblem, wir ha-
ben ein Umsetzungsproblem!“ Dieses Zitat
hat viele Viter und Miitter — und wird seit
Jahrzehnten gebetsmiihlenartig wiederholt.
Und es stimmt nur zum Teil. Denn es wird
noch langst nicht gut genug verstanden, wor-
an viele Verdnderungen in der Umsetzung
scheitern. Zu oft wird dabei nur auf Gesetze,
Normen, Technologien, Budgets, organisato-
rische und strukturelle Aspekte geschaut. Der
,Faktor Mensch® wird hiufig ausgeklammert
oder ignoriert. Und der Mensch hat von Natur
aus meist eine geringe Affinitdt zu Veradnde-
rung. Insbesondere diese menschlichen Di-
mensionen geben Hinweise auf Handlungs-
bedarfe wie auch Potenziale flir mehr und
bessere Verinderung: Untersuchungen wie
im Nachwuchsbarometer Offentlicher Dienst
2019 zeigen, ,dass agile, kreativ denkende
und fir disruptive Arbeitsweisen offene Per-
sonen deutlich seltener in den Offentlichen
Dienst streben als konservative auf Sicherheit
bedachte Studierende.” (Next:Public, 2019 S.
7). Zur erfolgreichen Transformation werden
jedoch Menschen gebraucht, die offen fir
Neues sind und zudem kreativ handeln und
denken sowie flexibel und agil sein kénnen
und wollen.

Der Bedarf an Menschen mit derartigen Kom-
petenzen wird immer wichtiger, da die Be-
schiftigten in der deutschen Verwaltung
tiberdurchschnittlich alt sind und als Folge
2,6 Mio. Beschiftigte bis 2040 aus Altersgriin-
den ausscheiden werden (Next:Public, 2019;
Demografie Portal, 2020). Geméifs der Umfra-
ge DGB-Index Gute Arbeit — Der Report 2021
haben 38% der befragten Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer nicht das Gefiihl, ihre Sor-
gen oder Probleme mit ihrem Vorgesetzten
besprechen zu kénnen. Konkret lautete die
Frage: ,Erleben Sie in IThrem Betrieb ein Mei-
nungs-Klima, in dem sich jeder traut, Proble-
me auch gegeniliber Vorgesetzten oder dem
Vorstand/der Geschéftsfithrung offen anzu-
sprechen?” Im selben Report sagen mehr als
ein Viertel der Befragten (28%), dass sie die
Anforderung verspiiren, die eigenen Gefiihle
zu verbergen (Deutscher Gewerkschaftsbund,
2021). Diese Zahlen sind ein Hinweis auf
Misstrauen, Unsicherheit und Verschlossen-
heit. All dies sind moégliche Ursachen als auch
Auswirkungen von Angst — und damit sollte
zukiinftig besser umgegangen werden, um die
erforderliche Transformation der Verwaltung
zu schaffen.

8,5 VEm IL0)

Mittelwert der Einschatzungen
bei der Befragung zum Aspekt
»entspricht heute schon
der Realitat”



Ein spezieller Blick: Vergabe, Beschaffung — und Angst?

Ein sehr konkretes Beispiel, dass Angst in
Prozessen und Projekten der Verwaltung
eine Rolle spielt, l4sst sich im Bereich von
Vergabe und Beschaffung beobachten. Hier-
zu findet man in der Ausgabe 3/2023 des
Magazins , Der Spiegel“ folgende Formulie-
rung: ,Jeder Beamte weifs, dass Fehler die
Karriere ruinieren konnen, ein gut gemach-
tes Projekt aber nicht zwingend den weite-
ren Aufstieg garantiert.“ (Der Spiegel, 2023)
Das Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Klimaschutz hat bereits Ende 2022 eine 6f-
fentliche Konsultation zur Transformation
des Vergaberechts (,Vergabetransformati-
onspaket") initiiert (BMWK, 2022). In Work-
shops zum Themenfeld Innovative Beschaf-
fung, wie bspw. ,GovTech: Wie o6ffentliche
Beschaffungsstellen & Startups erfolgreich
zueinander finden® auf der Smart Country
Convention 2022 (Smart Country Conventi-
on, 2022), und in verschiedenen Social-Me-
dia-Diskussionen von Vergabe-Expertinnen
und -Experten wird der Faktor Angst in Be-

2.1.2 New Work und Sicherheit, Zufrieden-
heit und Vertrauen

Nachriickende Generationen fordern aufser-
dem andere Umgangsformen und Fithrungs-
stile ein. Werte verdndern sich, viele Aspekte
von New Work werden auch in den hiesigen
Amtsstuben und Behorden vorausgesetzt.
Dem wiederum miissen die Organisation und
ihre individuelle Kultur jeweils Rechnung tra-
gen — und das bedeutet zum Teil gravierende
Umbriiche. Der Umgang mit diesem bei wei-
tem nicht nur technologischen Veridnde-
rungsdruck ist bislang noch ldngst nicht in al-
len Bereichen der OV gelernt und etabliert
worden. Entsprechende organisatorische,
technische, strukturelle und auch personliche
Kompetenzen zum Gestalten des Wandels
missen erst aufgebaut werden (Heger et al.,
2016). Demgegeniiber ist die Verwaltung we-

zug auf Vergabe- und Beschaffungsprozesse
der Verwaltung thematisiert — und das von
»beiden Seiten“: Sowohl mogliche Fehler als
ausschreibende Behorde wie auch potenzi-
elle Fehler als anbietende Organisation
(vom Grofskonzern bis zum Start-up) kon-
nen sich auswirken.

Die Angst vor Formfehlern & Co. ist sicher-
lich kein positiver Treiber fiir Modernisie-
rung; es gilt auch hier einen anderen Um-
gang zu finden fiir mehr Innovation, bessere
und schnellere Digitalisierung und auch fir
mehr Einbindung von Start-ups. Hierzu hat
der Bitkom e.V. bereits 2022 ein Papier ver-
offentlicht, in dem es u.a. heifst:

,Um die Angst vor der Zusammenarbeit mit
jungen Unternehmen zu reduzieren, sollten
Formate geschaffen werden, die den Aus-
tausch zwischen den Beschaffern kommu-
nen- und ldnderiibergreifend fordern.” (Bit-
kom, 2022)

nig geiibt in Agilitdt und Verdnderungskom-
petenz. Kein Wunder! Schliefdlich sind Regel-
treue und das gesetzeskonforme Umsetzen
von Vorgaben seit Ewigkeiten fest in der DNA
der Verwaltung verankert und auch ein wich-
tiger Existenzgrund. Doch reicht das heute
nicht mehr.

International zeigt sich, dass grofse Barrieren
fiir eine gelungene Verinderung in der OV in
rechtlichen Hiirden, starren Hierarchien, zu
blrokratisch verlaufenden Entscheidungs-
prozessen und organisationaler Intranspa-
renz bestehen (Wirtz et al., 2016). Was jedoch
besonders deutlich wird, ist das extrem hohe
Sicherheitsbediirfnis der Mitarbeitenden in
der offentlichen Verwaltung. Die bisher wohl
grofste Barriere von Wandel ist der angemes-
sene Umgang mit diesem Wunsch nach Si-
cherheit (ebd.).



»Die Existenz von Angst
hat immer einen Sinn
und 2week”,

Zitat aus den Interviews mit
Expertinnen und Experten

Mehr wahrgenommene Sicherheit und Zu-
friedenheit, ebenso ein noch freieres, zu-
kunftsorientiertes und dadurch verdnde-
rungsaffineres Arbeiten bei den Beschéftigten
in der Verwaltung, mehr Mitgestaltung und
weniger Sorgen vor dem Morgen bei gleichzei-
tiger Modernisierung? Hierfir ist ein besserer
Umgang mit Angst vor bzw. durch Veradnde-
rung ein wertvoller Hebel. Und dazu hilft es,
einige spezielle Betrachtungen von Angst und
deren Auswirkungen vorzunehmen.

Ziel sollte es nicht nur sein, digitale Angebote
und funktionsfdhigere Verwaltungsprozesse
zu generieren. Eine gelungene Transformati-
on hin zu einer modernen Verwaltung schafft
gleichzeitig die Grundlage fiir mehr Vertrauen
der Burgerinnen und Biirger in den Staat und
damit ebenso die Basis eine zufriedenere Ge-
sellschaft und Gemeinschaft.

2.2 Definitionen und Dimensionen von
Angst

Angst — was genau ist das eigentlich? Als eine
sogenannte Basisemotion (Ekman, 1999) hat
Angst in ihrem Ursprung wichtige und evolu-
tionédr begriindete psychosoziale Funktionen,
da sie ggf. lebensrettende Reaktionen auslo-
sen kann (Krohne, 2010). Angst kann den
menschlichen Organismus schiitzen, weil sie
Menschen in die Lage versetzen kann, in ge-
fahrlichen und potenziell bedrohlichen Situa-
tionen richtig zu handeln. Drei Ebenen pré-
gen den Ausdruck der Emotion Angst: (1) kor-
perliche bzw. somatische Reaktionen, (2) Ge-
fihle und Gedanken sowie (3) Verhalten. Klas-
sische physische Reaktionen bei Angst sind

dazu geeignet den Menschen in die Lage zu
versetzen, mit moglichen Bedrohungen ent-
weder durch ,Flucht® oder ,Kampf“ zu re-
agieren (Cannon, 1975). Das Herz rast, der
Puls geht hoch, die Atmung ist erschwert, der
Mund wird trocken, Schwindelgefiihle entste-
hen, die Hinde zittern, man fidngt an zu
schwitzen, fiihlt sich unsicher und fremd in
dieser Situation, spiirt innere Unruhe, die Ge-
danken scheinen nicht die eigenen zu sein.
Adrenalin und Cortisol werden ausgeschiittet,
die Pupillen geweitet.

Zusétzlich zu Kampf, Konfrontation und ag-
gressivem Widerstand oder dem Fluchtver-
halten kann ebenso Lihmung eine Angstreak-
tion sein (Gray, 2003). Das Blut weicht aus
dem Hirn in die relevanten Extremititen zum
Kampfen oder Fliichten. Zusétzlich werden
Stresshormone ausgeschiittet, die uns entwe-
der beim Bekdmpfen bzw. Weglaufen helfen
oder lahmen. Neurobiologisch betrachtet und
simpel formuliert: Angst macht dumm. So-
wohl strategisches als auch kreatives Denken
sind in diesen Zustidnden kaum noch maéglich.
Und das ist jeweils keine wiinschenswerte Ba-
sis, weder allgemein im Leben noch im Ar-
beitskontext, wenn neben der Transformation
auch noch andere Dinge auf der Tagesord-
nung stehen, bei denen Leistungsfihigkeit
und Leistungsbereitschaft erforderlich sind
(siehe folgende Kapitel).

Angste lassen sich meist in zwei iibergeordne-
te Bereiche unterteilen: korperliche Bedro-
hung und Bedrohung des Selbstwertes als
Person (Stober & Schwarzer, 2000). Es gibt
vielfidltige Theorien zu Angst und unter-
schiedliche Definitionen, die Uberschneidun-
gen zu anderen menschlichen Phinomenen
haben, z. B. Sorge, Unsicherheit, Furcht und
Stress (Krohne, 2010). Furcht liegt, anders als
Angst, dann vor, wenn die Quelle der Gefahr
eindeutig zu bestimmen ist und beispielswei-
se mit Vermeidung reagiert werden kann. Es
handelt sich bei Furcht um eine zeitlich kiir-
zer dauernde Reaktion als Angst (Krohne,
2010). Die kognitiv-transaktionale Theorie, in
der die Gedanken von Menschen zentral sind,



Drei-Zonen-Modell

KOMFORTZONE
=  Wohlbefinden

= Sicherheit
= Erholung

LERNZONE

= Herausforderung
=  Wachstum

= Ziele

PANIKZONE

= Kontrollverlust
* Lahmung

= Angst

Abbildung 1: Drei-Zonen-Modell oder Lernzonenmodell nach T. Senninger (2000), Grafik nach

A. Steffen (2020)

beschreibt die Entstehung von negativen
Emotionen wie Angst oder Stress als Zusam-
menspiel von Situation und Selbstbewertung
(Lazarus, 1999): Werden Situationen als be-
drohlich wahrgenommenen und die eigenen
Ressourcen im Umgang mit der Bedrohung
als mangelhaft eingeschitzt, dann kann Angst
entstehen. Eine mogliche Angstreaktion ist
die Vermeidung der Situation, der Bedrohung
oder der als gefiahrlich eingestuften Verhal-
tensweisen anderer Menschen. Vermeidungs-
verhalten ist eine erlernte Reaktion im Um-
gang mit bedrohlichen Situationen.

2.3 Angst als menschliche Reaktion
auf Veranderung

Was der Bauer nicht kennt, das frisst er nicht!
Diese Weisheit beschreibt anschaulich, dass
Menschen unterschiedlich und oft auch zu-
nichst skeptisch oder ablehnend auf Neues

und Verdnderung reagieren. Denn Verdnde-
rung erfordert meist, die persénliche oder or-
ganisationale Komfortzone zumindest ein
Stick weit zu verlassen. Manche Menschen
sind begeistert vom Wandel. Andere wieder-
um geraten durch Verdnderung nicht in die
Lernzone, sondern sie fiithlen sich direkt in
die Panikzone gestofsen (siehe Abbildung 1)
(Senninger, 2000).

Aus der Komfortzone heraus in die Lernzone
zu gehen und dort nicht in Panik zu geraten,
das wird nicht per Dienstanweisung erreicht.
Satze wie ,Jetzt reifst euch mal zusammen!
Das ist doch alles gar nicht schlimm®, werden
nicht helfen. Die Angst vor dem unbekannten
Neuen ist nicht immer rational (Sulz, 2013;
Ashkanasy, 2016). Nichtsdestotrotz ist diese
Angst vor dem Unbekannten nun mal da, ob
»logisch“ oder nicht, ob ,objektiv berechtigt”
oder nicht, sie existiert.



»Mit weniger Angst ver
Verdnderung wiirden
die Menschen in der
Verwaltung freier und
mit hoherer Motivation
arbeiten.”

Zitat aus den Interviews mit
Expertinnen und Experten

Eine Verdnderung kann neben Angst auch Wi-
derstand erzeugen, besonders in Situationen,
wenn sie unerwartet oder ungewollt ist (Lan-
des & Steiner, 2013). Widerstand und Angst
spielen oft zusammen. Eine vielleicht von au-
fsen als ,Trotz“ oder ,Bockigkeit® wahrge-
nommene Reaktion ist vor allem dann zu beo-
bachten, wenn Transformationen ohne parti-
zipative Anteile, ohne Mitgestaltung oder Mit-
bestimmung erfolgen, wenn sie stattdessen
»,von oben herab verordnet“ werden. Verdnde-
rungen koénnen Angst auslésen, wenn sowohl
deren erwartete Wirkung (Why: Wozu tun wir
das?) als auch die Art ihrer Umsetzung (How:
Wie wird die Verdnderung erfolgen?) und de-
ren konkrete Einfliisse auf die tégliche Arbeit
(What: Was genau soll ich ab jetzt anders ma-
chen?) nicht verstindlich kommuniziert wer-
den. Solche Reaktionsmuster sind also zu
beobachten, wenn die Chancen einer Verdn-
derung nicht ausreichend erklirt und gleich-
zeitig die realen oder gefiihlten Risiken nur
unzureichend thematisiert werden (Arnold et
al., 2018). Partizipation ist wichtig als Teil der
frithzeitigen Einbindung in die Mitgestaltung
und Akzeptanz einer Verdnderung. Und es
braucht ausreichend Transparenz, warum
bzw. wozu dieser Wandel erfolgt. Ebenso stellt
Vertrauen in Fihrungskrifte und deren Ent-
scheidungen einen mafsgeblichen Faktor dar,
um Angst vor Neuem zu minimieren und bes-
ser damit umzugehen (siehe néichstes Kapi-
tel).

Nicht von hier? Fremd ist falsch?

,Not invented here” (NIH) ist ein Phino-
men, das vielen Innovationen im Weg
steht. ,Der hat ja keine Ahnung, kennt un-
sere Branche gar nicht®, das ist haufig vor
allem dann zu hoéren, wenn jemand ,,von
aufsen“ mit einer neuen, guten Idee an-
kommt (Vullings & Heleven, 2016). Dabei
entstammen viele der heute etablierten
Innovationen von Menschen, die vorher
branchenfremd gewesen sind — und genau
deswegen viele der existierenden Glau-
benssitze und Begriitndungen, warum et-
was nicht funktionieren kénne, entweder
nicht kannten oder sich bewusst dariiber
hinwegsetzten.

Das NIH-Syndrom zeigt sich insbesondere
bei Innovatoren, die nicht angehdért wer-
den, weil sie aus der Fremde, aus anderen
Branchen, Sektoren oder Ebenen stam-
men (Steffen, 2020a). Und diese gefiihlte
Fremdheit kann von Menschen ganz un-
terschiedlich wahrgenommen werden —
und wiederum ein Abwehrmechanismus
sein: Hinter solch einem Beharrungsver-
halten kann nidmlich auch die Angst ste-
hen, dass man durch das Betreten neuer
Wege das Gewohnte verldsst oder verliert.

Die Angst vor dem neuen Unbekannten hat
noch weitere Facetten: Menschen umgeben
sich oftmals ,automatisch®, eben genau aus
Gewohnheit, mit dem, was sie kennen. Das ist
nicht unbedingt immer schédlich oder falsch,
sondern ein in vielen Situationen durchaus
gesunder Schutzmechanismus. Ganz ohne
Angst als Reaktion auf neue, sich verdndernde
Umsténde und Situationen wéren wir Men-
schen vermutlich nicht mehr existent. Im
Kontext organisationaler Transformation ist
die Abwehr gegen Neues jedoch keine grofse
Hilfe.

Das Verhalten, sich gegen Neues zu wehren,
Angst davor zu haben, ist wiederum auch eine



Herausforderung auf dem Weg zu mehr Di-
versitit. Denn mehr Vielfalt hat neben zahl-
reichen anderen Aspekten den Vorteil, dass
damit neue Sichtweisen, neue Losungswege
durch Quereinsteigerinnen und Quereinstei-
ger, durch andere Denkmuster und Denkwei-
sen® mit ins Team, in die einzelne Organisati-
on und insgesamt in die 6ffentliche Verwal-
tung gelangen kénnen.

2.4 Angst und Leistung

Angst als emotional-negative Reaktion hingt
mit Leistungsfihigkeit zusammen und kann
diese beeintriachtigen (Ashkanasy et al., 2016;
Krohne, 2010; McCarthy et al., 2016). Haufig
spiren Menschen die eigentlich nitzliche
Emotion Angst in einer als druckvoll wahrge-
nommenen Leistungssituation, z. B. bei einer
wichtigen Prédsentation oder einem Vortrag.
Auf rein sachlicher Ebene handelt sich um
eine ,neutrale” Situation, die jedoch subjektiv
als bedrohlich bewertet werden kann. Nicht
nur wiahrend der Steinzeit hat Angst Men-
schen in die Lage versetzt, sich gegen den Si-
belzahntiger zu wehren oder zu fliehen, auch
heute hilft sie den Menschen. Sie versetzt Kor-
per und Geist in Druck- bzw. Leistungssituati-
onen in die Lage, aufmerksam zu reagieren
und fokussiert zu funktionieren. Mogliche
Sorgen vor negativer Beurteilung oder einer
vermeintlichen Blamage sind ebenso wie Er-
roten oder Uberméfiiges Schwitzen in den
meisten Situationen objektiv betrachtet nicht
notwendig — allerdings sehr menschlich.

Halten die subjektiven Angste an und werden
andauernd und tberméfsig, dann kénnen sie
leistungsmindernd sein. Das negative Gefihl,
die Sorge oder Angst, kann Menschen hem-
men, einen Vortrag zu halten, in Meetings
oder Konferenzen mit Wortmeldungen beizu-
tragen oder sich fiir eine Fortbildung mit Prii-
fungsleistung anzumelden. Was von aufden

° Hierzu gehort auch die sogenannte neurologische Diversitit oder Neurodi-
versitdt. Damit wird der Umstand beschrieben, dass Menschen keinen iden-
tischen Bauplan ihrer Gehirnfunktionen aufweisen. Was oftmals mit Krank-
heiten oder Entwicklungsstérungen assoziiert wird, kann auch Potenzial fiir
neuartige Herangehensweisen enthalten (Silberman, 2017; Karsch, 2019).
Das Beratungsunternehmen EY hat beispielweise das Neurodiversity Center of
Excellence gegriindet, das aktiv Menschen mit aufsergewéhnlicher neuronaler
Entwicklung rekrutiert.

svenn die Verwaltung
angstireier arbeiteten
wilrde, ware die
Geschwindigkeit, z. [B. bel
der Leistungserbringung
rir Birgerinnen und
Blirger sowie
Unternehmen
deutlich hoher”

Zitat aus den Interviews mit
Expertinnen und Experten

eine vielleicht anspruchsvolle, jedoch objek-
tiv ,lediglich” herausfordernde Situation ist,
kann auf einen Menschen innerlich vermeint-
lich lebensbedrohlich wirken. Leistungsbezo-
gene Situationen kénnen dann nur unter gro-
fser Qual erbracht und ertragen werden und in
der subjektiven Erwartungshaltung miinden,
die Anforderungen von aufden nicht addquat
erfiillen zu kénnen.

Bei iiberméfsiger Vermeidung angstauslosen-
der Situationen kdénnen keine neuen Lerner-
fahrungen gemacht werden. Personen, die
derartige Herausforderungen konsequent
vermeiden, kénnen nicht lernen, dass die Si-
tuation zwar bedngstigend sein kann, aber zu
bewiltigen ist. Durch solche Vermeidungsre-
aktionen geht also der erlebbare Lerneffekt
verloren, dass die Situation nicht zwangslau-
fig zu den angstauslésenden Erwartungen
fithren muss. Solche Auswirkungen von Angs-
ten miissen nicht lebenseinschrinkend im
Sinne einer Erkrankung sein, kénnen jedoch
massiv lernhemmend wirken, dadurch Ver-
dnderung und Entwicklung blockieren (Han-
sel et al., 2022). Angstzustinde und depressi-
ve Verhaltensweisen kénnen eine besonders



negative Auswirkung auf die Arbeitsleistun-
gen haben (Deady et al., 2022).

Angste, Unsicherheit und dadurch resultie-
rende Stressreaktionen haben als Folge ein
erhohtes Misstrauen, verringerte Motivation,
sinkende Leistungsfihigkeit. Aufserdem kon-
nen daraus egozentrierte Verhaltensweisen,
aktiv und passiv ausgelebte Widerstinde und
psychische wie physische Einschriankungen
der Gesundheit entstehen (Wanous et al.,
2000; Kiefer, 2005; Seo & Hill, 2005; Watt &
Piotrowski, 2008; Klarner et al., 2011).

Angste zu verstehen, mit ihnen umzugehen
und sie ggf. abzubauen ist eine grofse und
wichtige Aufgabe, damit positive Lernerfah-
rungen gemacht werden kénnen, damit Men-
schen und Organisationen leistungsfahig blei-
ben und insgesamt Entwicklung moglich ist.

2.5 Angst, Innovation, Empowerment
und Fiihrung

Insbesondere Start-ups haben es in den letz-
ten Jahren immer wieder deutlich gemacht:
Neues kann nur entstehen, wenn man sich
traut, in neuen Dimensionen zu denken, iiber
den Tellerrand des gewohnten Terrains zu
schauen und bisher unbekannte Wege zu be-
treten. Das ist einfacher, wenn bei null begon-
nen wird: Wer auf der griinen Wiese steht,
braucht keine Verdnderung alter Prozesse. Im
Verwaltungskontext gehen wir in den meisten
Fallen von bereits vorliegenden Grundlagen
aus, die modernisiert und innoviert werden.
Der Unterschied ist entscheidend fiir die Be-
trachtung: Es war nie der ureigenste Auftrag
oder Existenzgrund der 6ffentlichen Verwal-
tung, sich wie ein Start-up zu verhalten oder
stindig agil und hochgradig innovativ zu sein.
Stattdessen sind die korrekte, verldssliche
und gesetzeskonforme Umsetzung und
Durchsetzung von Vorgaben maifsgebliche
Aufgaben der Behoérden und Amter. Doch der
Bedarf fiir Verdnderung und Neuerung
wéchst.

Wihrend Angst vor Neuem oder die Angst,
Unbekanntes zu erproben und dabei viel-
leicht auch zu scheitern, in Hemmung, Starre
und Unbeweglichkeit miinden koénnen
(Baumgartner, 2014), sind es vor allem visio-
nares Denken und Handeln (Zube, 2018; Nel-
ke & Steffen, 2019a), Risikobereitschaft, Mut
und Zuversicht von Start-ups und Intrapre-
neuren?, die Verdnderungen und demnach
auch Fortschritt anstofsen. Von ihnen kénnte
die 6ffentliche Verwaltung lernen. Zur Umset-
zung sind risikotolerante und mutige Verwal-
tungsorganisationen erforderlich, die also be-
reit sind, Neues auszuprobieren, die Komfort-
zone zu verlassen und sich zu verdndern. Dies
erfordert entsprechende Rahmenbedingun-
gen und auch Leitplanken, eine fir Verdnde-
rung und Innovation offene Kultur und eben-
so ein Fihrungsverstindnis, die allesamt in
Kombination dafiir geeignet sind, sich der
moglichen Angst vor dem Ausprobieren aktiv
zu widmen.

Mt Weniger Angst vor
Veranderung wirden in der
Verwaliung mehr
Innovationen entstehen.”

Zitat aus den Interviews mit
Expertinnen und Experten

Verankert in Fithrungsprinzipien, die mog-
lichst auf der Vision und Strategie, dem Leit-
bild der Organisation und definierten Werten
basieren, spielen Fithrungskrafte die ent-
scheidende Rolle fiir Existenz oder Abwesen-
heit von Innovation, Lernbereitschaft und
Verdnderungsmut. Als Vorbild, Pfadfinder,
,Tourguide“ und Wegbereiterin kénnen sie

4 Seit mittlerweile 30 Jahren existiert der Begriff des Intrapreneurs, der sich
aus den beiden Bestandteilen ,intra-corporate (unternehmens- oder orga-
nisationsintern) sowie ,Entrepreneur” (Unternehmer/in resp. Griinder/in)
zusammensetzt. Das Mittelstandsmagazin Onpulson beschreibt die inhaltli-
che Bedeutung folgendermafsen: , Ein Intrapreneur ist ein Arbeitnehmer, der
seine Arbeit mit derselben Einstellung wie ein Unternehmer, ein Entrepre-
neur, erledigt, obwohl sie in eine Organisation eingebunden sind.” (Quelle:
Onpulson, 2023)
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mittels echten Leaderships voran gehen und
Verdnderungen gemeinsam mit ihren Teams
umsetzen. Ebenso kénnen sie ihre Mitarbei-
tenden ermutigen, neue Prozesse und Struk-
turen auszuprobieren. Fihrungskrifte kon-
nen jedoch selbst sicherheitsorientiert und ri-
sikoscheu sein. Diese Eigenschaften wirken
sich dann auf ihren Fiihrungsstil aus und
tbertragen sich womoéglich auf die Mitarbei-
tenden. Fiihrung, die durch Kontrolle be-
stimmt ist und mit Misstrauen agiert, hemmt
das Innovationsverhalten der Beschéftigten
und hindert an den passenden Stellen, Neues
zu bewirken. Sowohl auf Fihrungsebene als
auch in allen anderen Ebenen kénnen negati-
ve individuelle Lernerfahrungen oder biogra-
phische Erlebnisse massive Hindernisse da-
fir darstellen, Neues zu wagen und unbe-
kannte Wege zu beschreiten (vgl. Lernzonen-
modell nach Senninger, 2000). Griinde dafiir
sind z. B. schlechte personliche Erfahrungen
mit Verdnderung, Neuerung und Ausprobie-
ren in Beruf, Schule oder privatem Umfeld.
Der Mut, Fehler zu riskieren, sinkt also durch
die vergangenen Erfahrungen. Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter bleiben bei bewdhrtem
Verhalten, weisen die ihnen tibertragene Ver-
antwortung zuriick und umgehen so die
Angst, etwas falsch zu machen.

An dieser Stelle soll der Blick von der Organi-
sation als Ganzem explizit hin zum Individu-
alverhalten und speziell auf Fihrungskréfte
und deren Handeln bei der Ubergabe von Ver-
antwortung angesichts von Verdnderungen
gerichtet werden. Eine Aufgabe von Fiih-
rungskriften ist es, Verantwortung klar zu
verteilen und damit Verantwortungsdiffusi-
on® zu vermeiden. Denn in erster Linie diirfen
Fithrungskrafte iber Verdnderungs- und In-
novationsprozesse entscheiden und diese
verantworten. Sie sollten gleichzeitig Potenzi-
ale férdern und potenzielle wie real vorhan-
dene Angste erfassen. Ihre Aufgabe ist es, ei-
nerseits die Mitarbeitenden mit neuen und

° Verantwortungsdiffusion beschreibt die Tendenz, die allgemeine Verant-
wortung auf alle anwesenden Personen aufzuteilen. Erhéht sich deren An-
zahl, verringert sich automatisch die subjektiv wahrgenommene Verant-
wortlichkeit des Einzelnen und die Wahrscheinlichkeit zur Hilfeleistung
sinkt. (Quelle: Fischer et al., 2018)
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deren Entwicklungspotenzialen entsprechen-
den Anforderungen zu befliigeln. Anderer-
seits kann Fithrung Angste bestirken, indem
keine oder zu wenig neue Anforderungen ge-
stellt und die Mitarbeitenden nicht in Lage
versetzt werden, eigene Fahigkeiten auszule-
ben oder weiterzuentwickeln, weil sie ihre
Komfortzone gar nicht verlassen. Angst kann
somit eine weitreichende Wirkung auf organi-
satorische Abldufe wie auch auf die individu-
elle Entwicklung der Menschen haben.

»ES st eine Flhrungs- bzws.
Leltungsauigabe,
ein Umield und Klima zu
schafiten, in dem Sorgen und
Angste ausgesprochemn
werden konnems,

Zitat aus den Interviews mit
Expertinnen und Experten

Aus psychologischen Theorien zur Entste-
hung von Angst wird deutlich, dass die eigene
Interpretation und Bewertung einer gegebe-
nen Situation und zugrundeliegender Infor-
mationen zu bestimmten Emotionen fithren
kann (siehe Kapitel Definitionen und Dimen-
sionen von Angst sowie Ekman, 1999; Stober,
2000; Kiefer, 2005). Menschliche Gedanken,
sogenannte Kognitionen, kénnen also bei-
spielsweise Emotionen wie Angst oder Freude
auslosen (Sulz, 2013; Ashkanasy, 2016). Das
subjektive Gefiithl der Angst, eine Situation
nicht bewéltigen zu kénnen, entsteht dem-
nach aus dem Wegfall der internen Kontrolle.
Die Emotion Angst kann also aus der indivi-
duellen Bewertung resultieren, die Kontrolle
uber eine aus objektiver Sicht neutrale Aufga-
be oder Gegebenheit zu verlieren, diese nicht
bewdltigen zu konnen oder deren Ausgang



nicht bestimmen zu kénnen. Sei es durch
Fremdheit der neuen Situation, aufgrund
mangelnder Erfahrungswerte zum Durchle-
ben dieser Situation oder aufgrund der Unge-
wissheit, welche Konsequenzen der neue, un-
bekannte Kontext in Zukunft mit sich bringen
kénnte. Angst wird aus der Vergangenheit ge-
speist, sie ist in ihrer Auswirkung gleichzeitig
nach vorne gerichtet und resultiert oftmals in
Sorge und Unsicherheit, Stillstand oder Wi-
derstand — und um dies zu vermeiden, sind
Fiihrung und Selbstfiihrung wichtig.

Bezogen auf die Arbeit: Ist beispielsweise das
Vertrauen in die Arbeitsleistung und -qualitét
eines bestimmten Teammitglieds durch de-
ren Fuhrungskraft nicht gegeben, so kann
sich bei der Fiihrungskraft das Gefiihl der Un-
sicherheit einstellen, die Giite des Arbeitser-
gebnisses nicht vorhersehen zu konnen. Das
Ergebnis erscheint ungewiss. Dadurch kann
bei der Fithrungskraft Sorge oder Angst ent-
stehen, bewirkt durch das Gefiihl des Verlusts
der Kontrolle. Hieraus kann der Versuch re-
sultieren, mittels iberméfdiger Kontrolle und
minutiéser Uberwachung jedes einzelnen Ar-
beitsschrittes — sogenanntes Micromanage-
ment — die gewiinschte Planungs- und Ergeb-
nissicherheit wiederzuerlangen.

Was ist das mogliche Resultat? Das Teammit-
glied, dem wenig oder keine Verantwortung
ubertragen wird, das kleinteilig tiberwacht
wird, macht in der Konsequenz lediglich
Dienst nach Vorschrift, um erst gar keine Feh-
ler zu riskieren. Anweisungen werden befolgt
— mehr auch nicht. Das mag in vielen Arbeits-
bereichen vollkommen angemessen und aus-
reichend sein. Es kann in anderen Situatio-
nen allerdings dazu fiihren, dass aktives Mit-
wirken, Vorausdenken und eventuell relevan-
tes Verbessern von Abldufen zum Stillstand
kommen. In Kontexten, in denen es keiner
Optimierung oder Innovation bedarf und Pro-
zesse lediglich fehlerfrei umgesetzt werden
miissen, ist dieses Verhalten womdglich vor-
teilhaft. Der Zeitaufwand des Kontrollierens
und Uberwachens durch die Fithrungskraft
ist dennoch hoch und kénnte fiir andere Zwe-

cke genutzt werden. Wenn hingegen das Po-
tenzial der Teammitglieder geweckt und da-
durch deren individuelle Entwicklung gefor-
dert werden soll, wire Micromanagement der
Fihrungskraft aus Angst vor dem Wegfall der
Kontrolle mit drastischen Nachteilen verbun-
den. Nur ohne solch kleinteilige Kontrolle
durch die Fithrungskraft kann das aktive Mit-
und Vorausdenken der Mitarbeitenden gefor-
dert werden, was immer hiufiger notwendig
ist, um neue Losungen hervorzubringen, Pro-
zesse zu optimieren und Verdnderungen zu
bewirken. Das beispielhaft beschriebene
Teammitglied innoviert im Falle von Micro-
management nicht, es gestaltet nicht, entwi-
ckelt sich vermutlich nicht weiter. Hochst-
wahrscheinlich werden mogliche Neuerun-
gen — bewusst oder unbewusst — sogar blo-
ckiert. Als Negativspirale wird mit dieser Art
des Arbeitens wiederum das Micromanage-
ment der Fiihrungskraft weiter verstirkt. Als
Resultat werden neue Ideen der Teammitglie-
der nicht entstehen, Freiheitsgerade nicht
ausgelebt, Verdnderungsbedarfe nicht be-
nannt, Optimierungen oder Innovationen
nicht aktiv angegangen, um Fehler jeglicher
Art zu vermeiden. Ist der Veridnderungswille
der Mitarbeitenden innerhalb eines einzelnen
Teams derart gehemmt, kann dadurch das In-
novationspotenzial innerhalb der gesamten
Organisation blockiert werden. Mit Blick auf
die kognitive Angsttheorie und die Theorie
der erlernten Hilflosigkeit® ist solch ein Fiih-
rungsverhalten, das auf Angst vor Kontroll-
verlust basiert und bei den Mitarbeitenden
Angst vor Versagen auslost, also ein massiver
Treiber fiir Stagnation und Stillstand.

Die Bereitschaft und Motivation, progressive
und innovative Wege zu gehen, wo sie beno-
tigt werden, kann durch Fihrungsverhalten
jedoch nicht nur gebremst und blockiert, son-
dern stattdessen bewusst geférdert werden:
mit einer Fithrung, die dazu motiviert, in ei-
nem durch klar kommunizierte und akzep-
tierte Leitplanken abgesteckten und fiir alle
¢ Die Theorie der erlernten Hilflosigkeit wurde vom US-amerikanischen Psy-
chologen Martin E. P. Seligman entwickelt. Seligman schloss aus seinen Be-

obachtungen, dass gelernte Hilflosigkeit und Depression vergleichbare Sym-
ptome aufweisen (sogenannte Analogieargumentation, vgl. Seligman, 2016)
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Beteiligten verstindlich erkliarten Rahmen ei-
gene Ideen und Inspirationen auszuprobie-
ren. Daflir braucht es die ausgesprochene und
konsequent gelebte Transparenz fir alle Be-
teiligten, dass neues Denken und Handeln zu
Fehlern fithren diirfen, dass Ausprobieren in-
klusive Fehlermachen zu Lerneffekten fiihrt
und idealerweise in neuen Losungsmoglich-
keiten resultiert.

Eine entsprechende Fiihrung und ein derartig
konstruktiver Umgang mit Lernen und Feh-
lern kénnen weitere Potenziale heben: Neben
gesteigerter  Selbstwirksamkeitserwartung
und Motivation (Pink, 2009), der Erhéhung
des Arbeitsengagements und der Identifikati-
on mit der Organisation auf Individuallevel
(Gallup, 2022) kann auch die Innovationskraft
bei der Transformation von Prozessen und
Strukturen dadurch gestirkt und beschleu-
nigt werden. Hierfiir sind geeignete Fiih-
rungsprinzipien wie beispielsweise ,transfor-
male Fihrung® ,minimale Fithrung“ oder
»dienende Fihrung® (Steffen, 2020a) und
grundsitzliche Ansitze wie Empowerment
und Stdrken-orientierte Fihrung (Clifton &
Harder, 2003; Govindji & Linley, 2007; Briihl-
hart, 2022) bereits entwickelte Ansétze.

Noch ein kurzer Blick tiber den Tellerrand
hinaus: Die mit Verantwortungsiibergabe und
-ibernahme verbundenen bzw. resultieren-
den Freiheitsgrade und (Mit-)Gestaltungs-
moglichkeiten stellen tiber den Aspekt der
Transformationsfihigkeit hinaus noch einen
weiteren wichtigen Wert dar. Denn sie werden
insbesondere bei jiingeren Generationen als
fast schon zwingende Voraussetzung fiir die
Wahl eines Arbeitsplatzes betrachtet (Engel,
Nelke & Steffen, 2016; Nelke & Steffen, 2019a,
2019b). Sind diese Spielrdume gegeben, er-
hoht sich damit auch die Chance, dass die 6f-
fentliche Verwaltung in Zukunft als attrakti-
ver Arbeitsplatz erkannt wird. Der auf allen
Ebenen existierenden Angst der Verwaltung,
im sogenannten ,,War for Talent” zu verlieren
und damit aufgrund von massivem Personal-
mangel in die Handlungsunfdhigkeit zu gera-
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ten, kann dadurch also positiv entgegenge-
wirkt werden.

2.6 Angst, Normen, Werte und Kultur

Gemeinsame Normen, Werte und Prinzipien
bestimmen das Verhalten in Gruppen und
den Umgang miteinander (Schéfers, 2016).
Sie schaffen Sicherheit, die einen Schutz vor
Angst darstellen kann. Viele dieser Leitplan-
ken des zwischenmenschlichen Verhaltens —
im Privaten wie bei der Arbeit — sind nicht for-
mell in Gesetzen festgehalten. Sie sind oft-
mals implizit, also nicht sichtbar, nicht nach-
lesbar, und werden durch Rollenlernen, Beob-
achtung und Feedback (Bandura, 1986) wei-
tergegeben. Sie werden von neuen Mitglie-
dern verinnerlicht und durch normatives Ver-
halten, also den Normen, Werten und Prinzi-
pien entsprechende Verhaltensweisen, sicht-
bar, gelebt und umgesetzt. Solche Normen
zeigen sich in &hnlichen oder sogar identi-
schen Verhaltensweisen der Personen inner-
halb einer Gruppe. Gemeinsame Normen,
Werte und Prinzipien dienen als Orientierung
und stirken die gemeinsame Identitdt der
Gruppe. Ein nicht-konformes Verhalten oder
Abweichen von der impliziten Norm wird mit-
unter durch Sanktionen bestraft. Werden in-
nerhalb einer Gruppe die unausgesproche-
nen Glaubenssédtze und Regeln des Zusam-
menlebens oder Miteinanderarbeitens gebro-
chen, kénnen Personen ausgegrenzt werden
und den Status als Gruppenmitglied verlie-

preranderungsbereftischait

une Veranderungsighigket

werdemn in der offentlichen
Verwaltung micht
wertgeschatzt.”

Zitat aus den Interviews mit
Expertinnen und Experten



7,0 Ve a0

Mittelwert der Einschatzungen
bei der Befragung zum Aspekt
,Bedarf flr strukturelle
Veranderungen”

ren. Der Zustand des Ausgeschlossenseins
(oder auch bereits dessen mogliches Eintre-
ten) kann als bedrohlich und sogar existenz-
gefihrdend wahrgenommen werden und
Angst ausldsen.

Organisationen beruhen auf offiziellen und
inoffiziellen Normen. Insbesondere die Exis-
tenz der offentlichen Verwaltung stiitzt sich
auf Regeln und Gesetze. Was gemeinhin als
Unternehmenskultur definiert wird, be-
schreibt das von allen Organisationsmitglie-
dern implizit befiirwortete, gesamtheitliche
Denken und Handeln der Mitarbeitenden
(Schein, 2010). Es ist meist {iber Jahre ge-
wachsen und wurde durch Generationen an
Fiihrungskréiften und das Kollektiv an Mitar-
beitenden tiber geltende Gebote und ebenso
oft mittels unbewusst unausgesprochener
(impliziter) Glaubenssitze weitergegeben
(ebd.). Was grundlegend ist fiir die Umsetzung
von Verfassung und Gesetzen, gilt ebenso fir
eine effektive und effiziente Zusammenar-
beit: Normen, Werte und Prinzipien sind als
Leitplanken und Sicherheit spendende Orien-
tierungshilfen absolut sinnvoll und wertvoll.
Sie konnen jedoch die Verdnderungsbereit-
schaft mindern. Namlich dann, wenn die
Mehrheit an Gruppenmitgliedern vielleicht
langst tiberholte Werte beibehilt, sie in Bezug
auf die Zusammenarbeit nicht hinterfragt
und folglich gewohnte, durch geltende Gebote

manifestierte Verhaltensweisen auch in neu-
en Kontexten an den Tag legt. Warum? Weil es
eben schon immer so gemacht wurde. Dann
kénnen Glaubenssédtze einen massiv ein-
schrinkenden Charakter einnehmen, der
Verdnderung bremst und hemmt.

Was passiert nun, wenn — unabhéingig von de-
ren ,Rang” und Einordnung in Organigramm
und Hierarchie — eine Gruppe von veridnde-
rungsfreudigen Menschen entsteht bzw. initi-
ativ wird? Wenn also gewohnte Leitplanken
und gelebte Traditionen hinterfragt und um-
gangen werden und ins Wanken kommen?
Auch das kann Unsicherheit und Angst ange-
sichts von Wandel auslésen. Bekommt solch
eine vielleicht von der Anzahl her kleine
Gruppe zunehmenden Einfluss, z. B. durch
Anderung der Rahmenbedingungen oder Pri-
orititen, so konnen sich bisher geltende Nor-
men, Werte und Prinzipien — und infolgedes-
sen auch sichtbares Verhalten — verdndern.
Néamlich dann, wenn mehr und mehr Perso-
nen aus solch einer einflussreichen Gruppe
sich anders und nicht den bislang geltenden
Normen, Werten und Prinzipien entspre-
chend verhalten. Wenn es ihnen also gelingt,
mafsgeblich eigene Regeln zu definieren. Die-
ses Phdnomen konnte mit zunehmender Digi-
talisierung in der Gesellschaft wie auch in
zahlreichen Unternehmen und ebenso in der
offentlichen Verwaltung beobachtet werden
(Beile et al., 2019; Reidl et al., 2020; BMFSFJ,
2020).

In den meisten Industrien waren es Krisen,
evolutiondrer Druck oder technische Innova-
tionen, die fir eine teils radikale Verdnderung
der manifestierten Normen, Werte und Prin-
zipien mafsgeblich verantwortlich waren. Sol-
che Krisen werden oft in den zukunftsgerich-
teten Emotionen von Angst oder Sorge spir-
bar. Krisen kénnen sowohl eine Veridnde-
rungsbremse sein wie gleichermaféen auch
als Treiber dienen, um alte Prozesse zu hin-
terfragen, neue Wege zu diskutieren, um eine
Besserung der Situation zu erzielen. Ein aktu-
elleres Beispiel ist die schlagartig eingefiihrte
Home-Office-Regelung zur Verringerung des
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Ansteckungsrisikos im Rahmen der Corona-
Pandemie: Diese von aufsen erzwungene Ver-
dnderung resultierte in der Diskussion, ob
eine Home-Office-Freigabe iberdauernd ein-
zurichten sei. Aus einer krisenbedingten Aus-
nahmesituation war plétzlich ein neues Nor-
mal entstanden, das als Regelzustand einge-
fordert wurde. Bei gleichzeitigem Fachkréfte-
mangel und zunehmendem Einfluss der Ar-
beitnehmenden miissen sich Organisationen
aus Industrie und Wirtschaft wie ebenso die
deutsche Verwaltung nunmehr einen neuen
Umgang mit dem Prinzip der Anwesenheits-
pflicht iiberlegen, um auf dem Arbeitsmarkt
wettbewerbsfihig zu bleiben. Hier sei kurz an
die vorab beschriebene sicherheits-orientier-
te Fuhrungskraft verwiesen, die sich sorgen-
voll fragt: ,Ist mein Team daheim auch wirk-
lich fleiRig?“ Solchen Angsten, die aus dem
Wegfall oder der Veridnderung von Normen,
Werten, Prinzipien und kulturellen Grundla-
gen resultieren konnen, muss aktiv begegnet
werden. Und dafiir sollten diese Angste zu-
néchst iberhaupt erkannt und benannt, aus-
gesprochen, akzeptiert und konstruktiv dis-
kutiert werden.

sVerdnderung als Regel, nicht als Ausnahme®,
wie es im Agilen Manifest heifst (Steffen,
2020Db), sollte nicht das Leitmotiv zur Trans-
formation der deutschen Verwaltungswelt
werden. Ebenso wenig kann es das Ziel sein,
suberall agil“ zu werden, das wiirde kontrar
zum Sinn und Zweck einer Verwaltung ste-
hen. Doch ein unreflektiertes Festhalten an
mitunter falsch verstandener Tradition und
einschrankenden Glaubenssitzen (Steffen,
2019) fihrt in einer sich immer schneller ver-
dndernden Zeit zu Stillstand und Unbeweg-
lichkeit. Jedoch sollte trotz aller an vielen
Stellen erforderlichen Agilitiat und neuer Ar-
beitsprinzipien (Bergmann, 1990; Hackl et al.,
2017; Schermuly, 2019) der vorab genannte
Aspekt von Sicherheit und Orientierung kei-
nesfalls unterschéitzt werden. Einfach alles
von heute auf morgen radikal zu verdndern,
kann massive Verunsicherung auslésen —und
damit Angst erzeugen, die sich auf viele ande-
re Bereiche auswirkt.
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3 Erkenntnisinteresse

Wir erkennen und beriicksichtigen noch
langst nicht ausreichend, woran es in der
deutschen Verwaltung, auf Bundes-, Landes-
und kommunaler Ebene immer wieder bei
der Umsetzung von Verdnderungen und
Transformation scheitert. Dem ,Faktor
Mensch” wird noch zu wenig Raum gegeben.
Menschliche Emotionen und das damit ein-
hergehende Verhalten sind vielfiltig. Wie vor-
ab beschrieben, kann Angst eine wichtige
Emotion in Transformationsprozessen sein.
Angst hat viele Facetten und hingt auf indivi-
dueller wie organisationaler Ebene mit viel-
faltigen Ein- und Auswirkungen zusammen
(siehe Kapitel Wissenschaftlicher und prakti-
scher Hintergrund). Mit dem Fokus auf die 6f-
fentliche Verwaltung sollen spezifische As-
pekte von Angst und deren Ursprung und be-
sonders der aktuelle Umgang mit Angst ge-
nauer untersucht werden. Diese Studie be-
schéftigt sich daher mit Fragestellungen zum
Erkenntnisgewinn (Was muss noch verstan-
den werden?) und hinsichtlich der Hand-
lungsempfehlungen fiir die Umsetzung (Was
macht erfolgreiche Transformation aus? Was
muss dazu noch geschehen?). Folgende Inter-
essensgebiete und Fragestellungen werden
dazu betrachtet:

« Analyse des aktuellen Umgangs mit Angst
und negativen menschlichen Gefiihlen im
Zusammenhang mit Verdnderung und
Transformation in der 6ffentlichen Ver-
waltung

« Entwicklung eines besseren Verstindnis-
ses fiir Sorgen und Unsicherheiten der
Beschiftigten in der 6ffentlichen Verwal-
tung, die durch Verédnderungen ausgeldst
werden kdnnen

- Auffinden struktureller Ansatzpunkte, um
Transformation mit Blick auf die Men-
schen erfolgreicher umzusetzen

Identifikation relevanter Verantwortlich-
keiten, um Transformation mit Blick auf
Menschen umzusetzen

Wie kénnen die Menschen in der Verdnde-
rung mehr gesehen, mehr wahrgenom-
men und aktiv eingebunden werden, da-
mit ein Umgang mit Sorgen, Unsicherheit
und Angst besser sein kann?

Wie koénnen auf diesem Verstidndnis von
Sorgen und Unsicherheit aufbauend
Transformation bewusster, aktiver und
menschlicher gestaltet werden?

Wie kann die Zukunft gestaltet sein, damit
Menschen in Verdnderung besser einge-
bunden und aktiviert werden?

Wie attraktiv sind Zukunftsszenarien, in
denen Transformation mit Blick auf Men-
schen umgesetzt wird? Wie umfangreich
sind Teilaspekte attraktiver Zukunftssze-
narien bereits umgesetzt? Welche struk-
turellen Verdnderungen sind fir die zu-
kiinftige Umsetzung solcher Szenarien
notwendig?
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4 Studiendesign

Das methodische Vorgehen folgte einem Mi-
xed-Method-Ansatz, der sich zu Teilen an
dem Vorgehen einer Delphi-Studie orientier-
te, die explorativen und prognostischen Cha-
rakter hat (Hider & Hander, 2022). Der erste
empirische Schritt der Datenerhebung waren
Interviews mit Expertinnen und Experten, auf
deren Basis Dimensionen fiir einen besseren
Umgang mit Angst gebildet und entsprechend
darauf aufbauende Zukunftsszenarien entwi-
ckelt wurden. Diese Szenarien stellen den
zweiten, quantitativen Teil der empirischen
Daten dar und wurden in einer Online-Befra-
gung anhand verschiedener Bewertungskate-
gorien von weiteren Expertinnen und Exper-
ten eingeschétzt. Es handelt sich um eine Be-
fragung von Expertinnen und Experten in
mehreren Runden; in der vorliegenden Studie
wurden zwei Runden durchgefiihrt. Die Er-
gebnisse der ersten Befragungsrunde wurden
in Form von resultierenden Szenarien bei der
zweiten Runde présentiert und bewertet. Zu-
nichst werden das methodische Vorgehen
und die Ergebnisse der Interviews beschrie-
ben und aufbauend darauf das Vorgehen der
Online-Befragung und deren Ergebnisse.

4.1 Interviews mit Expertinnen und
Experten

Fir eine fundierte empirische Basis wurden
zwischen Juni und September 2022 Gruppen-
und Einzelinterviews mit 21 Expertinnen und
Experten fiir Transformationsprozesse in der
offentlichen Verwaltung gefiihrt, sowohl aus
verschiedenen Ebenen und Bereichen der
Verwaltung als auch aus Verbadnden, mit wis-
senschaftlicher Perspektive und ebenso aus
Beratungsunternehmen, die in Projekten mit
der offentlichen Verwaltung zusammenarbei-
ten (siehe Ubersicht ,Die befragten Expert:in-
nen”). Diese semistrukturierten Gruppenin-
terviews wurden von zwei Personen durchge-
fihrt und bestanden aus zwei bis drei Teil-
nehmenden. Ein Interview wurde aus organi-
satorischen Griinden als Einzelinterview um-
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gesetzt. Die erste Befragungsrunde wurde in
Form von insgesamt neun Gruppeninterviews
umgesetzt. An den Interviews, die anhand von
Gesprichsleitfiden moderiert wurden, nah-
men ein bis drei Expertinnen und Experten
teil und zwei Interviewende. Zwei Gesprichs-
runden wurden mit einem Interviewenden
durchgefiihrt. Alle Gesprdche wurden Uber
Video-Calls durchgefiihrt und aufgezeichnet.

Die durchschnittliche Dauer betrug 90 Minu-
ten. Leitfragen zu verschiedenen Schwer-
punkten gaben den Rahmen und regten fir
die Teilnehmenden zur Diskussion und zum
Austausch an. Die thematischen Schwerpunk-
te der Gruppeninterviews lassen sich in vier
Bereiche einteilen: (1) Status quo zu Heraus-
forderungen, (2) Status quo zum Umgang mit
Angst, (3) Umgang mit Angst in der Zukunft,
(4) politischer und gesellschaftlicher Blick in
die Zukunft. Leitfragen waren beispielsweise:

« Was sind mit Blick auf Widerstidnde und
Sorgen der Beschéftigten aus Ihrer Sicht
die grofsten Herausforderungen in Trans-
formationsprozessen der oOffentlichen
Verwaltung?

« Welche Ideen, Konzepte, Methoden und
Ansiétze betrachten Sie als besonders re-
levant fiir den bisherigen Umgang mit den
besprochenen Herausforderungen in der
Praxis?

« Welche Ideen, Konzepte, Methoden und
Ansiétze betrachten Sie als besonders re-
levant fiir den zukiinftig besseren Um-
gang mit den besprochenen Herausforde-
rungen in der Praxis?

« Was sind die ein bis drei wichtigsten An-
sitze auf politischer und gesellschaftli-
cher Ebene, die dafiir sorgen konnten,
dass Beschaftigte in der 6ffentlichen Ver-
waltung weniger Angst vor und durch Ver-
dnderung haben?



5 Ergebnisse der Interviews

Aus den Interviews resultieren drei Ebenen
von Ergebnissen: Es wurden mehr als 450 Zi-
tate als personliche Aussagen und Einschét-
zungen generiert. Aus diesem Interviewmate-
rial konnten zusammenfassend drei iberge-
ordnete Kategorien abgeleitet werden. Auf-
bauend auf den Kategorien wurden fiinf Di-
mensionen zur Verdnderung fir den Umgang
mit Angst in Verdnderung entwickelt. Es
konnten 20 Zukunftsszenarien formuliert
werden, die inhaltlich diesen Veranderungs-
dimensionen zugeordnet sind.

5.1 Zusammenfassende Kategorien

Aus den Interviews mit den Expertinnen und
Experten lassen sich drei tibergeordnete Ka-
tegorien ableiten:

1. Status quo, also der aktuelle Ist-Zustand
der deutschen offentlichen Verwaltung

2. Ziel, ein moglicher und erstrebenswerte
Ziel-Zustand in der Verwaltung

3. der Weg dorthin, mdgliche Mafsnahmen
zum Erreichen der Transformation.

Die Teilaspekte der jeweiligen Kategorien
werden mit Zitaten aus den Interviews unter-
legt.

5.1.1 Status quo im Umgang mit Angst vor
und durch Veranderung

In dieser Kategorie beschrieben ist der aktuel-
le Ist-Zustand innerhalb der deutschen 6ffent-
lichen Verwaltung. Aus den unterschiedli-
chen Perspektiven und Erfahrungen der Ex-
pertinnen und Experten kann ein breites Bild
gezeichnet werden, wie sich die deutsche Ver-
waltung beim Umgang mit Angst vor und
durch Verdnderung derzeit verhélt. Das Spek-
trum dieses Status quo ist divers und reicht
von aktiver Ignoranz (,Existierende Angste
werden hiufig bewusst unter den Teppich ge-

kehrt.“) bis zum aktiven Umgang, jedoch im
ausgewiihlten Kreis (,In vertraulichen Run-
den mit Fihrungskréaften aus der Verwaltung
wird Angst vor dem Scheitern durchaus the-
matisiert.). In der Offentlichen Verwaltung
gibt es unterschiedliche Arten und Ausléser
von Angst. Existenzielle Angste sind weniger
relevant (,Angst vor Arbeitsplatzverlust hat in
der Verwaltung eigentlich niemand so rich-
tig“) als vermeintliche Vorlidufer von Angst,
wie Sorgen und Unsicherheiten, die dann zu
Widerstinden fiihren anhand derer Angste
zum Ausdruck kommen.

,Aus den Bedenken werden Widerstdnde, wenn die
Beschiiftigten den Eindruck haben, dass die Ergeb-
nisse der Verdnderung nicht als positiv oder realis-
tisch betrachtet werden, wenn der Mehrwert nicht
greifbar ist.“

»In den Transformationsvorhaben sind eher selten
konkrete, sachlich begriindete Widerstdinde zu beo-
bachten. Sondern Verunsicherungen und auch
Angste, die irrational und irgendwie rein emotio-
naler Natur sind.”

Wichtige Teilaspekte der Ausléser von Angst
sind fehlende Kompetenzen, mogliche Un-
wissenheit und die Sorge vor Verinderung.

»Der Umgang mit Angst ist in der Verwaltung nicht
gelernt”.

Immer hdufiger gibt es Angst vor der individuellen
Uberforderung.“

»Damit verbunden ist oft die Angst, sich zu blamie-
ren, zum Beispiel weil man etwas nicht kann, neue
Technologien nicht beherrscht.“

»Das Missverhdltnis von vielleicht auch nur gefiihlt

geringer Kompetenz zu vielleicht nur wahrgenom-
men hoher Anforderung kann zu Angsten fiihren.“
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Zum anderen wird die Verwaltung immer
noch als funktionstiichtig, jedoch wenig in-
novativ eingestuft.

»Der Ruf der Verwaltung ist schlechter als das, was
sie taglich tut.”

,Wir haben eine funktionsfihige Verwaltung. Si-
cherlich langsam und nicht sonderlich innovativ —
dennoch funktionsfihig.”

Es wird deutlich, dass der aktuelle Umgang
mit Angst in unmittelbarem Zusammenhang
steht mit einer gelungenen Transformation.

,Der derzeitige Umgang mit Angst fiihrt oft zur
Verhinderung von Transformation.*

Nicht nur der subjektive Eindruck der Uber-
forderung ist ein Ausléser von Angst, sondern
auch die tatsdchlich hohe Komplexitit von
Veranderung und Transformation als sol-
che. Besonders misslungene oder inkonse-
quente Transformationsprozesse sind der-
zeit als Ausloser von Angst und Unsicherheit
bei Beschiftigten in der 6ffentlichen Verwal-
tung zu beachten.

,Die oftmals hohe Komplexitdiit von Verdnderungen
ist ein Ausloser fiir Angste.“

"Hohe Komplexitdt der Verdnderung stofst oft auf
unzureichende Kompetenzen.“

Die besonderen, teils stark hierarchisch ge-
priagten Strukturen der 6ffentlichen Verwal-
tung konnen ein Nahrboden fiir Angst und
Widerstand gegeniiber Verdnderung sein.
Diese Strukturen koénnen verhindern, dass
weniger dngstliche und verdnderungsaffine
Menschen in Entscheidungspositionen gelan-
gen.

,Die bestehenden Hierarchien in den meisten Ver-
waltungen verhindern moderne Formen des angst-
freien Ausprobierens.”

»Die bestehenden Karrierepfade und die vorhande-

nen strukturellen und auch kulturellen Rahmen-
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bedingungen der deutschen Verwaltung machen es
schwierig, dass mutige Menschen dorthin finden
bzw. dort entstehen und existieren konnen”

Die Strukturen der offentlichen Verwaltung
gehen mit einer besonderen Kultur im Um-
gang mit Fehlern einher, die als ein weiterer
Ausléser fiir Angste und Unsicher gesehen
wird.

,Die Verwaltung ist nicht darauf ausgerichtet, Feh-
ler zuzulassen. Uber alle Ebenen hinweg gibt es in
der deutschen dffentlichen Verwaltung ein System
der ungesunden Fehlerkultur.”

,Der bewusste und aktive Umgang mit Risiken,
Angsten, Sorgen und Widerstinden ist noch kein
Teil des Projektmanagements in der Offentlichen
Verwaltung.”

. Misserfolge sind heute noch ein Tabu. Keiner traut
sich das anzusprechen, wenn mal etwas schief geht*

Die als eher ,ungesund” einzuschétzende
Fehlerkultur der offentlichen Verwaltung ist
unmittelbar verbunden mit der Art und Wei-
se, wie mit Risiken umgegangen wird. Das
bisherige Risikomanagement in Transforma-
tionsprozessen ist ein weiterer Ausloser fir
Angst.

,Risiken werden in der Verwaltung am liebsten
ausgeblendet.”

,Die deutsche Verwaltung ist bisher auf das Ver-
meiden von Risiken ausgerichtet.”

Ein falscher oder ungeniigend sensibler Um-
gang mit Angsten kann sich auf die Gesund-
heit der Beschéftigten auswirken.

»Der falsche Umgang mit Angsten oder deren Igno-
rieren kann zu Krankheit fiihren.”

Zielgerichtete Weiterbildungen finden nicht
in ausreichendem Mafs statt, als dass sie zu ei-
ner angstfreieren und damit erfolgreicheren
Transformation beitragen kénnten.



Fort- und Weiterbildungen zu Verwaltungsmoder-
nisierung, Agilitit und Transformation konnen
das Auftreten von Angsten reduzieren. Leider ist es
aber so, dass die bisherigen Aushildungskonzepte
zu wenig Voraussetzungen fiir erfolgreiche Moder-
nisierung und Transformation schaffen.”

Fithrung kommt eine entscheidende Rolle als
Ausléser fiir Angst und im derzeitigen Um-
gang mit Angsten und Unsicherheiten zu.

LAngst bei Fiihrungskriften hdngt hdufig mit der
gefiihiten Gefahr von Machtverlust zusammen. Das
Vermeiden von Entscheidungen ist ein angstbe-
dingter Abwehrmechanismus der dffentlichen Ver-
waltung.”

LVielen Fiihrungskriften in der Verwaltung fehlt
die Fihigkeit zum Erkliren, zum Beispiel von Zu-
sammenhdngen, Nutzen und Mehrwert oder von
maglichen Risiken.”

,Es ist eine Leitungsaufgabe, ein Umfeld und Klima
zu schaffen, in dem Sorgen und Angste ausgespro-
chen werden kénnen.”

Der Status quo ist nicht gédnzlich negativ. Zum
einen kann Angst Potenziale mit sich brin-
gen, es ist jedoch wichtig, diese auch zu se-
hen.

,Angst ist nicht immer negativ."

»Die konstruktiven Potenziale von Angst werden
oftmals iibersehen.”

Es wird ein Unterschied im Umgang mit Angst
beobachtet, der abhingig von Alter bzw. Ge-
neration ist.

,Der Umgang mit Angst, generell mit Gefiihlen und
Emotionen, ist alters- und generationenbedingt.”

Das Fehlen von positiv besetzten Zukunfts-
bildern bzw. deren nicht ausreichende Kom-
munikation werden als angstbeeinflussendes
Element und dadurch auch als Bremse bei der
Transformation beschrieben. Gleichzeitig

werden positive Beispiele nicht ausreichend
kommuniziert.

LVisionsgebende, sinnstiftende und damit auch
angstreduzierende Zukunftsbilder sind in der Ver-
waltung wenig existent. Die Sinnhaftigkeit der Ar-
beit in der Verwaltung kann noch stirker heraus-
Zestellt werden.”

,Die Ziele von Verinderungsprozessen sind oft
nicht klar und werden héufig nicht ausreichend
kommuniziert.”

,Es gibt sehr viele positive Beispiele fiir gelungene
Verdnderung in der Verwaltung. Diese Beispiele
werden zu wenig kommuniziert. Und daher auch
zu selten als Blaupause genutzt.”

Strukturelle Aspekte, die bspw. den Einstieg
von Quereinsteiger:innen mit einem positi-
ven und angstfreie(re)n Umgang mit Verdnde-
rung beférdern kénnten, werden als Trans-
formationsbremse benannt.

»Die bestehenden Karrierepfade und die vorhande-
nen strukturellen und auch kulturellen Rahmen-
bedingungen der deutschen Verwaltung machen es
schwierig, dass mutige Menschen dorthin finden
beziehungsweise dort entstehen und existieren
kénnen.”

5.1.2 Ziele fiir den Umgang mit Angst

Die zweite Kategorie, gebildet aus den Er-
kenntnissen und Zitaten der Interviews, bein-
haltet den moglichen und erstrebenswerten
Ziel-Zustand, der aus einem besseren Um-
gang mit Angst fiir die verschiedenen Ebenen
der deutschen Verwaltung resultiert. Be-
schrieben werden ebenso attraktive wie rea-
listische Zustdnde. Aus den Interviews erge-
ben sich insbesondere Anndherungs- und
Haltungsziele, die aus verwendeten Adjekti-
ven wie ,besser” oder ,hoéher“ ersichtlich
werden. Hinsichtlich der Ziele lassen sich ver-
schiedene Bereiche differenzieren, die sich
beispielsweise hinsichtlich ihrer Auswirkung
unterscheiden.
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Eine grundséitzliche Losungsorientierung ist
zwar noch unkonkret, jedoch positiv besetzt.
Davon wiirden sowohl die Mitarbeitenden als
auch die ,, Kunden“ der Verwaltung, also Biir-
gerinnen und Birger wie auch Unternehmen
und ebenso andere Verwaltungseinheiten,
profitieren.

,Mit weniger Angst vor Verdnderung wiirden fiir
existierende Probleme in der Verwaltung schnelle-
re und bessere Losungen gefunden werden.”

,Nur wenn Sorgen, Unsicherheiten, Zweifel und
Angste offen an- und ausgesprochen werden, kon-
nen dafiir auch Losungen gefunden werden.”

Die Erhéhung der Geschwindigkeit bei der
Leistungserbringung oder grundsétzlicher
Erfolg sind zwar nicht mit konkreten Werten
besetzt, jedoch wére diese anhand zu definie-
render Parameter messbar. Bei weniger nega-
tiven Emotionen auf Seite der Beschéftigten
konnen diese Ergebnisse erreicht werden:

»Wenn die Verwaltung angstfreier arbeiteten wiir-
de, wiire die Geschwindigkeit bei der Leistungser-
bringung fiir Biirgerinnen und Biirger und Unter-
nehmen deutlich hoher.

»Der Erfolg von Transformationsprojekten ist umso
héher, je mehr auch die Mitarbeitenden aus der
produktiven Basis bereits in die Zielsetzung und
Planung eingebunden werden.*

Ein weiteres Ziel, das von den Expertinnen
und Experten beschrieben wird, bezieht sich
auf den sogenannten Flow’.

~Wenn ausreichend hohe Kompetenzen auf hohe
Anforderungen treffen, konnen ein Flowzustand
und hohe Selbstwirksamkeit entstehen.”

Direkt daran kniipfen die Aspekte des lebens-
langen Lernens und das Ziel einer lernen-
den Verwaltung an.

7 Flow wird definiert als das Zusammentreffen von hoher inhaltlicher Anfor-
derung (hier: bei der Arbeit) bei gleichzeitig addquater und ausreichender
hoher Kompetenz, um der Aufgabe gerecht zu werden (Csikszentmihalyi,
1987). In erster Instanz profitiert die in diesen Flowzustand versetzte Person
davon; durch das positive Erleben dieser Tétigkeit kann es sich jedoch auch
auf die Umgebung und bessere Ergebnisse auswirken.
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»Die Stirkung der Lust am Lernen wird dazu fiih-
ren, dass die Lernzone, also der Bereich zwischen
Komyfort- und Panikzone inklusive angstfreiem
Ausprobieren, auch mit Misserfolgen und Schei-
tern, dfter betreten wird.”

Auf organisationaler Ebene wurden Ziele be-
schrieben, die einerseits durch Aspekte wie
mehr Diversitit oder eine stdrkere Transdis-
ziplinaritit allein schon Werte darstellen,
durch deren zusétzliche positive Wirkung wie
die Starkung der Innovationskraft und bspw.
hinsichtlich ihrer kulturellen Wirkung auch
Einfluss auf die Wahrnehmung als attrakti-
ver Arbeitgeber haben kénnen.

»Eine stirkere Durchldssigkeit in der Verwaltung
wiirde zu einer hoheren Diversitit und Transdiszi-
plinaritdit fiihren, die auch einen angstfreieren
Umgang mit Verdnderungen ermoglicht.”

»Wenn die Verwaltung angstfreier arbeiteten wiir-
de, ist sie auch fiir neue Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter attraktiver.”

Gleichzeitig werden das Miterleben und Mit-
gestalten von Verdnderung als Zielstellung
und wichtige Basis beschrieben, damit sich
grundsitzlich eine andere, ndmlich positive-
re, mutigere und schlussendlich angstfreiere
Haltung gegeniiber Transformation ergeben
kann.

»Das positive Erleben von Verdnderung wird zu-
kiinftig einen mutigen und angstfreieren Umgang
mit Transformation unterstiitzen.”

5.1.3 Wege zur Zielerreichung

Die dritte Kategorie beschreibt Mafsnahmen
zum Erreichen der angstfreieren Verwaltung
als Voraussetzung fiir gelingende Verdnde-
rung und Transformation. Es geht also um
den Weg vom Ist-Zustand zum Ziel-Zustand
und die Definition passender Mafsnahmen,
um diesen Weg erfolgreich zu absolvieren.

Die Kommunikation von Chancen und
gleichzeitig der offene, transparente Um-



gang mit Risiken werden als entscheidender
Hebel erachtet, um besser mit Sorgen und
Angsten umzugehen und die Potenziale der
Transformation stirker auszuschoépfen. Hier-
bei spielen auch kulturelle Aspekte und Fiih-
rung hinein.

»,Die Chancen der Digitalisierung miissen besser
verstanden, kommuniziert und genutzt werden,
um die Risiken des demografischen Wandels we-
nigstens ansatzweise auszugleichen.

LAktives Risikomanagement ist entscheidend, um
anders und besser mit Angst durch Verdinderung
umgehen zu kénnen.“

,Bei Verdnderungen muss viel ofter kommuniziert
werden: ,In welche Richtung wollen wir uns bewe-
gen?‘Das schafft Klarheit fiir den Weg und das Ziel.
Es sollte beispielsweise erkldrt werden, dass die Di-
gitalisierung nicht Arbeitsplatz-gefiihrdend, son-
dern Arbeitsplatz-verdndernd ist.”

wDer ehrliche, offene, wahrhaftige und transparen-
te Umgang mit negativen Aspekten der Verdinde-
rung ist entscheidend, um Vertrauen und Sicher-
heit statt Unsicherheit und Angst zu schaffen.”

Strukturelle Verinderungen in der Verwal-
tung hinsichtlich des Dienstrechts und beim
Austausch mit der Wirtschaft wurden als
mafsgeblich fir einen konstruktiven Umgang
mit Angsten und stirkerer Verianderungsbe-
reitschaft beschrieben.

»Ein verdndertes Dienstrecht kann durch bessere
Moglichkeiten zum Quereinstieg dazu fiihren, dass
mehr Menschen mit Erfahrung in Verdnderungs-
prozessen in der Verwaltung arbeiten. Der Aus-
tausch zwischen Verwaltung und Wirtschaft muss
viel intensiver werden, damit die Verwaltung von
dort mehr tiber Verdnderung lernen kann.”

»,Das Dienstrecht sollte so gestaltet sein, dass Verdn-
derungsbereitschaft und Verdnderungsfihigkeit
honoriert werden.”

,Verdnderungsbereitschaft muss sowohl auf indivi-
dueller wie auch institutioneller Ebene gefordert
und honoriert werden.”

Innerhalb der einzelnen Verwaltung werden —
unabhéngig von der jeweiligen Ebene — rele-
vante Mafsnahmen durch Organisationsent-
wicklung genannt, die Partizipation und
Lernbereitschaft betreffen.

,Die Stirkung der Lust am Lernen wird dazu fiih-
ren, dass die Lernzone dfter betreten wird.”

»Menschen sollte ermoglicht werden, ganzheitlich
in ihrer Arbeit zu agieren. Dann wiirden auch
mehr mutige beziehungsweise angstfreiere Anteile
zum Einsatz kommen.“

LPartizipation, Mitgestalten und Mitentwickeln
sind bei Verdnderungen entscheidend, um Angste
bei den Beteiligten zu vermeiden und abzubauen.”

Auf Organisations-iibergreifender Ebene
werden weitere Hebel vor allem im Bereich
der Zusammenarbeit und des Austauschs
erkannt.

,Die Zusammenarbeit wiirde sich spiirbar verbes-
sern, wenn alle wirklich am selben Strang ziehen.
Silos miissen aufgebrochen werden.”

,Alle Stakeholder, die bei Verdnderung und Trans-
formation durch Einwdnde oder Kritik potenziell
Widerstinde und Angste auslisen kinnen, sollten
friihzeitig in Verdnderungsprozesse eingebunden
werden.”

,ESs braucht mehr Austausch zwischen den ver-
schiedenen Ebenen und Akteuren, um dadurch
mehr Verstehen zu generieren, um dadurch mehr
Potenzial fiir wirksame Verdnderung zu finden und
in spiirbare Erfolge wie auch Entlastung umzuset-
zen.”

Auf der menschlichen Ebene personlicher

Kompetenzen — unabhingig von Rolle und
Position — liegen zusétzliche Potenziale.
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,Es ist wichtig, die Angst zuzulassen und sich aktiv
damit auseinanderzusetzen und zu reflektieren.”

,Coaching ist ein wichtiges Werkzeug fiir den besse-
ren Umgang mit Angsten und sollte nicht nur auf
Fiihrungsebene angeboten werden.”

"Emotionale Intelligenz ist entscheidend fiir den
besseren Umgang mit Angsten.“

,Fiir das Gelingen von Transformationsprojekten
muss neben der technischen Seite noch stirker auf
den Faktor Mensch eingegangen werden.”

Die Vorbildfunktion und Kompetenz von
Fiihrungskriften werden als entscheidend
erachtet, um angstfreie Riume zu gestalten.

»Eine gesunde, konstruktive, vertrauensvolle und
im besten Fall angstfreie Fehlerkultur mit Freirdu-
men zum Ausprobieren muss von oben, von der je-
weiligen Fiihrung vorgelebt werden.”

LFiihrungskrifte brauchen mehr und anderes
Riistzeug, um als wirklich moderne und transfor-
mationsfihige Fiihrungskrdfte agieren zu konnen.”

Im Sinne von handlungswirksamen Zielen
werden auch bei den relevanten Mafdnahmen
auf dem Weg zum Ziel positive Zielbilder und
Visionen genannt.

»Wie muss eine Verwaltung der Zukunft gestaltet
sein? Das mutige Denken solch einer Vision ist
wichtig, um die erforderliche, nachhaltige Verdn-
derung zu bewirken.”

Um Verdnderungen erfolgreich und nachhal-
tig vorzunehmen, sind die Kenntnis und auch
Akzeptanz des Status quo von entscheidender
Bedeutung. Basis fiir die weiteren Ergebnis-
schritte sind von dort aus dann die Kategorien
Ziel und Weg: Finf Dimensionen, in denen
Mafinahmen zur konstruktiven Veridnderung
angesiedelt sind, sowie 20 Szenarien, die eine
ebenso realistische wie erstrebenswerte Zu-
kunft beschreiben, die aus einem besseren
Umgang mit Angst vor Verdnderung folgen
kann.
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OE Flihrung

Management, Leadership,

Organisationsentwicklung

PE/HR/BGM

Persenalentwicklung und

der feweiligen Behdrde Empowerment Coaching {fir Mitarbeitende
Mensch, Kultur, Wertschatzung, Strategie, Partizipation, Aus-/Fort-/Weiterbildung,
Lernen Orientierung, Vorbild Gesundheitsmanagement
OV-Struktur Dialog

Ubergreifende strukturelle
und gesetzliche
Anderungen

Laufbahnrecht, Karrierepfade,
Kollaboration

interne und externe
MaBnahmen der
Kemmunikation

Transparenz, Offenheit, Employer
Branding, Vision

Abbildung 2: Fiinf Dimensionen fiir einen besseren Umgang mit Angst, abgeleitet aus den Interviews mit

den Expertinnen und Experten

5.2 Dimensionen zur Veranderung

Aus den Interviews und den dadurch erhalte-
nen Aussagen und Einschéitzungen der 21 Ex-
pertinnen und Experten resultierte die Auf-
teilung in finf Dimensionen, die jeweils eine
Hebelwirkung fiir den besseren Umgang mit
Angst im Rahmen von Verdnderungsprozes-
sen und Transformation haben (siehe Abbil-
dung 2).

5.2.1 Organisation: Mafsnahmen durch Orga-
nisationsentwicklung (OE) je Behdrde

Hierzu gehoren interne Mafsnahmen, um die
jeweilige Organisation hinsichtlich ihrer Wer-
te, ihres Umgangs mit den dort arbeitenden
Menschen, mit Blick speziell auf den Umgang
mit Angst, Risiken und auch Fehlern und da-
durch hinsichtlich ihrer gesamten Kultur ent-
sprechend zu entwickeln. Hierbei sind auch
die Zielstellungen einer ebenso gesunden wie
lernfdhigen und verdnderungsbereiten Orga-
nisation entscheidend.

5.2.2 Fithrung: Mafdinahmen, die direkt durch
Fiihrungskrafte beeinflusst werden

Dies beinhaltet Aktivititen in enger Verbin-
dung zu den vorab genannten OE-Mafsnah-
men, die auf allgemeiner Ebene von Fiih-
rungsverstandnis ansetzen (bspw. Definition
von Fiihrungsprinzipien, Diskussion von er-
wiinschten oder auch zu vermeidenden Fiih-
rungsstilen) wie auch auf individueller Ebene
(bspw. Weiterbildung oder individuelles Coa-
ching fiir einzelne Fiihrungskrifte zu deren
Entwicklung), um auch deren Vorbildfunktion
im noch stirkeren Maf$ in den Vordergrund zu
stellen. Damit sollen auch strategische Aspek-
te wie (mehr) Partizipation, (besseres) Em-
powerment und das Geben von Orientierung
in Verdnderungsprozessen im Sinne von Lea-
dership geférdert werden.

5.2.3 Personal: Mafsnahmen zur iibergreifen-
den wie auch individuellen Personalentwick-
lung (PE)

Dazu gehoren allgemeine (Behdérden-interne,
ggf. Uibergreifende) sowie Rollen-spezifische
Mafinahmen der Personalentwicklung mittels
Aus-, Fort- und Weiterbildung, ebenso indivi-
duelle Mafsnahmen durch personliches Coa-
ching sowie spezifische Mafsnahmen im Be-
reich des Behordlichen Gesundheitsmanage-
ments (BGM), um gesundheitsschidigende
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Auswirkungen von Angst zu reduzieren bzw.
vorbeugend zu vermeiden. Diese Mafsnahmen
sollten durch die jeweiligen Personalbereiche
(HR) erfolgen und sowohl mit den Fiihrungs-
kraften als auch mit laufenden bzw. anstehen-
den strategischen Aktivititen abgestimmt
werden.

5.2.4 Struktur: Strukturelle Anderungen in
der gesamten 6ffentlichen Verwaltung

Die vorab genannten Mafsnahmen sollten an
den relevanten Stellen durch Gesetzesidnde-
rungen und tbergreifende strukturelle Ver-
dnderungen in der gesamten deutschen Ver-
waltung, hinweg {iber alle Ebenen, begleitet
werden, die bspw. durch eine zeitgeméfse An-
passung des Laufbahnrechts und der Mog-
lichkeit des Quereinstiegs entsprechende
Grundlagen schaffen.

5.2.5 Dialog: Mafsnahmen der (internen und/
oder externen) Kommunikation

Interne kommunikative Aktivititen bzgl.
Transparenz und Partizipation hinsichtlich
laufender oder anstehender Verdnderungen
gehoren in diesen Bereich wie gleichermafden
externe Kommunikationsmafsnahmen, die
bspw. ein positiveres (authentisches, realisti-
sches) Bild der Verwaltung schaffen und de-
ren Sinnhaftigkeit und Wertschopfung fiir die
Gesellschaft stirker herausstellen.

5.3 Szenarien fiir die Zukunft

Auf Basis der Aussagen der Expertinnen und
Experten in den Interviews, von denen einige
exemplarisch bereits dargestellt sind, kénnen
je Dimension mehrere Zukunftsszenarien
entwickelt werden. Diese insgesamt 20 Szena-
rien haben den Anspruch, sowohl realistische
als auch konstruktiv-positive Zielbilder fiir
alle Ebenen der deutschen 6ffentlichen Ver-
waltung zu sein.
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Dimension 1 - Organisationsentwicklung
der jeweiligen Behorde
(Mensch, Kultur, Wertschatzung, Lernen)

Szenario 1.1 - Fiihlen

Bei Transformationsvorhaben werden
menschliche und emotionale Faktoren
ausreichend bertiicksichtigt. Mit Risiken,
Angsten, Sorgen, Bedenken und Wider-
stinden wird in den Behoérden aktiv, be-
wusst, einfiihlsam, konstruktiv und 16-
sungsorientiert umgegangen.

Szenario 1.2 - Partizipieren

Partizipation zum Mitgestalten und Mit-
entwickeln wird auf allen Ebenen als Teil
der Verwaltungskultur praktiziert. Veran-
derungsbereitschaft und Veranderungsfa-
higkeit werden wertgeschatzt und gefor-
dert.

Szenario 1.3 - Ausprobieren

Es gibt ausreichend viele Laborrdume
zum Ausprobieren und Lernen, um Veran-
derungen in einer geschiitzten Umgebung
frithzeitig durchspielen zu kénnen. Diese
Moglichkeiten werden von den Mitarbei-
tenden regelméfsig genutzt.

Szenario 1.4 - Lernen

Es wird konsequent aus Misserfolgen wie
auch aus Erfolgen der Vergangenheit ge-
lernt, um dadurch die Gegenwart und Zu-
kunft zu gestalten.



Dimension 2 - Filhrung = Management,
Leadership, Empowerment

(Strategie, Partizipation, Orientierung, Vor-
bild)

Szenario 2.1 - Strategische Fiihrung

Der operative Druck auf Fiihrungskréfte in
der offentlichen Verwaltung wird von ih-
nen gut gemanagt. Sie nehmen sich auch
genligend Zeit fiir die strategischen As-
pekte ihrer Arbeit.

Szenario 2.2 - Augenhdhe

Fihrungskrifte und Beschéftigte arbeiten
mit dem Ziel des Lernens und Besserwer-
dens auf Augenhéhe zusammen. Die Fiih-
rungskrifte kennen die Stirken und Ta-
lente ihrer Mitarbeitenden. Empower-
ment wird an den passenden Stellen
praktiziert.

Szenario 2.3 - Transparenz

Bei anstehenden Verdnderungen werden
Vision, Ziele und Strategie friihzeitig,
transparent und verstidndlich von den
Fihrungskriaften kommuniziert. Die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter werden
rechtzeitig eingebunden. Dadurch ent-
steht auf allen Ebenen die erforderliche
Orientierung.

Szenario 2.4 - Vorbild

Veranderungsbereitschaft sowie die Be-
reitschaft zum Ausprobieren, Fehlerma-
chen und Lernen werden von den Fiih-
rungskriften vorgelebt. Sie sind dafir
umfangreich qualifiziert.

Dimension 3 - Personalentwicklung fiir
Mitarbeitende

(HR, BGM, Aus-, Fort-, Weiterbildung, Coa-
ching)

Szenario 3.1 - Weiterbildungsressourcen

Die Personalbereiche der Verwaltung ken-
nen die aktuellen und zukiinftigen Anfor-
derungen der Mitarbeitenden und bieten
hochwertige Schulungen und Trainings
an. Dafiir stehen ausreichend Budget und
Freiraum bereit.

Szenario 3.2 - Coaching

Fir Beschiftigte auf allen Ebenen wird
professionelles Coaching ermaoglicht, um
deren individuelle Starken und Potenziale
stetig zu fordern.

Szenario 3.3 - Eigeninitiative

Die Mitarbeitenden kennen ihre personli-
chen Ziele und Entwicklungsperspekti-
ven. Beim Identifizieren von konkretem
Weiterbildungsbedarf gibt es eine hohe
Eigeninitiative, um sich kontinuierlich zu
entwickeln.

Szenario 3.4 - Emotionale Offenheit

Sorgen und Angste vor individueller Uber-
forderung werden offen ausgesprochen.
Schulungen im Umgang damit sind fester
Bestandteil der Personalentwicklung und
des Behordlichen Gesundheitsmanage-
ments (BGM).

Szenario 3.5 - Mental Health

Mentale Gesundheit und ein bewusster
Umgang mit Emotionen gehoéren durch
konsequente Weiterbildung zum Hand-
werkszeug der Fithrungskrifte und wer-
den von den Personalbereichen intensiv
unterstitzt.

26



Dimension 4 - 6V-Strukturen = Ubergrei-
fende strukturelle und gesetzliche Ande-
rungen

(z. B. Laufbahnrecht, Karrierepfade, Kolla-

boration)

Szenario 4.1 - Hierarchie

Die Strukturen und Hierarchien in der 6f-
fentlichen Verwaltung ermdoglichen ein
angstfreies Arbeiten. Lernen und indivi-
duelle Entwicklung sind auf allen Hierar-
chieebenen maglich.

Szenario 4.2 - Austausch (intern-extern)

Die Karrierepfade in der 6ffentlichen Ver-
waltung sind flexibel und erlauben einen
nahtlosen Austausch von Personal mit an-
deren Branchen und Sektoren. Erfahrun-
gen aus Verdnderungsprozessen werden
dariiber miteinander geteilt. Dadurch
wird ein Mehrwert fiir die Gesellschaft er-
zeugt.

Szenario 4.3 - Kollaboration

Die Bereitschaft und Fahigkeit in der o6f-
fentlichen Verwaltung zum Neu- und An-
dersdenken sind durchgingig hoch.
Durch intensive Kollaboration wird Ebe-
nen- und Behorden-iibergreifend neue In-
novationskraft freigesetzt und gemein-
schaftlich genutzt.
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Dimension 5 - Dialog = Interne und exter-
ne Mafsnahmen der Kommunikation
(Transparenz, Offenheit, Employer Bran-
ding, Vision)

Szenario 5.1 - Vertrauen

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

Szenario 5.2 - Erfolge kommunizieren

Es gibt zahlreiche Erfolgsbeispiele fiir ge-
lungene Transformationsprojekte in der
Verwaltung. Diese positiven Beispiele aus
Bund, Lidndern und Kommunen werden
innerhalb und auch aufserhalb der Behor-
denwelt umfangreich kommuniziert.

Szenario 5.3 - Sinnstiftende Arbeit

Die Zufriedenheit der Gesellschaft mit der
Arbeit der Verwaltung ist hoch — und da-
durch ebenfalls das Vertrauen in den
Staat. Das Bewusstsein, etwas Sinnvolles
fiir die Gesellschaft zu leisten, macht die
Arbeit im Public Sector attraktiv und
starkt das Selbstbild der Mitarbeitenden.

Szenario 5.4 - Realistische Visionen

Es gibt inspirierende und sinnstiftende
zugleich erreichbare und richtungsgeben-
de Zukunftshilder fiir die Verwaltung. An
diesen Visionen richten sich die Ziele und
Strategien von Verdnderungsprojekten
aus.



6 Durchflihrung der Befragung
zu den 20 Zukunftsszenarien

Der folgende Schritt des methodischen De-
signs der Kurzstudie ist angelehnt an das Vor-
gehen einer Delphi-Studie (Hider & Hader,
2022). Dieses Vorgehen ermdoglicht es, auf-
bauend auf der Expertise und den Meinungen
von Expertinnen und Experten, eine erweiter-
te Beurteilung des Sachverhalts aus Sicht zu-
sitzlicher Personen empirisch abzubilden.
Dadurch entsteht auf den unterschiedlichen
Stufen ein Prozess, der immer differenzierter
die Thematik abbildet. Darin liegt eine grofse
Starke der Methode.

In der quantitativen Befragung, die online
iber die Plattform SoSci Survey (Leiner,
2019)¢ von Oktober bis Dezember 2022
durchgefithrt wurde, konnten 20 Zukunfts-
szenarien hinsichtlich ihrer Bedeutung einge-
schitzt werden. Dabei geht es um die Ein-

8 Der Befragungsserver bietet eine datenschutzkonforme und damit DSGVO-
gerechte Infrastruktur.

schétzung, (1) als wie wiinschenswert das je-
weilige Szenario bzw. dessen Eintreten fiir die
offentlichen Verwaltung beurteilt wird. Hier-
fir wurde eine 10-stufige Skala von 1 = gar
nicht wiinschenswert bis 10 = sehr wiin-
schenswert verwendet (siehe Abbildung 3).
Weiterhin ging es (2) um die Beurteilung des
Grades der bisherigen Realisierung zum jet-
zigen Zeitpunkt, mit einer Abstufung von 0%
bis 100% realisiert, abgefragt in 10er-Schrit-
ten. Als letzte Beurteilungsdimension der
Szenarien wurde die personliche Einschét-
zung (3) fir das Mafs der strukturellen Verin-
derung erfragt, das fiir das Eintreten des je-
weiligen Szenarios erforderlich ist. Hierfir
wird ebenfalls eine 10-stufige Skala verwen-
det von 1 = gar keine strukturelle Verdnde-
rung notwendig bis 10 = eine sehr starke
strukturelle Verdnderung ist notwendig.

Szenario 4 von 20

zu gestalten.

gar nicht winschenswert

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

Das Szenario ist fur die offentliche Verwaltung ...

- 21% ausgefilit l_

sehr winschenswert

bereits zu 0% Realitat

-

bereits zu 100% Realitat

gar keine strukturelle Veranderung

eine sehr starke strukturelle Veranderung

‘ Weiter |

Prof. Dr._Julia Schodemmer, FOM Hochschule fir Oekonomie & Management — 2022

Abbildung 3: Screenshot aus der Online-Befragung
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Statistische Methoden
Allgemein statistische Angaben

Bei der Abfrage einer Einschéitzung auf ei-
ner Skala von 1 bis 10 kann ein Mittelwert
berechnet werden, abgekiirzt M. Der Mittel-
wert ist das arithmetische Mittel und wird
auch als Durchschnitt bezeichnet. Er wird
berechnet, indem alle Werte der einzelnen
Personen summiert werden und danach die
Summe durch die Anzahl der Werte divi-
diert wird. Mittelwerte konnen genauer in-
terpretiert werden, wenn zuséatzlich die
Standardabweichung (engl. Standard Devia-
tion, kurz: SD) angegeben wird. Darunter ist
die durchschnittliche Entfernung alle ge-
messenen Werte von Durchschnitt gemeint.

Mittelwerte vergleichen

Fir den Vergleich mehrerer Mittelwerte
wird eine Varianzanalyse (ANOVA) berech-
net, die es ermoglich zu priifen, ob sich die
Mittelwerte grundséitzlich relevant, also sta-
tistisch signifikant, unterscheiden. Daflr
werden Priifwerte angegeben, der soge-
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nannte F-Wert und der Wert der Signifikant,
der p-Wert. Die Signifikanz gibt an, mit wel-
cher Wahrscheinlichkeit die ermittelten (in
dem vorliegenden Fall) Unterschiede auf
den Zufall zurtckzufiihren sind oder auf
tatsdchlichen Unterschieden beruhen. Liegt
der p-Wert bei 0,5, oder darunter, dann ist
die Wahrscheinlichkeit, dass ,,nur" der Zu-
fall den Unterschied erklart, bei 5% oder
weniger. Zusitzlich werden Effekte berech-
net, die eine Aussage liber die tatsdchliche
Bedeutsamkeit der gefundenen Ergebnisse
zulassen. Im vorliegenden Fall gibt Eta Qua-
drat (n? an, ob die Unterschiede mathema-
tisch klein, mittel oder grofs sind. Bei einem
Wert von < 0,06 liegt ein kleiner Effekt vor,
bei Werten zwischen 0,06 bis 0,14 wird von
einem mittelgradigen Effekt gesprochen,
und ab 0,14 und grofser liegt ein grofser Ef-
fekt vor. Werden mehrere Mittelwerte mit-
einander verglichen, kann iiber die soge-
nannte Mittelwertdifferenz (MDiff) angege-
ben werden, wie grofs die Unterschiede im
Vergleich sind. Uber das sogenannte Kon-
fidenzintervall (95%-CI) lasst sich bestim-
men, wie stark diese Mittelwertsunterschie-
de variieren.



Geschlecht

68 91 33
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m weiblich  ®mmannlich mdivers nicht beantwortet

Abbildung 4: Teilnehmende nach Geschlecht, in % auf der Achsenbeschriftung, Haufigkeiten in der Be-

schriftung der Balken. n = 194.

6.1 Auswertung der Daten

Die Auswertung der Befragung erfolgt anhand
allgemeiner statistischer Angaben, wie bei-
spielsweise der Mittelwerte®. Dariiber hinaus
werden Mittelwerte verglichen, um so aussa-
gekraftige Aussagen zu erhalten und mathe-
matische Signifikanz abzubilden. Zunéchst

9 Siehe Infokasten ,Statistische Methoden*

wird die Gruppe der Personen genauer be-
schrieben, um dann die Ergebnisse fiir die
einzelnen Szenarien zu prasentieren.

6.2 Stichprobe und vorhandene Daten

Der Link zur Website der Befragung wurde
von 718 Personen aufgerufen, alle Fragen

Position - Filhrungsverantwortung

74

0% 20% 40%

B ohne Personalverantwortung.

52

17 32

60% 80% 100%

M in Fihrungsposition mit Verantwortung fur bis zu 10 Personen.

M in Fihrungsposition mit Verantwortung fiir 10-50 Personen.

® in FUhrungsposition mit Verantwortung fiir mehr als 50 Personen.

nicht beantwortet

Abbildung 5: Teilnehmende nach Position, in % auf der Achsenbeschriftung, Haufigkeiten in der Be-

schriftung der Balken. n =194
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Tatigkeitssektor

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

o

5

10 15 20 25 30 35 40 45 50

Abbildung 6: Teilnehmende nach Tatigkeitssektor in Haufigkeiten, n = 194, 32 keine Angaben.

wurden von 82 Personen beantwortet, wobei
die Anzahl der Teilnehmenden im Verlauf der
Befragung bzw. pro einzuschitzendem Szena-
rio stetig abnahm. 194 Personen haben Fra-
gen zu demografischen Variablen wie Ge-
schlecht und beruflichem Hintergrund ge-
macht. Szenario 1.1 schitzten 139 Personen
ein, ab Szenario 2.3 waren es dann knapp un-
ter 100 Personen.

Von den 194 Personen, die Angaben zu ihrer
Demografie gemacht haben, sind 68 Frauen
(ca. 35%), 91 Ménner (ca. 50%), ein Bruchteil
divers (2 Personen) und 33 Personen (ca.
20%) haben diese Frage nicht beantwortet
(siehe Abbildung 4).

Arbeitsjahre in / mit der 6ffentlichen Verwaltung

0% 10% 20% 30% 40%

W 0-10 Jahre m11-20 Jahre

50%

W 21-30 Jahre

W 31-40 Jahre

85

60%

70% 80% 90% 100%

41-50 keine Angaben

Abbildung 7: Teilnehmende nach Jahren in der Verwaltung, in % auf der Achsenbeschriftung, Haufig-

keiten in der Beschriftung der Balken. n =194
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Etwa die Hélfte der Personen, die sich zu ihrer
Position dufserten, sind in einer Fihrungspo-
sition (siehe Abbildung 5). Knapp 40% der Be-
fragten haben keine Personalverantwortung,
iber 20% gaben an, fiir bis zu 10 Personen
Personalverantwortung zu tragen. Jeweils et-
was mehr als 10% gaben an fiir 10 bis 50 oder
mehr als 50 Personen Fihrungsverantwor-
tung zu tibernehmen.

Je ca. 25% der Teilnehmenden waren zum
Zeitpunkt der Befragung in der Verwaltung
auf kommunaler Ebene oder Landesebene té-
tig (siehe Abbildung 6). Etwas weniger waren
auf Bundesebene beschéftigt. 34 Personen ga-
ben an, in der Wirtschaft mit einem engen Be-
zug zur Verwaltung zu arbeiten. Unter den Be-
fragten waren ebenfalls Personen vertreten,
die in der Wissenschaft und Verwaltung, je-
weils mit Bezug zu Verwaltung, tatig waren.

Im Mittel sind die Teilnehmenden knapp 13
Jahre in der bzw. fiir die Verwaltung titig, wo-
bei die grofste Gruppe (etwa 40%) wenige Mo-
nate bis 10 Jahre Berufserfahrung in oder mit
der Verwaltung hat (siehe Abbildung 7).
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7 Ergebnisse der Befragung

Die Ergebnisse der Befragung werden fiir die
fiinf Dimensionen der Szenarien (Organisati-
onsentwicklung, Fiihrung, Personalentwick-
lung, strukturelle Verdnderungen und Dialog
& Kommunikation) getrennt dargestellt. Das
ermoglicht einen differenzierten Uberblick,
wie sehr jedes einzelne Szenario (1) als ge-
wiinscht eingeschitzt wird, wie sehr es (2) be-
reits in der Realitat erfallt ist und (3) wie aus-
gepragt die erforderliche strukturelle Verdn-
derung flr dessen Realisierung ist.

Fir die Bereiche der Einschitzungsskalen
(siehe Kapitel Durchfithrung der Befragung zu
den 20 Zukunftsszenarien) wird fiir jede der
fiinf Dimensionen der Szenarien verglichen,
wie wiinschenswert dieses sind, wie stark sie
schon der Realitdt entsprechen und in wel-
chem Masse strukturelle Verdnderungen fir
die Realisierung der Szenarien erforderlich
wéren. Aus den Ergebnissen lassen sich
Handlungsansitze ableiten.

Weiterhin wird verglichen, ob sich die Befrag-
ten bei ihrer Einschéitzung abhéingig davon
unterscheiden, welche Position sie bekleiden,
welches Geschlecht sie haben und wie lange
sie bereits in der 6ffentlichen Verwaltung tatig
sind. Dieser Gruppenvergleich ermoglicht
praktische Hinweise, ob bestimmte Gruppen
in bestimmten Dimensionen unterschiedlich
in die Realisierung der Zukunftsszenarien
eingebunden werden kénnen.

Die 20 Szenarien werden im Schnitt alle
durchgingig als sehr wiinschenswert einge-
schitzt, das zeigt der gesamte Mittelwert (M)
von 8,8 (Standardabweichung SD = 1,4)'°. We-
sentlich geringer fillt die durchschnittliche
Einschéitzung dazu aus, wie sehr die Szenari-
en bereits der Realitdt entsprechen, hier liegt
der Mittelwert fiir alle Szenarien lediglich bei
3,5 (SD =1,2). Fir alle Szenarien schétzten die
Befragten ein, dass umfangreiche strukturelle

10 Genauere Erklarung zu statistischen Kennzahlen: siehe Infokasten — Sta-
tistische Methoden.
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Verdnderungen erforderlich sind, hier liegt
der Mittelwert bei 7,0 (SD = 2,0).



7.1 Szenarien: Organisationsentwick-
lung

Fiir die Szenarien aus dem Bereich der Orga-
nisationsentwicklung wird es als besonders
winschenswert eingeschétzt, aus Misserfol-
gen und Erfolgen zu LERNEN (der Mittelwert
liegt hier bei M = 9,1). Das Szenario AUSPRO-
BIEREN wird als am wenigsten real einge-
schétzt. Laborrdume, die von den Mitarbei-
tenden genutzt werden, um Verdnderungen

umzusetzen und auszutesten (AUSPROBIE-
REN), sind aus Sicht der Befragung bisher
noch wenig real. Der Bedarf fiir strukturelle
Verdnderung ist durchgingig als hoch einge-
schétzt worden (M liegt hier zwischen 7,2 und
7,5).

Organisationsentwicklung

m Wiinschenswert

FUHLEN - Bei Transformationsvorhaben werden
menschliche und emotionale Faktoren ausreichend
beriicksichtigt. Mit Risiken, Angsten, Sorgen und
Widerstanden wird in den Behorden aktiv, bewusst,
einflihlsam, konstruktiv und lésungsorientiert
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 geschiitzten Umgebung

frihzeitig durchspielen zu kénnen. Diese
Méglichkeiten werden von den Mitarbeitenden
regelmafdig genutzt.

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

m Realitat

[

Strukturelle Veranderung

8,9
3,6
7,5
8,7
7,5
8,4
7,5
9,1
7,2

Abbildung 8: Szenarien der Dimension Organisationsentwicklung nach Winschenswert, Realitatsnahe
und Mafs der strukturellen Verdnderung, die zu Erreichung notwendig ist. Minimum = 1, Maximum = 10.
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7.2 Szenarien: Fiihrung

Die Szenarien TRANSPARENZ (M = 9,3) und
VORBILD (M = 9,2) werden fiir die Dimension
Fihrung — und insgesamt von allen Szenarien
— als am wiinschenswertesten eingeschitzt.
Gleichzeitig entspricht das Szenario VOR-
BILD, in dem u.a. beschrieben wird, dass Fiih-
rungskréfte das Lernen aus Fehlern vorleben,

aus Sicht der Befragten am wenigsten der Re-
alitdit (M = 3,0) und erfordert die stirksten
strukturellen Verdanderungen (M = 7,9). Fir
das Szenario STRATEGISCHE FUHRUNG wur-
de im Vergleich zu den anderen Szenarien der
Dimension Filhrung der geringsten Bedarf fiir
strukturelle Verdnderungen bewertet.

Flhrung

B Wiinschenswert

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

AUGENHOHE - Fiihrungskrafte und Beschaftigte
arbeiten mit dem Ziel des Lernens und
Besserwerdens auf Augenhéhe zusammen. Die
Flhrungskrafte kennen die Starken und Talente
ihrer Mitarbeitenden. "Empowerment" wird an den
passenden Stellen praktiziert.

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

VORBILD - Veranderungsbereitschaft sowie die
Bereitschaft zum Ausprobieren, Fehlermachen und
Lernen werden von den Flihrungskraften vorgelebt.

Sie sind daflir umfangreich qualifiziert.

M Realitat

Strukturelle Veranderung

2 3 4 5 6 7 8 9 10

9,3

7,0

9,2

7,9

Abbildung 9: Szenarien der Dimension Fihrung nach Wiinschenswert, Realitatsnahe und Mafs der struk-
turellen Veranderung, die zu Erreichung notwendig ist. Minimum = 1, Maximum = 10.
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7.3 Szenarien: Personalentwicklung

In der Dimension Personalentwicklung wird
das Szenario WEITERBILDUNGSRESSOUR-
CEN, in dem Bedarf und auch Budgetierung
von Weiterbildung zukiinftig gesichert sind,
als am wiinschenswertesten eingeschétzt (M =
9,1). Dieses Szenario (M = 4,0) wird zusammen
mit dem Szenario EIGENINITIATIVE (M = 4,3)

als realer als die anderen eingeschitzt. Fur
die Szenarien EIGENINITIATIVE und COA-
CHING sind geméfs der Befragung die wenigs-
ten strukturellen Verdnderungen erforder-
lich.

Personalentwicklung

m Wiinschenswert

WEITERBILDUNGSRESSOURCEN - Die
Personalbereiche der Verwaltung kennen die
aktuellen und zukiinftigen Anforderungen der

Mitarbeitenden und bieten hochwertige Schulungen
und Trainings an. Daflir stehen ausreichend Budget
und Freiraum bereit.

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

EIGENINITIATIVE - Die Mitarbeitenden kennen ihre
personlichen Ziele und Entwicklungsperspektiven.
Beim Identifizieren von konkretem
Weiterbildungshedarf 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).

MENTAL HEALTH - Mentale Gesundheit und ein
bewusster Umgang mit Emotionen gehdren durch
konsequente Weiterbildung zum Handwerkszeug

der Flihrungskrafte und werden von den
Personalbereichen intensiv unterstiitzt.

M Realitat

=

Strukturelle Veranderung

2 3 4 5 6 7 8 9 10

9,1
8,4
8,7
6,4
8,7
6,7
8,8

6,8

Abbildung 10: Szenarien der Dimension Personalentwicklung nach Winschenswert, Realitatsnahe und
Mafs der strukturellen Veranderung, die zu Erreichung notwendig ist. Minimum = 1, Maximum = 10.
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7.4 Szenarien: Strukturen der o6ffent-
lichen Verwaltung

Hierarchische Strukturen, die angstfreies Ar-
beiten ermoglichen, sind in der Dimension
Strukturen der o6ffentlichen Verwaltung be-
sonders gewiinscht (M = 9,2), ebenso die kon-
struktive KOLLABORATION (M = 9,1). Als am
wenigsten real wird das Szenario einge-
schétzt, in dem es um den AUSTAUSCH von
Personal innerhalb der 6ffentlichen Verwal-
tung und mit anderen Branchen geht (M = 3,0),
fir welches auch die grofsten strukturellen
Verdnderungen notig wiaren (M = 8,0).

OV-Strukturen

B Winschenswert M Realitat Strukturelle Veranderung

1 2 3 4 5 6 7 8 10

Ne]

9,2

HIERARCHIE - Die Strukturen und Hierarchien in der

offentlichen Verwaltung ermdglichen ein angstfreies

Arbeiten. Lernen und individuelle Entwicklung sind
auf allen Hierarchieebenen méglich.

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 dariiber
miteinander geteilt.

KOLLABORATION - Bereitschaft und Fahigkeit in der
offentlichen Verwaltung zum Neu- und
Andersdenken sind durchgangig hoch. Durch
intensive Kollaboration wird Ebenen- und
Behdrden-ibergreifend neue Innovationskraft

freigesetzt und gemeinschaftlich genutzt. 7,9

Abbildung 11: Szenarien der Dimension Struktur der 6ffentlichen Verwaltung nach Wiinschenswert, Re-
alitdtsnahe und Mafs der strukturellen Veranderung, die zu Erreichung notwendig ist. Minimum =1, Ma-

ximum = 10.
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7.5 Szenarien: Dialog und Kommuni-
kation

Von den vier Szenarien der Dimension Dialog
& Kommunikation ist das Szenario, das eine
SINNSTIFTENDE ARBEIT beschriebt, am
starksten gewilinscht (M = 9,3); es hat auch den
hochsten Mittelwert aller 20 Zukunftsszenari-
en insgesamt. Der Wunsch nach den anderen
drei Szenarien VERTRAUEN (M = 9,0), ERFOL-
GE KOMMUNIZIEREN (M = 8,9) und REALIS-
TISCHE VISIONEN (M = 8,9) ist ebenfalls sehr
ausgepragt. Auffillig ist, dass das Szenario

VERTRAUEN, in dem es um die ehrliche und
offene Fehlerkultur geht, als am weitesten
entfernt von der Realitét eingestuft wird (M =
2,6). Aus Sicht der Befragten sind die starks-
ten strukturellen Verdnderungen erforderlich
fir das Szenario ERFOLGE KOMMUNIZIEREN
M=6,3).

Dialog und Kommunikation

m Wiinschenswert

VERTRAUEN - Misserfolge oder Scheitern sind kein
Tabu. Mégliche 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 fir gelungene
Transformationsprojekte in der Verwaltung. Diese
positiven Beispiele aus Bund, Landern und
Kommunen werden innerhalb und auch aufserhalb
der "Behdrdenwelt" umfangreich kommuniziert.

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

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

W Realitat

[

Strukturelle Veranderung

2 3 4 5 6 7 8 9 10

9,3

Abbildung 12: Szenarien der Dimension Dialog und Kommunikation nach Winschenswert, Realitatsnahe
und Mafs der strukturellen Veranderung, die zu Erreichung notwendig ist. Minimum = 1, Maximum = 10.
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7.6 Vergleich der Szenarien und ihrer
Einschatzung

In weiteren Analysen wird gepriift, ob sich in
der Einschitzung der Szenarien statistisch
bedeutsame Unterschiede zeigen. Das ermog-
licht eine fundierte Aussage dariiber, bei wel-
chen Dimension Handlungsempfehlungen
sinnvoll ansetzen kénnen.

7.6.1 Erwiinschtheit

Hierzu liefern die Ergebnisse der Befragung
zum Teil deutlich abweichende Resultate:
Fiithrung ist innerhalb der Zukunftsszenarien
diejenige Dimension, in der die Befragten sich
die Szenarien am stirksten wiinschen. Fiir die
Einschéitzung, wie wiinschenswert die Szena-
rien der einzelnen Dimensionen sind, zeigen
sich relevante Unterschiede!'. Die hochste Er-
winschtheit liegt fiir die Dimension Fiihrung
vor (M =9, 1) (siehe Abbildung 13). Dieser Un-
terschied ist signifikant (p < .001) im Vergleich
zu den Szenarien der Organisationsentwick-
lung' und Personalentwicklung'®, nicht je-
doch zu den Dimensionen Struktur und Dia-
log & Kommunikation.

11 F(4,0,134,35) = 4,13 p < .001, partielles n2 = .05.
12 MDiff = 0,29, 95%-CI[0,08; 0,50]
13 MDiff = 0,31, 95%-CI[0,06; 0,54]

Erwlnschtheit der Dimensionen der Zukunftsszenarien -
Mittelwerte

10,0

9,5

9,0

8;

a1

8,

o

7:

o1

7:

o

6;

a1

6,0

OE gewlinscht  Flhrung gewlinscht

PE gewlinscht

9,1 9.0 9,0
| I | I I

Struktur 6V
gewlinscht

Dialog gewiinscht

Abbildung 13: Mittelwerte der finf Dimensionen der Zukunftsszenarien fur die Einschatzung nach der
Erwilnschtheit. Minimum = 1, gar nicht erwlinscht, Maximum = 10, absolut erwiinscht.
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7.6.2 Realitat

Das Ergebnis zeigt deutlich, dass die Befrag-
ten die Zukunftsszenarien aus der Dimension
der strukturellen Verdnderungen in der of-
fentlichen Verwaltung als derzeit am wenigs-
ten der Realitét entsprechend sehen. Diejeni-
gen Zukunftsszenarien, die sich auf Dialog &
Kommunikation und auf Personalentwick-
lung beziehen, werden als etwas realer einge-
schétzt. Insgesamt werden alle Szenarien als
in der Realitidt noch wenig erfiillt angesehen.
Die Dimensionen der einzelnen Szenarien un-
terscheiden sich in der Einschéitzung der Rea-
litatsndhe (siehe Abbildung 14). Die Szenari-
en der Dimension Struktur der offentlichen
Verwaltung werden im Vergleich zu allen an-
deren am wenigsten als real existent einge-
schéatzt. Dieser Unterschied ist im Vergleich
zur Realitidtseinschatzung von Fiithrung?s,
Personalentwicklung'® und Dialog & Kommu-
nikation'” signifikant.

14 F(4,0;336) = 4,56 p <.001, partielles n2 = .05
15 MDiff = 0,57, 95%-CI[0,12; 1,02]
16 MDiff = 1,14, 95%-CI[0,65; 1,6]

17 MDiff = 0,78, 95%-CI[0,28; 1,27]

Realitatsnahe der Dimensionen der Zukunftsszenarien -
Mittelwerte

3,9

3,7

Ne)

~

OE real Fiihrung real

3,7 3,7
3,5 3,5
3,5
3,3
3,1

3,1
21

21

2,5

PE real

Struktur real Dialog real

Abbildung 14: Mittelwerte der finf Dimensionen der Zukunftsszenarien fur die Einschatzung nach der
Realitatsnahe. Minimum = 1, 0% Realitat, Maximum = 10, 100% Realitat.

40



7.6.3 Strukturelle Verdanderungen

Fiir den Bereich der Struktur der 6ffentlichen
Verwaltung schétzen die Befragten ein, dass
dort noch die grofsten Verdnderungen bevor-
stehen bzw. erforderlich sind, damit die Sze-
narien erfiillt werden kénnen. Ein dhnliches
Bild wie bei der Realititsndhe zeigt sich fiir
die Einschétzung der Notwendigkeit der
strukturellen Verdnderung zum Erreichen
der Szenarien je Dimension'®. Mit statisti-
scher Signifikanz sind die grofsten Verdnde-
rungen aus Sicht der Befragten notwendig fir
die Dimensionen der Verwaltungsstruktur im
Vergleich zur Fiithrung', Personalentwick-
lung?® und Dialog & Kommunikation?! (siehe
Abbildung 15).

18 F(4,0;316) = 13,47 p <.001, partielles n2 = .15
19 MDiff = 0,57, 95%-CI[0,12; 1,02]
20 MDiff = 1,14, 95%-CI[0,65; 1,63]
21 MDiff = 0,78, 95%-CI[0,28; 1,28]

Die Szenarien aller Dimensionen sind aus
Sicht der Befragten erwiinscht, wobei beson-
ders die Szenarien der Dimension Fiihrung
herausstechen. Attraktive Zukunftsszenarien
der Dimension offentliche Verwaltungsstruk-
turen werden im Vergleich zu den Szenarien
der anderen Dimensionen als am wenigsten
real eingeschitzt, ebenso ist fiir sie stiarkste
Verdnderung notwendig. Erste wichtige
Handlungsansitze kénnten sich auf die Un-
terstiitzung von Fihrung konzentrieren und
Strukturen der offentlichen Verwaltung be-
leuchten.

Strukturelle Veranderung der Dimensionen der
Zukunftsszenarien - Mittelwerte

8,0
7,8
7,6

7,4

OE Veranderung Flihrung

Veranderung

7,6
7,2
7,2
7,0
6,8
6,6
6,6
6,4
6,2
6,0

PE Veranderung

7,8

Struktur
Veranderung

Dialog Veranderung

Abbildung 15: Mittelwerte der fiinf Dimensionen der Zukunftsszenarien fiir die Einschatzung nach der
Strukturelle Veranderung. Minimum = 1, wenig strukturelle Veranderung erforderlich, Maximum = 10,

viel strukturelle Veranderung erforderlich.
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7.7 Gruppenunterschiede in der Ein-
schatzung der Zukunftsszenarien

Wie bereits vorab beschrieben, lohnt sich eine
Betrachtung der verschiedenen Gruppen der
Befragten, um daraus weiteres Potenzial hin-
sichtlich der spéteren Realisierung und der
dafiir relevanten Handlungsempfehlungen
vorzunehmen.

7.7.1 Fiihrungserfahrung

Alle Szenarien wurden von Befragten mit bzw.
ohne Fihrungsverantwortung vergleichbar
eingeschiétzt. Fiihrungserfahrung und diszi-
plinarische Verantwortung verdndern dem-
nach nicht die individuelle Bewertung der Zu-
kunftsszenarien.

7.7.2 Geschlecht

Esist davon auszugehen, dass Frauen positive
und attraktive Zukunftsszenarien fir die Per-
sonalentwicklung stirker wiinschen als Mén-
ner. Frauen (M = 9,1, SD = 1,2) schitzen im
Vergleich zu Miannern (M = 8,5, SD = 1,3) die
Szenarien im Bereich der Personalentwick-
lung signifikanter als erwiinscht ein??.

7.7.3 Beschaftigungsdauer

Beschiftigte, die unter 20 Jahre in der 6ffent-
lichen Verwaltung téitig sind, wiinschen sich
stiarker die Zukunftsszenarien der Dimension
Organisationsentwicklung als bereits ldnger-
fristig beschéftigte Personen.

Die Dauer der individuellen Beschéftigung in
der Verwaltung hat dariiber hinaus marginale
signifikante Effekte auf die Einschatzung, wie
gewinscht die Szenarien in der Dimension
Organisationsentwicklung sind?:.

Personen, die bis zu zehn Jahre (M = 8,8, SD =
1,2) und bis zu 20 Jahre M = 8,9, SD=1,1) in
der Verwaltung tétig sind, schétzen die Er-
winschtheit der Szenarien hoher ein als die

22 F(1,87,52) = 5,25, p < .05, 1> = 0,06
2 F(4,16,93) = 4,23, p =.06, 12> = 0,06

Gruppen, die 20 Jahre und mehr in der 6ffent-
lichen Verwaltung tétig sind (M21-30 Jahre =
8,0, SD = 2,0; Msi-40 Jahre = 7,9, SD = 1,6; Mai-s0
Jahre =8,6,SD =1,1).

Diese Ergebnisse der Gruppenvergleiche un-
terstreichen nochmal, dass der Umgang mit
Angst im Rahmen von Verdnderungsprozes-
sen differenziert betrachtet, geplant und an-
gegangen werden sollte.
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8 Diskussion

Ziel der Diskussion ist es, einen Blick auf die
ubergeordneten Fragen dieser Studie zu rich-
ten. Zudem dient die Diskussion der Reflekti-
on des Vorgehens dieser Studie und dem Blick
darauf, wie zum zugrundeliegenden Thema
»~Angst im Wandel“ weitere Erkenntnisse er-
langt werden konnten. Konkrete Handlungs-
empfehlungen werden in einem gesonderten
Kapitel abgeleitet.

8.1 Erkenntnisse hinsichtlich der auf-
geworfenen Fragen

Die gewonnenen Ergebnisse dieser Studie er-
strecken sich von vertieftem Verstindnis tiber
den Status quo der oOffentlichen Verwaltung
im Umgang mit Angst vor und durch Veradnde-
rung bis hin zu attraktiven Anséitzen der prak-
tischen Umsetzung.

8.1.1 Aktueller Umgang mit Angst

Bei der Beschreibung des aktuellen Umgangs
mit der Emotion Angst in der 6ffentlichen Ver-
waltung zeichnet sich ein ambivalentes und
etwas diffuses Bild ab: Menschen werden mit
ihren Emotionen wenig gesehen, was eine Er-
klarung fiir verzdgerte Transformationspro-
zesse der deutschen offentlichen Verwaltung
sein kann. Die Emotionen und Gefiihle der Be-
schéftigten im Umgang mit Verdnderung kon-
nen vielféltig sein, teilweise widersprichlich.
Im Kontext von Verdnderung sind die aus den
Gefiihlen resultierenden Handlungen der Be-
schéftigten derzeit eher in einer blockieren-
den als in einer unterstiitzenden Richtung an-
zusiedeln. Nicht alles ist von der intensiven
und kraftvollen Emotion Angst gepriagt — und
doch gibt es viele Vorldufer der Angst wie Un-
sicherheit, Sorge, Skepsis oder kritisches Ab-
warten, die fir Transformation hinderlich
sein kdonnen. Widerstinde sind allgegenwér-

tig.

Gleichzeitig gibt es Ansétze, die Potenziale
darstellen, um Menschen in der Verédnderung
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aktiver einzubinden und ihre Emotionen da-
bei ausreichend zu beachten. Einzelbeispiele,
in denen engagierte Personen, Teams, Kom-
munen, einzelne Behdrden oder besondere
Projekte den Rahmen geben, um Verdnde-
rung mit Risikotoleranz, Motivation, Mut und
ohne Angst vor Fehlern auszuleben, existie-
ren. Akzeptanz, Kraft und Bereitschaft fir die
mit Verdnderung einhergehenden Emotionen
sind durchaus vorhanden. Durch aktivieren-
de Partizipation der Beschéftigten auf allen
Ebenen der offentlichen Verwaltung in
Deutschland kénnen Menschen in Verdnde-
rung mehr gesehen und eingebunden wer-
den. Das beugt Widerstdnden vor und entfal-
tet Potenziale, die im Grunde in den Men-
schen angelegt sind. Menschen wollen nicht
untitig und widersténdig sein. Sie wollen sich
selbstwirksam einbringen und im Rahmen ei-
ner Passung ihrer Fahigkeiten, Talente, Stér-
ken und Kompetenzen mit den Anforderun-
gen einen wertschopfenden Beitrag leisten.

8.1.2 Tieferes Verstandnis und besserer Um-
gang

Die herausgearbeiteten Ergebnisse aus den
Interviews mit den Expertinnen und Experten
zeigen anhand der Kategorien Ziel und Wege
deutlich, dass es bereits Ansitze und Moglich-
keiten gibt, um die Beschéftigten einzubin-
den, um Transformationspotenziale mit ei-
nem intensiveren Blick auf die Menschen zu
erschliefsen und einzusetzen. Erstrebenswer-
te Ziele sollten mit Losungsanséitzen ver-
kniipft werden und berilicksichtigen, dass
mehr Lernen erméglich wird, dass Ausprobie-
ren zuldssig und sogar gewiinscht ist. Daflir
ist ein aktiver Umgang mit Fehlern notwen-
dig, dafiir ebenso der Anspruch aus Fehlern
zu lernen und diese nicht zu verheimlichen.
Eine Atmosphére des gegenseitigen Vertrau-
ens, auch als psychologische Sicherheit (Ed-
mondson, 1999) bekannt, erlaubt es, dass
Fehler aufgezeigt werden und aus ihnen ge-
lernt wird. Dazu wird in der 6ffentlichen Ver-



waltung ein Kulturwandel notwendig sein, der
auch moglich ist. Hierarchieabbau und eine
erhohte strukturelle Durchléassigkeit kénnen
einen Beitrag zur einer offeneren und lernen-
den Arbeitskultur in der 6ffentlichen Verwal-
tung leisten. Die Wertschitzung von Diversitét
kann in der offentlichen Verwaltung auf viel-
faltigen Ebenen erh6ht werden. Neue und in-
novative Ansétze wiirden dann nicht von alten
Strukturen und teils iberholten Normen oder
Werten uberlagert, sondern kénnten sich wir-
kungsvoller und wertschopfender entfalten.
Diversitat auf vielfaltigen Ebenen meint hier
sowohl die traditionellen Diversititsdimensi-
onen wie beispielsweise Geschlecht, Alter
oder Herkunft, aber auch Personlichkeit oder
weitere Orientierungen.

Ein Weg, um den Umgang mit Angsten zu ver-
adndern, besteht im Blick auf Inter- und Trans-
disziplinaritit, verbunden mit durchldssigen
Strukturen. Der Austausch zwischen Verwal-
tungen aller Ebenen und mit anderen Bran-
chen und Sektoren ist bereichernd und sollte
auch von den Verantwortlichen als solches ge-
sehen, gefordert und entsprechend gesucht
und kommuniziert werden. Gleichzeitig hilft
inter- und transdisziplindres Arbeiten dabei,
dem oben formulierten Anspruch einer ler-
nenden Organisation néher zu kommen. Die
Offenheit flir andere und neue Denkansitze
fihrt automatisch zu einem Zugewinn an
Wissen und innoviert Losungsansiétze.

8.1.3 Der Blick in die Zukunft der deutschen
offentlichen Verwaltung

Schauen wir in die Zukunft, dann leistet diese
Studie einen entscheidenden Beitrag fir eine
besser gelingende Transformation der 6ffent-
lichen Verwaltung in Deutschland. Die auf Ba-
sis der Aussagen von Expertinnen und Exper-
ten erarbeiteten und dann im zweiten Schritt
von weiteren Expertinnen und Experten ein-
geschitzten zwanzig Szenarien fiir die Zu-
kunft machen deutlich: Die Potenziale fiir
eine gelingende Verdnderung mit mehr
Menschlichkeit sind vielfiltig vorhanden.
Wege zur Umsetzung konnen erarbeitet und

O, AL T
FORrUng

Der hochste Mittelwert
in der Kategorie
,winschenswert”

beschritten werden, Ansétze hierfiir liegen
mit den beschriebenen Szenarien vor. Aufga-
be der Entscheiderinnen und Entscheider ist
es jetzt, die Priorisierung fiir einen Startpunkt
zu definieren.

Durch gezielte Personal- und Organisations-
entwicklung ist es moglich, Organisationen
und Menschen auf ihrem Weg des Wandels zu
unterstiitzen. Werden Menschen in Organisa-
tionen als ganzheitlich gesehen, so liegt auch
ein Verstindnis von Gesundheit und Leis-
tungsfihigkeit vor, das tber die rein physi-
sche Verfassung hinaus auch mentale Ele-
mente und soziale Interaktion als relevante
Managementaufgaben definiert. Die Partizi-
pationsmoglichkeiten werden angeboten und
genutzt, ohne Scheu etwas auszuprobieren,
das eventuell nicht auf Anhieb die richtige L6-
sung bringt.

Szenarien dieser Dimensionen stellen sich als
erwiinschte Losungen dar. Sie sollten als Lo6-
sungsansitze beachtet werden, weil sie teil-
weise schon in der Realitdt vorhanden sind
und darauf aufbauend ausgebaut werden
konnen. Der zuklnftige bessere Umgang mit
Transformation in der oOffentlichen Verwal-
tung wird nur mit einem genauen Blick auf
Fiihrung gelingen. In den vorliegenden Ergeb-
nissen werden die Szenarien aus der Dimen-
sion Fihrung als besonders wiinschenswert

44



eingeschéatzt. Wichtige Mafsnahmen sind die
Ausbildung von Fiithrungskriften sowie die
Neugestaltung ihrer Karrierewege, die durch
Kompetenz und nicht durch Arbeitsjahre be-
stimmt sind, sowie deren Rolle als innovie-
rendes und menschliches Vorbild und mit ei-
ner Aufgabenaufteilung, die einen stirken
Schwerpunkt auf Beziehungs- und weniger
auf Facharbeit legt. Alle diese Aspekte sind
winschenswerte Szenarien der Zukunft, die
strukturelle Verdnderungen erforderlich ma-
chen und in der Realitét bisher wenig umge-
setzt worden sind.

Die Arbeit an den Strukturen der 6ffentlichen
Verwaltung verspricht ein grofdes Potenzial
fir eine verbesserte Transformation mit
mehr Menschlichkeit und weniger Angst. Kol-
laboration und kooperatives Arbeiten, die un-
abhingiger von Hierarchien sind und Verwal-
tungsebenen tiberspannen, sind wichtige Di-
mensionen fiir die Zukunft der o6ffentlichen
Verwaltung. Es sind wiinschenswerte Szena-
rien und sie erfordern gleichzeitig die grofsten
Verdnderungen.

8.2 Reflektion

Die Reflektion dient der Betrachtung von Stirken
und Schwiichen der empirischen Kurz-Studie und
formuliert Ansditze, wie auf den Ergebnissen auf-
bauend weitere Erkenntnisse gewonnen werden
kénnten.

8.2.1 Weiterfiihrende Betrachtungen

Die Gruppeninterviews mit Expertinnen und
Experten aus der 6ffentlichen Verwaltung und
angrenzenden Bereichen von Wissenschaft
und Wirtschaft haben vielfaltige Blickwinkel
fir das Thema ,Angst im Wandel“ eroffnet.
Der Mehrwert dieser Studie liegt darin, die
Einschdtzung und Meinung von Fachperso-
nen in gebithrender Breite und Vielfalt zu be-
trachten, um darauf aufbauend einen kompri-
mierten Transfer zu liefern.

Der fachlich konstruktive Austausch, der sich
in allen Interviews entwickelt hat, ist eine Be-
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sonderheit fiir die offene Betrachtung der
Thematik, wie Angst in Transformationspro-
zessen entsteht und wie mit ihr besser umge-
gangen werden kann. Die Umsetzung der In-
terviews in der beschriebenen Form erfordert
auf Seite der Interviewenden Erfahrung, in-
haltliches Wissen und Moderationskompe-
tenz. In der Kombination verschiedener em-
pirischer Methoden in Anlehnung an das Del-
phi-Studien-Design konnten erstmalig fir die
offentliche Verwaltung Szenarien entwickelt
werden, die einen praxisrelevanten Blick in
die Zukunft erlauben. Die zwanzig Szenarien
liefern bisher nicht vorhandene Mdglichkei-
ten, um daraus praxisgerechte MafSnahmen
fiir die offentliche Verwaltung abzuleiten (sie-
he nichstes Kapitel Handlungsempfehlun-
gen). Die Szenarien erlauben der 6ffentlichen
Verwaltung einen detaillierten Blick auf Emo-
tionen der Beschéftigten und damit einem ak-
tiven, konstruktiven Umgang mit Angst im
Wandel.

Kehrseite der elaborierten Szenarien fiir die
Zukunft ist die Herausforderung, die sich bei
ihrer weiteren Befragung ergeben hat. Die
Szenarien sind konkret und ausfiihrlich, teil-
weise umfangreich und komplex. Das hat sich
auf die Partizipation am zweiten empirischen
Teil der Studie vermutlich restriktiv ausge-
wirkt. Dabei ging es um die Einschéitzung der
Szenarien nach Erwiinschtheit, Realitdtsndhe
und hinsichtlich der erforderlichen struktu-
rellen Verdnderungen durch weitere Teilneh-
mende. Das Interesse an der Befragung teilzu-
nehmen war hoch: Uber 700 Personen haben
den Befragungslink angeklickt, am Ende lie-
gen vollstindige Daten von knapp 100 Perso-
nen vor. Die Beantwortungsdauer lag im
Schnitt bei 22 Minuten. Hier lasst sich zum ei-
nen kritisch hinterfragen, ob die Szenarien zu
ausfiihrlich fir eine derartige Befragung ge-
wesen sind. Zum anderen lasst sich kritisch
hinterfragen, wie grofs die vielfach angespro-
chene Partizipationsbereitschaft tatsdchlich
ist. Menschen wollen Verdnderung und Ver-
besserung, es fillt jedoch schwer, die Zeit und
Konzentration flir eine 20-miniitige Befra-



gung aufzubringen, die Potenziale fiir Trans-
formationsprozesse aufzeigen kann.

Zukiinftige Befragungen anhand der vorlie-
genden Szenarien koénnten daher moglicher-
weise lediglich ausgewédhlte Dimensionen
vertiefen und mit weiteren Fragestellungen
verkniipfen. Szenarien konnten flir weitere
Befragungen auch nach dem Kriterium der
Extrema ausgewahlt werden: So kdnnten die-
jenigen Aspekte vertieft untersucht werden,
die in der vorliegenden Studie z. B. besonders
erwiinscht sind, wie Fithrung, oder als am re-
alitdtsfernsten beurteilt wurde, bspw. Struk-
turen der offentlichen Verwaltung, die gute
Bedingungen fiir Transformation bieten.

Diese Studie liefert ein ibergeordnetes Bild
fiir alle Verwaltungseinheiten. Entsprechend
liefert sie keine speziellen Ansétze differen-
ziert nach kommunaler, Landes- oder Bun-
desebene. Der gegliederte Blick nach Kom-
mune, Land und Bund kann fir einen noch
besseren Umgang mit Angst im Wandel berei-
chernd sein.

Bei der Vielzahl von Leuchtturm- und Vorzei-
geprojekten, die es bereits in der 6ffentlichen
Verwaltung gibt, konnte es ein weiterer An-
satz sein, diese mit den erarbeiteten Dimensi-
onen und Szenarien in Verbindung zu brin-
gen. Die empirische Evidenz, die durch die
vorliegende Studie gegeben ist, konnte ent-
sprechend erfolgreiche Projekte, einzelne Be-
horden, ausgewidhlte Kommunen oder an-
dersartige Aktivititen mit besonderer Hebel-
wirkung identifizieren, Adaption ermoglichen
und Verdnderungen noch positiver voran-
bringen. Auf vorhandenen Potenzialen kann
durch die Kombination mit der Einschétzung
der Szenarien noch gezielter aufgebaut wer-
den. Voraussetzung hierfiir sind die Lernbe-
reitschaft und der Wille zur Verdnderung.

Viele Fragen konnten in dieser Studie zum ei-
nen aufgeworfen und zum anderen beantwor-
tet werden. Und weil sich diese Studie mit
Transformation und damit auch mit Fort-
schritt beschéftigt, soll eine derzeit umfang-

reich diskutierte Entwicklung nicht uner-
wéhnt bleiben: kiinstliche Intelligenz. Nicht
ohne ein Augenzwinkern soll darauf verwie-
sen werden, dass viele Fragen in der Zukunft
von kiinstlicher Intelligenz gut beantwortet
werden kénnen. Was die Konsequenzen der
Beantwortung sind, ob und wie die Umset-
zung und der Transfer in der Praxis erfolgen,
das steht auf einem anderen Blatt. Ohne Zwei-
fel sind dafiir auch in Zukunft Menschen er-
forderlich, die mit Menschen in Veranderung
interagieren. Konkrete Handlungsempfeh-
lungen zur Umsetzung mit den Menschen und
fir die Menschen runden daher im nichsten
Kapitel diese Studie ab.
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Bemerkenswerte Resultate gibt es, wenn man die
KI-Maschine ChatGPT?* hinsichtlich Verwaltung,
Verdnderung und Angst befragt. Hier finden Sie
zwei (menschliche und trotz ihrer Kiirze recht kom-
plexe) Fragen und dazu jeweils die KI-basierten
(kiinstlichen und durchaus intelligenten) Antwort:

24 Mit dem KI-basierten Textgenerator ,,ChatGPT" kann man wie mit einem
Chatbot interagieren, der mithilfe von kiinstlicher Intelligenz sehr men-
schendhnliche Konversationen in Textform erzeugen kann. GPT steht fiir Ge-
nerative Pre-trained Transformer; die aktuell auf https://chat.openai.com
vorliegende Version ist eine 6ffentlich zugangliche Forschungsvorschau, die
selbst noch lernt.

Sollten Sie jetzt diese Antworten der KI mit unseren
(menschlichen) Resultaten aus der Studie verglei-
chen, so finden Sie erstaunlich viele Ubereinstim-
mungen. Allerdings wird ChatGPT nur im sehr ein-
geschrinkten Rahmen bei der konkreten Umset-
zung der Handlungsempfehlungen unterstiitzen
kénnen. Insofern ist es doch gut, dass es uns Men-
schen gibt.

Verwaltung, Veranderung und Angst: Was sagt die KI?

Welche Rolle spielt Angst bei Modernisierung
und Digitalisierung der offentlichen Verwal-
tung?

ChatGPT: Angst kann eine Rolle spielen bei
der Modernisierung und Digitalisierung der
offentlichen Verwaltung in Deutschland,
insbesondere bei den betroffenen Mitarbei-
tern und Biirgern. Mitarbeiter in der 6ffent-
lichen Verwaltung kénnen Angst haben vor
Veranderungen und vor dem Verlust ihrer
Arbeitsplitze durch Automatisierung und
Digitalisierung. Dies kann sich in Wider-
stand gegen die Modernisierung und die Im-
plementierung neuer Technologien dufdern.
Biirger konnen Angst haben vor der Nut-
zung neuer Technologien und vor der Verar-
beitung ihrer Daten durch die o6ffentliche
Verwaltung. Sie konnen sich unsicher fiih-
len bei der Nutzung von elektronischen
Diensten und befiirchten, dass ihre Daten
unsicher sind oder missbraucht werden
kénnen. Es ist wichtig, die Angste der be-
troffenen Parteien zu bertiicksichtigen und
sie in den Prozess der Modernisierung und
Digitalisierung einzubeziehen, um sie auf-
zukliaren und ihnen die notwendige Unter-
stiitzung und Schulungen zur Verfiigung zu
stellen. Eine transparente Kommunikation
uber die Ziele und den Nutzen der Moderni-
sierung und Digitalisierung kann auch dazu
beitragen, Angste zu reduzieren.
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Was braucht die offentliche Verwaltung, um
besser mit Angst vor Veranderung umzugehen?

ChatGPT: Um besser mit Angst vor Verdnde-
rungen in der Offentlichen Verwaltung in
Deutschland umzugehen, braucht es eine
Kombination von Faktoren: (1) Transparen-
te Kommunikation: Eine transparente und
offene Kommunikation tiber die Ziele und
den Nutzen der geplanten Veranderungen
ist wichtig, um Mitarbeiter und Birger auf-
zukldren und ihre Angste zu reduzieren. (2)
Einbeziehung der Betroffenen: Es ist wich-
tig, die Betroffenen, insbesondere die Mitar-
beiter und Biirger, in den Prozess der Veran-
derung einzubeziehen, um ihre Bedenken
und Anliegen zu berticksichtigen und ihnen
die Moglichkeit zu geben, ihre Ideen und
Anregungen einzubringen. (3) Schulung
und Weiterbildung: Mitarbeiter sollten die
Moglichkeit haben, sich auf die Verdnderun-
gen vorzubereiten und die notwendigen Fa-
higkeiten und Kenntnisse zu erwerben, um
die neuen Anforderungen erfolgreich zu
meistern. (4) Unterstiitzung und Begleitung
wéhrend des Verdnderungsprozesses: Mit-
arbeiter sollten wihrend des Verdnderungs-
prozesses unterstiitzt und begleitet werden,
um ihnen zu helfen, die Verédnderungen er-
folgreich umzusetzen. (5) Flexibilitdt und
Anpassungsfiahigkeit.



9 Handlungsempfehlungen

Die vorangegangenen Darstellungen zum Ent-
stehen und zur Wirkung von Angst — in Bezug
auf Leistung, Fiihrung, Innovation, Normen,
Werte und Kultur —, und die Interview- und
Befragungsergebnisse sind Grundlage der fol-
genden Handlungsempfehlungen. Diese Ma{3-
nahmen miissen je Verwaltungseinheit spezi-
fisch auf Passgenauigkeit betrachtet werden,
damit sie individuell wie auch gesamtheitlich
Erfolg erzielen. Dabei wurde ein Mix ange-
strebt aus schnell umsetzbaren Mafsnahmen,
die zeitnah Ergebnisse (Output und Outcome)
bringen kénnen, und strategischen Aktivita-
ten, die ihre Wirkung eher mittel- bis langfris-
tig, dafiir dauerhaft und nachhaltig entfalten
werden (Impact).

Insbesondere die Resultate der Gruppenver-
gleiche (siehe Ergebnisse der Befragung) un-
terstreichen, dass der Umgang mit Angst vor
und durch Verinderung in der Verwaltung
differenziert geplant und angegangen wer-
den sollte: Es ist ratsam, eine dezidierte Be-
trachtung und Vorgehensweise fiir die Ebe-
nen Bund, Land und Kommune vorzuneh-
men sowie hinsichtlich der Grofde der jewei-
ligen Verwaltungseinheit bis hin zur Indivi-
dualitit und Diversitit der dort tatigen Grup-
pen, Teams und Menschen. Gleichzeitig gibt
es Uberschneidungen und Ahnlichkeiten,
potenzielle Strahleneffekte und Synergien,
so dass nicht jede Mafdnahme vollstindig ei-
genstindig angegangen werden muss und
voneinander gelernt werden kann.

9.1 Akzeptanz als Basis zur Transfor-
mation

Akzeptanz ist der Schliissel zur Verdnderung.
Nur Emotionen und Situationen, die akzep-
tiert werden, konnen transformiert werden.
Daher ist es die Aufgabe, Wege und Mechanis-
men zu finden, um zunéichst die Existenz von
Angst zu akzeptieren (Arch et al., 2012) und
dann besser und konstruktiv damit umzuge-

hen. In einem Kontext, der von Normen, Re-
geln und Gesetzen geprigt ist, gehort es in ei-
nem ersten Schritt zu akzeptieren, dass
»~menschliche Dinge“ wie Emotionen, Sorgen
und eben auch Angste existieren. Dass nicht
alles ,logisch” oder ,verniinftig“ ist oder sein
kann. Fir die offentlichen Verwaltung in
Deutschland erfordert dieser Ansatz der Ak-
zeptanz von Emotionen ein Umdenken. Ins-
besondere fiir viele Fiihrungskrafte ist das ein
anspruchsvoller Prozess, bei dem sie begleitet
und unterstiitzt werden kénnen.

Individuelle Aus- und Weiterbildungen,
Teamtraining, ebenso personliches Coa-
ching hinsichtlich emotionaler Intelligenz,
Resilienz und Selbstkompetenz, ebenso zu
systemischen Wirkungsweisen und auch der
Kompetenzaufbau zu Konfliktmanagement
und zur Handhabung von Komplexitét sind
wichtige Mafsnahmen. Um dadurch auf
menschlicher Ebene wertvolle Grundlagen
fir gelingende Transformationsprozesse zu
schaffen.

9.2 Fiithrung... so kann’s gehen

Bei den Bewertungen der 20 Szenarien fir ei-
nen besseren Umgang mit Angst stechen die-
jenigen aus der Dimension Fithrung heraus.
Daher sollte auf solche Handlungsansétze ein
besonderes Augenmerk gelegt werden, mit
denen Fihrungskréifte die erforderliche Un-
terstitzung erhalten. Fiihrung wurde nicht
tberall gelernt. Nicht in jeder Verwaltung
sind klar definierte Fiihrungsprinzipien vor-
handen, an denen sich vorhandene wie neue
Fihrungskrafte orientieren kénnen. Viele Be-
reiche der deutschen Verwaltung sind traditi-
onell hierarchisch und von teils {iberholten
Fihrungsstilen gepriagt. Gleichzeitig sind
langst nicht alle ,modernen Aspekte von New
Work & Co.” fiir jeden Handlungsbereich un-
eingeschriankt passend oder sinnvoll.
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Die Entwicklung von Leitlinien fiir Fithrung
ist ein lohnenswerter Ansatz. Leitlinien soll-
ten in einem {iibergreifenden Sinne formu-
liert sein, (,,so wollen wir in der deutschen
Verwaltung fithren“) und spezifisch je Ver-
waltungseinheit erginzt und dann konse-
quent gelebt werden (,,und so setzen wir das
bei uns im Detail um®). Derart erarbeitete
Fiihrungsprinzipien  kénnen  wertvolle
Grundlagen fiir den Arbeitsalltag wie auch
fiir herausfordernde Situationen und Krisen
sein. Dies wird sich positiv auf den konstruk-
tiven Umgang mit Sorgen und Angsten aus-
wirken und damit Modernisierung durch
besseres Miteinander fordern.

9.3 Transparenz schaffen und Ver-
trauen erhalten

Der Wunsch nach Transparenz hinsichtlich
anstehender oder laufender Verdnderungs-
prozesse wurde in den Interviews und den Be-
wertungen der Szenarien deutlich artikuliert.
Um dem Anspruch von genereller Transpa-
renz gerecht zu werden, gibt es viele Bereiche,
in denen zunéchst eine grofsere Klarheit be-
ziglich der Ziele und Strategien solcher
Transformationen bestehen muss. Transpa-
renz kann auch bedeuten zu kommunizieren,
dass iber bestimmte Details nicht oder noch
nicht gesprochen wird. Vertrauen in die Fa-
higkeit der Beschéftigten, mit komplexen In-
formationen und Situationen umgehen und
(transparent formulierte) Risiken akzeptieren
zu koénnen, ist ein entscheidender Faktor.
Héaufig werden Ziele von Verdnderung rein auf
Sachebene argumentiert. Emotionale Aspek-
te, die entweder Unsicherheit, Sorgen und
Angste auslosen oder als Gegenpol dazu die
Motivation und Bereitschaft zur Verdnderung
stirken kénnen, werden oft vernachlassigt.

Um die darin liegenden Potenziale besser zu
erschliefden, braucht es ebenso positive wie
realistische Zukunftsbilder, die entwickelt
und transparent vermittelt werden miissen.
Hierfiir kénnen die in dieser Studie vorge-
stellten Szenarien eine Orientierung sein.
Insbesondere Fiihrung und organisationale
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2.6 U
VErtrauen

Der niedrigste
Mittelwert in der
Kategorie ,,Realitat”

Kommunikation sind Handlungsfelder, in
denen angesetzt werden sollte, um Zielset-
zungen von Transformation, Vorgehenswei-
sen und deren Auswirkungen angemessen
kommunizieren, transportieren und erkli-
ren zu konnen. Herausfordernd ist dabei, das
passende Mafs an Detailtiefe zu vermitteln
und parallel die Komplexitit nicht iberfor-
dernd darzustellen.

9.4 Empowerment fiir mehr Innovati-
on und weniger Angst

Psychologisches Empowerment, das als indi-
viduelle Befdhigung und Erméachtigung der
Mitarbeitenden definiert wird (Spreitzer,
1995; Schermuly, 2016, 2017, 2019; Kundu &
Kumar, 2017), kann ein wertvoller Hebel sein,
um besser mit Angsten vor und durch Verin-
derung umzugehen. Psychologisches Empow-
erment kann unterstiitzend wirken, um als
Fiihrungskraft Verantwortung abzugeben und
gleichzeitig eigenes Micromanagement zu re-
duzieren. Die Selbstwirksamkeitserwartung
der Beschéftigten und deren Motivation und
Kreativitdt wird dadurch gesteigert. Um dies
umzusetzen, missen Fiihrungskrifte gewillt
sein, den Beschéftigten zu vertrauen. Dafir
miissen geeignete Rahmenbedingungen und
eine entsprechende Kultur geschaffen wer-
den — insgesamt in der deutschen Verwaltung
und spezifisch je Behorde.



Zugleich sind ausreichend viele mitarbeiten-
de Menschen erforderlich, die Verantwortung
tbernehmen mochten, die sich Verdnderung
zutrauen und den Wandel mitgestalten wol-
len. Doch bitte Achtung: Genauso wenig, wie
jeder Mensch eine Fiihrungsrolle will, méchte
auch nicht jede Person ein ,gefithltes Zuviel*
an Verantwortung haben. Nicht Jeder oder
Jede will gestalten. Werden die falschen Indi-
viduen durch eine zu grofse Menge an Verant-
wortung — zumindest in ihrer eigenen Wahr-
nehmung — {iberlastet, so kann auch dies ein
Angst auslésendes Element sein.

Ein spezielles positives Ergebnis der vorlie-
genden Studie gilt es zu beachten: Die Dimen-
sion der Personalentwicklung ist als ,bereits
am meisten real” bewertet worden. Parallel
hat die Dimension der Fiihrung den ,hochs-
ten Winschenswert® erhalten.

Zu konkreten Umsetzung kann also auf einer
vorhandenen Basis in Kombination mit
ebenso grofiem wie greifbarem Bedarf ange-
setzt werden, um Veridnderung und Verbes-
serung zu erzielen. Sowohl Fiihrungskrifte
als auch Personalentwicklung sind aufgefor-
dert, fiir ihren zustindigen Bereich genau
hinzuschauen: Individuelle Stirken und Ta-
lente, ebenso die Bediirfnisse der einzelnen
Menschen sollten erkannt und besprochen
werden. Im Sinne des klassischen ,,Forderns
und Férderns“ sind die Menschen als Indivi-
duen mit ihren Kompetenzen, Fihigkeiten,
Lebenslagen und Zukunftsvorstellungen an-
gemessen zu beriicksichtigen.

9.5 BGM, mentale Gesundheit und
Resilienz

Zwar wurde in der Dimension zur Persona-
lentwicklung (PE) der hochste Realititswert
vergeben, jedoch kdnnen hier bereits vorhan-
dene Stiarken weiter gestidrkt werden. Noch
sehr héufig umfassen Mafsnahmen des Be-
hordlichen Gesundheitsmanagements (BGM)
lediglich rein ergonomische Aspekte (Be-
leuchtung, Mobiliar etc.). Und Mafinahmen,
die sowohl physische wie auch psychische

Wirkung erzielen kénnen, beschridnken sich
oft noch auf temporire Einzelaktivititen wie
Yoga-Kurse oder Sportangebote. Mentale und
emotionale Gesundheit, Widerstandkraft in
Krisenzeiten und die psychosozialen Bedin-
gungen konnen entscheidend fiir die Leis-
tungsfahigkeit sein. Werden auch diese ver-
meintlich ,weichen“ Faktoren ausreichend
berticksichtigt, so kann neben einem besse-
ren, gesiinderen Umgang mit Sorgen und
Angsten auch die Resilienz der Menschen, der
Gruppen und Teams, der individuellen Ver-
waltungseinheit und schlussendlich der deut-
schen Verwaltung insgesamt gestiarkt und ge-
steigert werden.

Das Verstidndnis, wodurch und wie sehr sich
Verinderungsprozesse auf die Psyche und
damit insgesamt auf die (mentale wie auch
physische) Gesundheit der Beschiftigten
auswirken konnen, sollte noch umfassender
in das Bewusstsein aller entscheidenden und
handelnden Personen Einzug nehmen. Hier-
fiir hat diese Studie einen Beitrag geleistet —
nun gilt es, dieses Verstdndnis auch in die
Praxis zu bringen. Und dafiir ist es nicht mit
gut gemeinten Einzelaktivititen getan, die
teilweise lediglich an Symptomen ansetzen,
jedoch nicht an den eigentlichen Ursachen.
Gesundheit ist ein Key Performance Indica-
tor.

(3,0 I
AlistalisEla

Der hochste Mittelwert in der
Kategorie ,,strukturelle
Veranderung erforderlich”
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9.6 Individualitat und Diversitat
erkennen, anerkennen und nutzen

Der Wunsch nach mehr Méglichkeiten zum
Austausch und Sammeln von Erfahrungen in
anderen Sektoren und Branchen ist hoch (8,6
von 10), deren Vorhandensein wurde als sehr
gering bewertet (3,0 von 10), die dafiir erfor-
derlichen strukturellen Verdnderungen eben-
falls als hoch (8,0 von 10). Hierbei werden Er-
folge sicher nicht kurzfristig zu erzielen sein.
Doch angesichts des Fachkraftemangels, fir
ein erfolgreiches Employer Branding und
eine hohere Attraktivitat als Arbeitgeber sind
diese Mafsnahmen alternativlos.

Unterschiedliche Erfahrungen und Anséatze
im Umgang mit Angst und Verdnderung soll-
ten noch stirker erkannt, akzeptiert und
konstruktiv genutzt werden. Damit die Hete-
rogenitit und Diversitit der Belegschaft da-
fiir in grofsSerem Maf$ bereitstehen kénnen,
sind bereits auf struktureller Ebene grundle-
gende Verdnderungen der gesamten Verwal-
tung erforderlich.

9.7 Glaubenssatze und Leitplanken
in der Organisationskultur

Nach Sicherheit und Kontrolle strebendes
Fithrungsverhalten kann, wie vorab beschrie-
ben, weitreichende Konsequenzen fiir den
Verdnderungsmut und die Transformations-
bereitschaft einer gesamten Organisation ha-
ben. Daher ist es nicht ausreichend, den Fiih-
rungskriften lediglich vordefinierte Fiih-
rungsprinzipien als ,Patentrezept” oder gut
gemeinte Orientierungshilfe an die Hand zu
geben. Vielmehr missen individuelle, oftmals
fest verankerte Muster der Fithrung und des
Managements im Einzelfall dezidiert analy-
siert werden, um innere, eventuell einschrén-
kende Glaubenssédtze und sicherheitsorien-
tierte Denkmuster (der einzelnen Menschen
wie auch der gesamten Organisation) zu er-
kennen und bei Bedarf konstruktiv zu veran-
dern. Die Angst vor dem Bruch mit gewohnten
Verhaltensweisen (Komfortzone), vor dem
Verlassen eingetretener Pfade, vor dem Betre-
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ten neuer Bereiche (Lern- oder schon Panik-
zone?) muss auf Individuallevel erkannt, ak-
zeptiert und abgebaut werden.

Dadurch wird den Mitarbeitenden die Chance
gegeben, (im vorher klar definierten Rahmen
und Transformationskontext) selbststindig
zu denken und zu handeln, eigene Stirken
und Talente einzubringen, neue Vorschlige
zu entwickeln und den geschaffenen Frei-
raum flir Optimierungsmoglichkeiten und
echte Selbstwirksamkeit zu nutzen. Und
gleichzeitig braucht es das explizite Vertrauen
seitens der Fiihrungskraft sowie Sicherheit
gebende Leitplanken, im definierten Raum
und Rahmen ausprobieren und scheitern zu
diirfen. Um in der Konsequenz zu lernen, zu
wachsen, um optimierte und zukunftstrachti-
gere Losungen zu schaffen.

Um diese Potenziale (mehr oder iiberhaupt)
zu nutzen, braucht es zunichst den Willen,
mit Traditionen zu brechen. Und zusitzlich
eine klare Vision, warum (als Blick zuriick)
und wozu (der Blick nach vorn) dies gesche-
hen soll. Es braucht weiterhin die Bereit-
schaft innerhalb der jeweiligen Behorde oder
Verwaltungseinheit, Neuland zu betreten.
Dafiir sind erneut die Fiihrungskrifte ge-
fragt, damit sie entsprechende Prozesse des
kulturellen Wandels in Kraft setzen, dabei
ihre Mitarbeitenden nicht nur ,,mitnehmen®,
sondern zum Mitgestalten animieren und
empowern, und gleichzeitig als ,,Sponsoren
des Wandels® und lebendige Vorbilder agie-
ren. Fiir das Erkennen, Hinterfragen und
Transformieren insbesondere von ein-
schrinkenden Glaubenssitzen (sogenanntes
»Reframing®) und das Analysieren eigener
»blinder Flecken” braucht es ausgebildetes
Personal oder punktuell vielleicht externe
Unterstiitzung. Gerade das Verlassen der ge-
wohnten Perspektive, um verdnderungs-
bremsende Denkmuster oder Normen zu er-
kennen, ist hierbei ebenso entscheidend wie
anspruchsvoll. Auch hier gilt wieder: Der
Wille ist der allererste und allerwichtigste
Schritt. Und die erforderlichen Verinde-
rungsprozesse sind kein Sprint, sondern



meist ein Marathon. Durchhaltewille und
Ausdauer zum Vermeiden von Veridnde-
rungsmiidigkeit sind dabei mafsgeblich.

9.8 Lernende Organisation:
Ausprobieren und Besserwerden

Besser machen als vorher, um kontinuierlich
besser zu werden: Der Umgang mit Angst
kann und soll besser werden, um die Potenzi-
ale zur Transformation noch umfangreicher
zu erschliefSen. Die Rahmenbedingungen in
allen finf erarbeiteten Dimensionen (Organi-
sationsentwicklung, Fihrung, Personalent-
wicklung, Struktur, Dialog & Kommunikation)
miissen zum Lernen anregen. Der Wille als
Verwaltung — einzeln wie insgesamt — lernen
zu wollen und zu kénnen, ist entscheidend.
Eine Lernende Organisation und damit also
eine lernende 6ffentliche Verwaltung ist idea-
lerweise ein System, das sich sténdig in Bewe-
gung befindet. Ereignisse werden als Anre-
gung aufgefasst und fiir Entwicklungsprozes-
se genutzt, um die Wissensbasis und Hand-
lungsspielraume an die neuen Erfordernisse
anzupassen. Dem liegt eine offene, lernfahige
und lernfreudige Organisationskultur zu-
grunde, die ein innovatives Losen von Proble-
men erlaubt und unterstiitzt.

Zu den Mechanismen, die derartige Lernpro-
zesse unterstiitzen (Frieling & Reuther, 1993),
gehoren vor allem die nachfolgenden Aspek-
te, die alle einen forderlichen Einfluss auf den
besseren Umgang mit Angst aufweisen:

« Kklare Visionen, die partizipativ gestaltet
und transparent kommuniziert werden

+ gemeinsame Zielsetzungsprozesse und
Orientierung am Nutzen fir die Kunden
(also fir Biirgerinnen und Biirger, fiir Un-
ternehmen, fiir weitere Verwaltungen und
auch fir sich selbst)

« Kooperations- und Konfliktlosungsfahig-
keit auf Basis von gegenseitigem Vertrau-
en und Teamgeist

« Prozessorientierung und Selbstregulation
in Arbeitsgruppen und Teams

+ demokratischer und partizipativer Fiih-
rungsstil sowie Unterstiitzung neuer Ide-
en

- aktives Ideenmanagement sowie eine dar-
auf abgestimmte Personal- und Organisa-
tionsentwicklung

+ Belohnung von Engagement und Fehler-
toleranz insbesondere bei riskanten Vor-
haben

« Fahigkeit zur (Selbst-)Beobachtung aller
Beteiligten

« gut funktionierende Informations- und
Kommunikationssysteme, mit raschem
und genauem Uberblick iiber die Wirkung
der wichtigsten Prozesse

Fiir die konkrete Umsetzung kénnte auch
eine Rolle als ,,Chief Learning Officer" fiir un-
terschiedliche Verwaltungsebenen hilfreich
und unterstiitzend sein. Diese Aspekte die-
nen als Ansatzpunkte auf dem Weg zu einer
lernenden Organisation, obwohl weitere wis-
senschaftlich fundierte Betrachtungen, wie
sie fiir die 6ffentliche Verwaltung umgesetzt
werden konnen, noch ausstehen.

9.9 Strategisches Denken und
integriertes Vorgehen

Die fiinf beschriebenen Dimensionen (Orga-
nisationsentwicklung, Fiihrung, Personalent-
wicklung, Struktur, Dialog & Kommunikation)
flir einen besseren Umgang mit Angst als Ba-
sis von gelingender Transformation sollten
keinesfalls solitdr betrachtet werden. Ent-
scheidend fiir einen erfolgreichen Umgang
mit Angst im Wandel ist ein harmonisiertes
Zusammenspiel der Dimensionen bei der
strategischen Planung wie auch der operati-
ven Umsetzung. Nur die verknlpfte Betrach-
tung, weg von einem Silodenken, wird viele
vorhandene Synergiepotenziale beriicksichti-
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gen und dadurch umfassende Wertschépfung
und Produktivitdt ermoéglichen. Dafiir ist die
Bereitschaft zur Kollaboration auf tibergeord-
neter Ebene wie auch je Verwaltungseinheit
notwendig. Weiterhin bedarf es einer grund-
sitzlichen Vision fiir eine ,Verwaltung von
Morgen®, auf die dann Einzelziele, Strategie
und Mafsnahmen abgestimmt werden.

Um als Organisation sowohl resilient in Kri-
sen, im richtigen Maf$ agil bei Verdnderungs-
druck zu reagieren, bei Bedarf innovativ zu
sein, um sich mit Transformationen méog-
lichst angstfrei auseinandersetzen zu kon-
nen, um gleichermafden als Arbeitgeber mo-
dern und attraktiv zu sein, bedarf es also ei-
ner regelméfdigen Diskussion der in der Or-
ganisation implizit gelebten Werte, Prinzipi-
en und Normen (Nelke & Steffen, 2019a,
2019b). Das Herunterbrechen, wie eine ein-
zelne Behorde oder Verwaltungseinheit die-
se Ziele strategisch und taktisch-operativ an-
geht, kann organisational spezifiziert wer-
den. Jedoch ist es von entscheidender Be-
deutung fiir eine gelingende Transformation
der 6ffentlichen Verwaltung in Deutschland,
dass die Aktivititen aufeinander abgestimmt
und integrativ miteinander in Einklang ge-
bracht werden. Entscheidend dafiir sind Ko-
operation, Kommunikation und Dialog auch
zwischen entscheidenden Gremien und Ak-
teuren. Beispielsweise sollten der IT-Pla-
nungsrat und kommunale Spitzenverbéinde
ihre Aktivititen ebenso miteinander abstim-
men, wie es die internen Bereiche von OE,
PE/HR, Kommunikation etc. innerhalb einer
Organisation und auch deren Fiihrungskraf-
te untereinander tun sollten.
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