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WIESO, WESHALB, WARUM
GIBT ES DIESE STUDIE?
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ANGST IM 
WANDEL

UNSER TEAM 
Andreas Steffen
Prof. Dr. Max Happel
Lea Mersch
Dr. Robert Angst

Herzlichen Dank auch an das Team vom 
Behörden Spiegel, an die MSB Medical 
School Berlin, an das Leibniz-Institut 
für Neurobiologie in Leipzig, an die 
NEGZ-Geschäftsstelle und speziell an 
Nicole Mank für Satz und Grafikdesign!
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Süddeutsche Zeitung, 5.8.2024

IST DAS
WIRKLICH SO?
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„Wir haben kein Erkenntnis-
problem, wir haben ein
Umsetzungsproblem.“
– gängige Redewendung und
 fester Glaubenssatz in der
 Verwaltungswelt
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„Die Verwaltung muss 
das Lernen lernen.“
– Dr. Robert Gerlit
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„Wer nichts mehr lernen kann, 
ist nicht perfekt, sondern tot.“
– Andreas Thürmer
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„Man kann durchs Scheitern 
gescheiter werden.“
– Dr. André Göbel
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„Dabei verknüpfen sich in 
unserem Kopf nochmal 
ganz andere Dinge.“
– Prof. Dr. Moreen Heine
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Szenario 2.1: HIERARCHIE
Die Strukturen und Hierarchien in der öffentlichen 
Verwaltung ermöglichen ein angstfreies Arbeiten. 
Lernen und individuelle Entwicklung sind auf allen 
Hierarchieebenen möglich.

20 SZENARIEN FÜR DIE ZUKUNFT 

STRUKTUREN: Strukturelle Änderungen in der gesamten Verwaltung

DIALOG FÜHRUNG PERSONAL
(PE/HR/BGM)STRUKTUREN ORGANISATIONS-

ENTWICKLUNG

Wünschenswert: 9,2 von 10 Punkten, Realität: 3,5 von 10 Punkten (Ergebnisse der NEGZ-Studie „Angst im Wandel”, 2023) 

Szenario 3.2: AUGENHÖHE
Führungskräfte und Beschäftigte arbeiten mit dem Ziel des 
Lernens und Besserwerdens auf Augenhöhe zusammen. 
Die Führungskräfte kennen die Stärken und Talente ihrer 
Mitarbeitenden. „Empowerment“ wird an den passenden 
Stellen praktiziert.

20 SZENARIEN FÜR DIE ZUKUNFT 

FÜHRUNG: Maßnahmen, die direkt durch Führungskräfte beeinflusst werden

DIALOG FÜHRUNG PERSONAL
(PE/HR/BGM)STRUKTUREN ORGANISATIONS-

ENTWICKLUNG

Wünschenswert: 8,9 von 10 Punkten, Realität: 3,8 von 10 Punkten (Ergebnisse der NEGZ-Studie „Angst im Wandel”, 2023) 

Szenario 3.4: VORBILD
Veränderungsbereitschaft sowie die Bereitschaft zum 
Ausprobieren, Fehlermachen und Lernen werden von 
den Führungskräften vorgelebt. Sie sind dafür 
umfangreich qualifiziert.

20 SZENARIEN FÜR DIE ZUKUNFT 

FÜHRUNG: Maßnahmen, die direkt durch Führungskräfte beeinflusst werden

DIALOG FÜHRUNG PERSONAL
(PE/HR/BGM)STRUKTUREN ORGANISATIONS-

ENTWICKLUNG

Wünschenswert: 9,2 von 10 Punkten, Realität: 3,0 von 10 Punkten (Ergebnisse der NEGZ-Studie „Angst im Wandel”, 2023) 

Szenario 4.3: AUSPROBIEREN
Es gibt ausreichend viele Laborräume zum Ausprobieren und 
Lernen, um Veränderungen in einer geschützten Umgebung 
frühzeitig durchspielen zu können. Diese Möglichkeiten 
werden von den Mitarbeitenden regelmäßig genutzt.

20 SZENARIEN FÜR DIE ZUKUNFT 

ORGANISATION: Maßnahmen durch Organisationsentwicklung (OE) je Behörde

DIALOG FÜHRUNG PERSONAL
(PE/HR/BGM)STRUKTUREN ORGANISATIONS-

ENTWICKLUNG

Wünschenswert: 8,4 von 10 Punkten, Realität: 2,7 von 10 Punkten (Ergebnisse der NEGZ-Studie „Angst im Wandel”, 2023) 

Szenario 4.4: LERNEN
Es wird konsequent aus Misserfolgen wie auch aus Erfolgen 
der Vergangenheit gelernt, um dadurch die Gegenwart 
und Zukunft zu gestalten.

20 SZENARIEN FÜR DIE ZUKUNFT 

ORGANISATION: Maßnahmen durch Organisationsentwicklung (OE) je Behörde

DIALOG FÜHRUNG PERSONAL
(PE/HR/BGM)STRUKTUREN ORGANISATIONS-

ENTWICKLUNG

Wünschenswert: 9,1 von 10 Punkten, Realität: 3,6 von 10 Punkten (Ergebnisse der NEGZ-Studie „Angst im Wandel”, 2023) 

WIESO, WESHALB, WARUM
GIBT ES DIESE STUDIE?



Szenario 4.4: LERNEN
Es wird konsequent aus Misserfolgen wie auch aus Erfolgen 
der Vergangenheit gelernt, um dadurch die Gegenwart 
und Zukunft zu gestalten.

20 SZENARIEN FÜR DIE ZUKUNFT 

DIALOG FÜHRUNG PERSONAL
(PE/HR/BGM)STRUKTUREN ORGANISATIONS-

ENTWICKLUNG

Wünschenswert: 9,1 von 10 Punkten, Realität: 3,6 von 10 Punkten (Ergebnisse der NEGZ-Studie „Angst im Wandel”, 2023) 

Die NEGZ-Studie „Angst im Wandel” 
(2023) ist kostenfrei erhältlich auf
negz.org/publikationen 
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aus der Vergangenheit, den 
bisherigen und zukünftigen  
Erfahrungen besser lernen

NEUER
ZUSTAND

ALTER
ZUSTAND

den Erfolg für die weitere 
Zukunft auf ein stabiles & 
agiles Fundament stellen

Entwicklung zu einer 
konsequent und kontinuierlich 

Lernenden Verwaltungsorganisation 
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„Alles muss in die Cloud!“

„Wir brauchen ganz viel KI!“

Stärkung der Lern- und 
Innovationsfähigkeit je Verwaltung

Lernen in + aus Projekten, konsequentes Optimieren von Prozessen, 
konstruktiverer Umgang mit Fehlern als Grundlage des Lernens usw.

FUNDAMENT ZUM KONSEQUENTEN

BESSERWERDEN

„Noch viel mehr Geld für die IT!“

„Mit OZG 3.0 klappt es ganz sicher!“
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Öffentliche Verwaltung

Kommunen Länder Bund

Stärkung der individuellen Lern- und 
Transformationskompetenz je Kommunalverwaltung

Stärkung der gesamten Innovationskraft 
und Zukunftsfähigkeit je Kommune

Stärkung der Performance und Innovationskraft 
der deutschen Verwaltung insgesamt

STÄRKUNG
DER DEUTSCHEN VERWALTUNG
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WIE IST
DIESE STUDIE
ENTSTANDEN?
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DANKESCHÖN!
PARTNER:INNEN DIESER STUDIE
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FÜNF MODULE
ALS BESTANDTEILE DER STUDIE

Wissen
Theoretische 
und wissen-
schaftliche 
Grundlagen 

(allgemein und 
ÖV-spezifisch)

Dialog
Über den Teller-

rand hinaus: 
Interviews 

mit weiteren 
Expertinnen 

und Experten

Ergebnisse
So kann‘s gehen: 

Aufbereitung 
der Erkenntnisse 
und Entwicklung 
von Handlungs-
empfehlungen

Ready?
Entwicklung 

eines Learning-
Readiness-

Checks 
zum Self-

Assessment

Workshops!
Fakten, Fragen, 
Forderungen: 
Impulse und 

Feedback aus 
der Kommunal- 

verwaltung
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WAS IST BEI
DIESER STUDIE

HERAUSGEKOMMEN?
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PERSPEKTIVEN
ALS GRUNDLAGEN DIESER STUDIE

Psychologie Neurobiologie Lernforschung Verhaltens-
forschung

Motivations-
forschung

Systemische 
Beratung / 
Coaching

Projekt- und 
Prozess-

management
Innovations-

management
Personal-

entwicklung
Organisations-
entwicklung

Agile Modelle 
und Methoden

Künstliche 
Intelligenz*

User 
Experience 

Design*
Gamification*

*Die drei letztgenannten Perspektiven sind im LEARN-Fragebogen und der Studie 
nur kurz angerissen und könnten zukünftig noch vertieft betrachtet werden.
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KLUGE MODELLE
ALS GRUNDLAGEN DIESER STUDIE

+
0
-

MUDA

VERSCHWENDUNG

Häufige Defekte,
schlechte Logistik,
Überproduktion,

Ressourcen-
verschwendung

ÜBERBELASTUNG

Überbeanspruchung 
von Menschen, 

Maschinen und Material, 
Stress, Krankheit 
und Ausfallzeiten 

als Resultate

UNAUSGEGLICHENHEIT

Mangelhaft 
abgestimmte Prozesse, 

falsche Auslastung 
von Kapazitäten

MURA MURI

KAIZEN-GRUNDLAGEN

3M-PRINZIP
SEIRI
Sortieren

SEITON
Systematisieren

SEISO
Saubermachen

SHITSUKE
Selbstdisziplin

SEIKETSU
Standardisieren

KAIZEN-GRUNDLAGEN

5S-PRINZIP

MANAGEMENT

METHODE

MENSCH

MASCHINE

MATERIAL MILIEU

MESSUNG

KAIZEN-GRUNDLAGEN

7M-PRINZIP

LERNENDE 
ORGANISATION

Personal 
Mastery

Mental
Models

Shared
Vision

Team 
Learning

Systems 
Thinking

MODELL DER LERNENDEN ORGANISATION

FÜNF DISZIPLINEN

SEIRI
Sortieren

SEITON
Systematisieren

SEISO
Saubermachen

SHITSUKE
Selbstdisziplin

SEIKETSU
Standardisieren

KAIZEN-GRUNDLAGEN

5S-PRINZIP

Systems 
Thinking

Personal 
Mastery

Team 
Learning

Mental 
Models

Shared 
Vision
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EXPLOIT
engl. „verwerten” „ausschöpfen” 

oder „erschließen”

vorhandene Vorgaben nutzen, ggf. 
weiterentwickeln, insbesondere: 

Effizienz (erreichen, behalten 
bzw. schrittweise steigern)

Do the THINGS RIGHT
Management

Stabilität

EXPLORE
engl. „erkunden”, „erforschen” oder 

„neue Wege beschreiten”

unbekannte Bereiche betreten, 
z.T. radikal Neues lernen, 

mit oftmals hohem Risiko, 
disruptive Innovationen finden

Do the RIGHT THINGS
Leadership

Agilität

ORGANISATIONALE

AMBIDEXTRIE
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§ REFLEXIV,
REAKTIV & 
KREATIV SEIN

§ RISIKEN & 
KONFLIKTE
AKZEPTIEREN

§ HANDELN & 
ENTSCHEIDEN

§ AKZEPTIEREN &
IMPROVISIEREN

§ AKKURAT
ABARBEITEN

§ REGELN 
EINHALTEN

§ ABLÄUFE AKTIV
UMSETZEN

§ ABWEICHUNGEN &
VERÄNDERUNGEN
ERKENNEN, GGF.
NEU JUSTIEREN

KOMPLIZIERT

SIMPELCHAOS

KOMPLEX
SIMPEL KOMPLIZIERT KOMPLEX CHAOS

Zunahme der Komplexität

EXPLOIT-Bereich EXPLORE-Bereich

Abbildung des Cynefin-Frameworks auf Organis. Ambidextrie

RICHTIG EINFACH ODER VOLL CHAOTISCH?

CYNEFIN-FRAMEWORK
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ERGEBNISSE AUS DEN WORKSHOPS

TECHNIK? MENSCH!
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ERGEBNISSE AUS DEN WORKSHOPS

VIELE HANDLUNGSBEDARFE
„Es wird Software 

eingeführt und dann 
wird man alleine 

gelassen.“

„Nach dem Projekt ist 
die Reflexion zu spät!“

„Die Hürden der Digitalisierung sind 
vielfältig und für (kleine) Kommunen 

meist gar nicht alleine zu lösen!“

„Change-Management muss von 
Anfang an mitgedacht werden!“

„Wir haben noch nicht gelernt, 
mit chaotischen und komplexen 

Situationen umzugehen.”

„Ist selbständiges Arbeiten in der 
ÖV gewünscht bzw. möglich?“

„Führungskraft als Coach klingt 
super, sind wir weit von entfernt, 
ist auch nicht gewünscht in der 

Verwaltung.“

„Ausprobieren mit 
offenem Ergebnis wird 
uns schon in der Schule 

ausgetrieben.“

„Wie motivieren wir die 
Kolleginnen und Kollegen, die 
Komfortzone zu verlassen?“
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Arbeitsumfeld
und Work-Life-

Balance

Organisationsstruktur und
Ressourcenmanagement

Mitarbeiterförderung
und Qualifizierung

Führung und 
Unternehmens-

kultur

ERGEBNISSE AUS DEN WORKSHOPS

VIER HANDLUNGSFELDER



KAIZEN FÜR KOMMUNEN | VORSTELLUNG DER NEGZ-STUDIE

LEARN-FRAGEBOGEN (BETAVERSION 0.9)

§ Kostenfrei verfügbar als PDF zum Download:
https://5step.org/kaizen-fuer-kommunen 

§ … oder direkt via QR-Code

LEARN: Lernfähigkeits- und Entwicklungspotenzial-Analyse 
zur Kurzstudie Kaizen für Kommunen  
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EINSATZZWECK UND ZIELSTELLUNG 
 
Dieses Werkzeug zur Selbstanalyse (Self-Assessment) bzgl. des eigenen Status als 
lernende Verwaltung/Behörde hat zur Bestandsaufnahme im Rahmen der NEGZ-
Studie gedient. Daraus können weitere Detailbetrachtungen wie auch erste Maß-
nahmen für die jeweilige Organisation abgeleitet werden. 
 
Transdisziplinäre Betrachtung 

Grundlage dieses Selbstanalyse-Werkzeugs sind Basisdefinitionen einer Lernenden  
Organisation“ wie auch zu „Kaizen“ und weiteren Methoden. Weiterhin werden dabei 
Aspekte aus diesen Themenfeldern und wissenschaftlichen Disziplinen betrachtet: 
 

• Psychologie 
• Neurobiologie 
• Lernforschung 
• Verhaltensforschung 
• Motivationsforschung 
• Systemische Beratung 

• Projekt- und Prozessmanagement 
• Wissensmanagement 
• Innovationsmanagement 
• Personalentwicklung 
• Organisationsentwicklung 
• Agile Methoden
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SELBSTEINSCHÄTZUNG  
DES PRAXISPARTNERS  
 
Teil 1: Basisdaten Ihrer kommunalen Organisation 
 
Größe unserer Kommune (Größenklassen gem. KGSt) 

 Größenklasse 1: mehr als 400.000 Einwohner:innen 

 Größenklasse 2: 200.000 bis 400.000 Einwohner:innen 

 Größenklasse 3: 100.000 bis 200.000 Einwohner:innen 

 Größenklasse 4: 50.000 bis 100.000 Einwohner:innen 

 Größenklasse 5: 25.000 bis 50.000 Einwohner:innen 

 Größenklasse 6: 10.000 bis 25.000 Einwohner:innen 

 Größenklasse 7: weniger als 10.000 Einwohner:innen 

 
 
Anzahl der Beschäftigten in unserer kommunalen Verwaltung:       
 
 
Lern-Reifegrad unserer Kommune (Mehrfachantworten sind möglich) 

 
 Der Begriff und die Inhalte einer Lernenden Organisation sind  

sowohl den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als auch den  
Führungskräften unserer Verwaltung fremd. 

 Der Bedarf zum Handeln (um eine Lernende Organisation zu  
werden) wurde bereits erkannt und thematisiert. 

 Es gibt bereits erste Aktivitäten hin zur Lernenden Organisation. 

 Wir schätzen uns als Lernende Organisation ein, haben damit  
vielfältige und umfangreiche positive Erfahrung gemacht. 

 Lernen ist ein elementarer Bestandteil unserer Kultur und unseres 
täglichen Arbeitens (bspw. durch individuell definierte Lernpfade). 

 In unserer Organisation gibt es eine klare Rollenzuordnung und 
Verantwortung für die Themen Lernen und Entwicklung (bspw. 
ein Chief Learning Officer). 

 Lernen und Entwicklung sind bspw. durch Reviews und Retro-
spektiven fester Bestandteil der Arbeit aller Gruppen, Teams  
und Abteilungen in unserer Organisation. 

 

LEARN: Lernfähigkeits- und Entwicklungspotenzial-Analyse  
zur Kurzstudie Kaizen für Kommunen 
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Teil 2: Basiskriterien einer Lernenden Organisation (nach Senge) 
Peter Senge (Direktor des Center for Organizational Learning an der Sloan School of 
Management des MIT und Leiter der Society for Organizational Learning) hat fünf  
Fertigkeiten (Disziplinen) beschrieben, die beherrscht werden müssen, um eine  
Lernende Organisation zu entwickeln: 
 
Personal 
Mastery 

Individuelles Wachstum und fachliche Weiterentwicklung der  
Beschäftigten in unserer Verwaltung werden gefördert. 

  nie 

  gelegentlich 

  regelmäßig 
   
Mental  
Models 

Das Bewusstsein, dass unser Handeln stehts von Annahmen und indivi-
dueller Voreingenommenheit beeinflusst sein kann; d.h. Abläufe,  
Haltungen, Grundlagen und Glaubenssätze werden hinterfragt. 

  nie 

  gelegentlich 

  regelmäßig 

   
Shared  
Visioning 

Eine gemeinsame Vision für unsere Verwaltung 

  existiert nicht 
  existiert zum Teil 
  existiert und wird im hohen Maß von allen  

berücksichtigt und gelebt 
   
Team 
Learning 

Das gemeinsame Lernen im Team 

  findet nicht statt 
  findet gelegentlich statt 
  findet in hohem Umfang statt und bestimmt unser Handeln 

   
Systems 
Thinking 

Das Denken in zusammenhängenden und voneinander in Abhängigkeit 
stehenden Systemen (z.B. Lebenslagen, Bürger-nahe Dienstleistungen 
und Digitalisierungsangebote)  

  findet nicht statt 
  findet gelegentlich statt 
  findet in hohem Umfang statt und bestimmt unser Handeln 

 

LEARN: Lernfähigkeits- und Entwicklungspotenzial-Analyse  
zur Kurzstudie Kaizen für Kommunen 
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Teil 3: Tiefergehende Analyse des Ist-Zustandes der eigenen Verwaltung 
und unserer Arbeitsweisen (Basis ist das „Organisationsgedächtnis“  
nach Walsh und Ungson) 
Eine lernende Organisation ist idealerweise ein System, das sich ständig in Bewegung 
befindet. Ereignisse werden als Anregung aufgefasst und für Entwicklungsprozesse 
genutzt, um die Wissensbasis und Handlungsspielräume an die neuen Erfordernisse 
anzupassen. Dem liegt eine offene und von Individualität geprägte Organisation zu-
grunde, die ein innovatives Lösen von Problemen erlaubt und unterstützt. Zu den  
Mechanismen, die derartige Lernprozesse unterstützen, gehören vor allem: 
 
Dimension 1 klare Visionen, gemeinsame Zielsetzungsprozesse, Orientierung am 

Nutzen der Kunden (Bürgerinnen und Bürger sowie Unternehmen) 

 nicht vorhanden 

 vorhanden, gelegentlich berücksichtigt 

 vorhanden und handlungsleitend 
  
Dimension 2 Kooperations- und Konfliktlösungsfähigkeiten, wechselseitiges  

Vertrauen und Teamgeist in der gesamten Behörde 

 nicht vorhanden 

 vorhanden, gelegentlich berücksichtigt 

 vorhanden und handlungsleitend 
  
Dimension 3 Prozessorientierung: Wir hinterfragen und aktualisieren regelmäßig 

unsere existierenden Prozesse. 
 nicht vorhanden 

 vorhanden, gelegentlich berücksichtigt 

 vorhanden und handlungsleitend 

  
Dimension 4 Wir haben Führungsstile, die Lernen und Entwicklung unterstützen 

(bspw. demokratisch, partizipativ oder transformativ).  
 nicht vorhanden 

 vorhanden, gelegentlich berücksichtigt 

 vorhanden und handlungsleitend 

  
Dimension 5 Personal- und Organisationsentwicklung sind mit den Aktivitäten 

und Zielen der anderen Bereiche unserer Organisation abgestimmt. 
 nicht vorhanden 

 vorhanden, gelegentlich berücksichtigt 

 vorhanden und handlungsleitend 

LEARN: Lernfähigkeits- und Entwicklungspotenzial-Analyse  
zur Kurzstudie Kaizen für Kommunen 
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Teil 4: Lernen und Verbessern in Prozessen 
In Abgrenzung zu Projekten (die per Definition einmalig sind) sind Prozesse sich regel-
mäßig wiederholende Abläufe in der Organisation. Dabei kann es sich um Abläufe  
zwischen Behörden, Bürgern und Unternehmen handeln wie ebenso um rein  
verwaltungsinterne Vorgänge. 
 

Status 

 Wir haben keinen umfassenden resp. detaillierten Überblick über un-
sere internen Prozesse. 

 Wir haben eine grobe Prozesslandkarte und erste Kennzahlen. 

 Wir haben unsere Prozesse und alle relevanten Kennzahlen hervor-
ragend im Blick/Griff und arbeiten kontinuierlich an  
deren Optimierung. 

  
Steuerung 
(Mehrfachantworten möglich) 

 Es gibt klare und eindeutige Festlegungen, welche Rollen in welchen 
Prozessen (a) verantwortlich und (b) beteiligt sind. 

 Es gibt eine übergreifende Prozessverantwortung (beispielsweise als 
Chief Process Officer oder mit anderer Rollenbezeichnung). 

 Wir verwenden GPM-Software für Prozessanalyse und/oder Pro-
zessmodellierung und/oder Prozessoptimierung. 

 
 

Falls Sie den letztgenannten Punkt angekreuzt haben: Bitte benen-
nen Sie die in Ihrer Organisation eingesetzten Werkzeuge zur  
Prozesssteuerung: 

      

  

Das sind unsere wichtigsten Kennzahlen zur  
Prozesssteuerung und Prozessoptimierung: 

 Effizienz 

 Effektivität 

 Qualität 

 Ressourceneinsatz 

 Kosten 

 Zeit 

Weitere Kennzahlen (Freitext):       
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Dimension 6 Wertschätzung von Engagement und Fehlertoleranz  
insbesondere bei riskanten Vorhaben 

 nicht vorhanden 

 vorhanden, gelegentlich berücksichtigt 

 vorhanden und handlungsleitend 

  
Dimension 7 Fähigkeit zur (Selbst-)Beobachtung und Prognose: gut funktionie-

rende Informations- und Kommunikationssysteme, rascher und  
genauer Überblick über die Wirkung der wichtigsten Prozesse 

 nicht vorhanden 

 vorhanden, gelegentlich berücksichtigt 

 vorhanden und handlungsleitend 

 
Dimension 8 Partizipation, Ideenmanagement und innovative Impulse: eine klar 

kommunizierte und konsequent gelebte Lern-Kultur, die die Men-
schen innerhalb der Organisation, ihr Fachwissen, ihre individuellen 
Erfahrungen und Vorschläge für Lernen und Verbesserung fördert 

 nicht vorhanden 

 vorhanden, gelegentlich berücksichtigt 

 vorhanden und handlungsleitend 

 
Dimension 9 Externes Wissen: Bereitstellung und Nutzung von Informationsquel-

len unterschiedlichster Art außerhalb der eigenen Organisation (Bei-
spiele: andere Kommunen bzw. Partnerstädte und deren Erfahrun-
gen, Best Practices aus anderen Sektoren, Tagungen und Konferen-
zen, Studien und weitere Fachliteratur) 

 nicht vorhanden 

 vorhanden, gelegentlich berücksichtigt 

 vorhanden und handlungsleitend 
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Teil 5: Lernen in und aus Projekten 
Vergangene Projekte stellen einen großen Wissensschatz dar – unabhängig davon, ob 
sie erfolgreich waren oder nicht. Die aktive Nutzung dieser Erfahrungen, auch über den 
Kreis der direkten Beteiligten hinaus, ist Voraussetzung für die Vermeidung vergange-
ner Fehler in der Zukunft und für die Nutzung in der Praxis bewährter Vorgehensweisen. 
 
Vorab Vor Projektbeginn erstellen bzw. konsultieren wir 

 Risikoanalyse 

 Stakeholderanalyse 

 Abschlussberichte früherer Projekte  
(mit Relevanz für das neue Vorhaben) 

 Kritische Durchsicht der gesammelten „Do‘s & Dont‘s“: Mit welchen 
Vorgehensweisen waren wir erfolgreich? Was hat nicht geklappt,  
was wollen wir in Zukunft nicht mehr tun? 

 Projektauftrag mit klaren Abgrenzungen: Was ist Gegenstand des 
Projektes – und was nicht?  

 Erfolgskriterien des Projekts und zentrale Vorgaben bzw. Rahmenbe-
dingungen zu Zeit/Dauer, Kosten/Budget und Qualität 

 Projektsteuerung/Governance: Benennung der Personen mit Gesamt-
verantwortung (Lenkungskreis mit Rechenschaftspflicht) für das Pro-
jekt, Benennung der Projektleitung, Benennung weiterer Projektmana-
ger:innen, Benennung der im Projekt beteiligten Mitarbeiter:innen; für 
alle Beteiligten und Einsatzbereiche: Wer ist bei welchem Teilbe-
reich/Teilprojekt (a) verantwortlich bzw. (b) beteiligt? 

  
Während In laufenden Projekten nutzen wir und schreiben regelmäßig fort 

 Risikoanalyse 

 Stakeholderanalyse 

 Review 

 Retrospektive 

 Ist/Soll-Fortschritt inkl. Maßnahmen-Plan bei Abweichung 
  
Danach Zu abgeschlossenen Projekten machen/erstellen wir 

 Review (Was haben wir erreicht?) 

 Retrospektive (Wie haben wir das erreicht?) 

 Projektabschlussbericht (inkl. wichtiger Lernerfahrungen) 

 Zentrales Verzeichnis der „Do‘s & Dont‘s“ 

 

LEARN: Lernfähigkeits- und Entwicklungspotenzial-Analyse  
zur Kurzstudie Kaizen für Kommunen 
 
 

 
 

© 5STEP 2023–2024  9  

Teil 6: Agilität – als Grundlage und auch Ergebnis von Lernfähigkeit 
Agilität steht für die Fähigkeit einer Organisation, sich einem permanent ändernden 
Umfeld anzupassen. Hierfür sind neben vielfältigen (organisationalen wie kulturellen) 
Rahmenbedingungen beispielsweise auch diese Methoden und Werkzeuge wichtig. 
 
Agile Methoden In unserer Verwaltung kommen zum Einsatz 

 Kaizen 

 Kanban 

 Scrum 

 SAFe (Scaled Agile Framework) 

 Objective and Key Results (OKR) 

 Spotify Modell 
  
Angrenzende Methoden In unserer Verwaltung arbeiten wir mit 

 Design Thinking, beispielsweise durch Arbeit mit  
Personas, grundsätzlich: Bereitschaft und Raum  
zum Experimentieren 

 User Experience (UX), um Nutzen und Nutzer:innen in 
den Fokus zu stellen, beispielsweise durch die Arbeit 
mit Customer Journeys 

 
Selbsteinschätzung mit dem Cynefin-Framework (nach Snowden) in 4 Bereichen 

 
SIMPEL: einfache Routinen 
mit klaren Regeln sind der 
Standard, akkurates Ab- 
arbeiten ist gefragt 

 macht einen großen Teil unserer Arbeit aus 

 darin sind wir wirklich gut 

   
KOMPLIZIERT: Abläufe mit 
umfangreichen Prozess-
schritten, Neujustieren ist 
ggf. gelegentlich notwendig 

 macht einen großen Teil unserer Arbeit aus 

 darin sind wir wirklich gut 

   
KOMPLEX: eine Vielzahl von 
Einflussfaktoren, nicht im-
mer ist alles planbar, oft ist 
Kreativität erforderlich 

 macht einen großen Teil unserer Arbeit aus 

 darin sind wir wirklich gut 

   
CHAOS: nichts ist wirklich 
planbar, man muss perma-
nent improvisieren und 
(neu) entscheiden 

 macht einen großen Teil unserer Arbeit aus 

 darin sind wir wirklich gut 
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Teil 7: Motivation und Anreizfaktoren für Lernen und Entwicklung 
In der Literatur werden drei primäre Motivationsbereiche genannt, die also auch für  
Mitarbeiter:innen mit Verwaltungstätigkeiten gelten. Bitte schätzen Sie ein, ob einige 
dieser Faktoren in Ihrer Organisation vorhanden sind. 
 
Sinnhaftigkeit: Tätigkeiten stehen im Einklang mit den persönlichen Werten 

 Individuelle Werte von Mitarbeiter:innen werden gemeinsam diskutiert 
und sind Team und Führungskraft bekannt. 

 Eventuelle Konflikte zwischen den Werten der Mitarbeitenden und denen 
der Organisation sind der Führungskraft bekannt. 

 Mitarbeiter:innen werden bewusst so eingesetzt, dass das  
Wertesystem der Organisation (des Teams) zu ihnen passt. 

  

Autonomie: Selbstbestimmung im Rahmen der Möglichkeiten der Organisation   

 Mitarbeiter:innen haben – innerhalb ihres Kompetenzbereichs – Entschei-
dungsspielraum und Selbstbestimmung. 

 Es ist ein klarer Handlungsrahmen vorgegeben, innerhalb dessen Mitar-
beiter:innen nach eigenem Ermessen entscheiden können. 

 Die gelebte Autonomie bezieht sich in der Realität auch auf freie Wahl 
des Arbeitsorts und der Arbeitszeiten. 

  
Weiterentwicklung: Förderung der Vertiefung der fachlichen Expertise nach selbst 
gewählten Schwerpunkten 

 Gewünschte Entwicklungs- und Vertiefungsthemen werden mit der Füh-
rungskraft fortwährend diskutiert und aktiv umgesetzt. 

 Förderung = Forderung ohne Überforderung: Mitarbeiter:innen  
erhalten Aufgaben, die Ihnen diese Vertiefung & Entwicklung  
durch Üben & Lernen ermöglichen. 

 Mitarbeiter:innen erhalten individuelle Weiterbildungsangebote für diese 
Vertiefungs- und Entwicklungsthemen. 
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Teil 8: Psychologische Sicherheit als Basis des Lernens 
Psychologische Sicherheit bezeichnet eine offene Arbeitsatmosphäre, in der Fehler  
gemacht, benannt, angesprochen und zwecks Verbesserung diskutiert werden können, 
ohne dass dies negative Konsequenzen für die Beteiligten hat. Diese (existierende und 
auch wahrgenommene) psychologische Sicherheit ist dadurch eine entscheidende  
Voraussetzung für das Lernen als Organisation. 
 
Soziale Sicherheit:  Teammitglieder fühlen sich sicher im Team 

 nein 

 größtenteils 

 ja 
  

Sicherheit von Lernenden:  Teammitglieder fühlen sich sicher, wenn sie Fragen 
stellen, um zu lernen 

 nein 

 größtenteils 

 ja 
 
Sicherheit in der Mitarbeit: Teammitglieder fühlen sich sicher, eigene Ideen 

einzubringen  

 nein 

 größtenteils 

 ja 
  

Sicherheit im konstruktiven 
Diskurs: 

Teammitglieder fühlen sich sicher, wenn sie Ideen 
anderer kritisieren oder signifikante Änderungen 
vorschlagen  

 nein 

 größtenteils 

 ja 
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Teil 9: Einsatz von Softwaresystemen für Lernen und Entwicklung 
Neben Projekt- und Prozessmanagement gibt es weitere Anwendungsbereiche einer 
Lernenden Organisation, in denen der Einsatz von Software-Werkzeugen hilfreich  
sein kann. 
 
Als Organisation nutzen wir Software-Tools in folgenden Teilbereichen: 
 

In der Personalentwicklung: 

 einen digitalen Katalog für Fort- und Weiterbildung 

 eine Software zur Talentförderung, nämlich:        

 ein Feedback-Tool, nämlich:       

 etwas ganz anderes, nämlich:       
  
In der Organisationsentwicklung 

 ein Werkzeug für Ideenmanagement, nämlich:       

 eine Software für Wissensmanagement, nämlich:       

 eine digitale Lernplattform, nämlich:       

 etwas ganz anderes, nämlich:       
  
In der Zusammenarbeit 

 Slack 

 Jira 

 ein Kanban-Tool, nämlich:       

 Chatrooms, nämlich:       

 eine virtuelle Plattform (VR), nämlich:       

 etwas ganz anderes, nämlich:       
  
 
Wir nutzen Software auch noch in diesen weiteren Anwendungsbereichen  
des Lernens und der stetigen Verbesserung als Organisation (Freitext):  
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OPTIONAL: Einsatz von Künstlicher Intelligenz und Machine Learning 
Künstliche Intelligenz (KI) und Machine Learning (ML) können einer öffentlichen Verwal-
tung dabei helfen, eine Lernende Organisation zu werden, indem sie: 

1. Automatisierung von Prozessen und Aufgaben ermöglichen, um Zeit und Ressour-
cen für Schulungen und Weiterbildungen der Mitarbeitenden freizumachen 

2. Datenanalyse und -verarbeitung vereinfachen, um Entscheidungsfindung und  
Prozessoptimierung zu erleichtern 

3. Möglichkeiten zur automatischen Überwachung und Optimierung von Prozessen 
und Arbeitsabläufen bieten 

4. Möglichkeiten zur automatischen Erkennung von Mustern und Trends in Daten  
bieten, die zur Identifizierung von Problemen und zur Entwicklung von Lösungen 
beitragen können 

5. Lernpotenziale für personalisierte und selbstlernende Services für die „Kunden“ der 
Verwaltung (Bürgerinnen und Bürger, Unternehmen, andere Behörden) bieten. 

 
 
Künstliche Intelligenz zum Lernen als Organisation 

 hat bei uns überhaupt keinen Sinn 

 könnte möglicherweise interessant sein 

 nutzen wir bereits in folgenden Bereichen:       
  

Machine Learning zum Lernen als Organisation 

 hat bei uns überhaupt keinen Sinn 

 könnte möglicherweise interessant sein 

 nutzen wir bereits in folgenden Bereichen:       
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OPTIONAL: Gamification als Unterstützung für Lernen und Entwicklung 
Gamification ist die Anwendung von Spielmechanismen wie Belohnungen, Ranglisten, 
Herausforderungen usw. in nicht-spielerischen Kontexten, um Motivation und Engage-
ment zu steigern. Gamification kann einer öffentlichen Verwaltung dabei helfen, eine 
Lernende Organisation zu werden, zum Beispiel in diesen Anwendungsbereichen: 

 
Dimension 1 Motivation und Engagement der Mitarbeitenden werden gesteigert,  

indem Schulungen und Weiterbildungen in Form von spielerischen 
Aktivitäten (Edutainment, Punkte sammeln, Auszeichnungen etc.)  
angeboten werden. 

 findet bei uns bisher nicht statt 

 findet bei uns gelegentlich statt 

 findet bei uns regelmäßig statt 
  

Dimension 2 Prozesse und Arbeitsabläufe werden transparenter und verständli-
cher gemacht, indem sie in Form von Spielen dargestellt werden 
(bspw. Darstellung von Prozessaktivitäten als Spielkarten). 

 findet bei uns bisher nicht statt 

 findet bei uns gelegentlich statt 

 findet bei uns regelmäßig statt 
  

Dimension 3 Kommunikation und Zusammenarbeit innerhalb der Organisation 
werden durch Teambuilding-Aktivitäten in Form von Spielen  
gefördert (Escape-Games, LEGO® Serious Play, Aufbau von  
Communitys etc.). 

 findet bei uns bisher nicht statt 

 findet bei uns gelegentlich statt 

 findet bei uns regelmäßig statt 

  
Dimension 4 Bei den Möglichkeiten zum Geben und Empfangen von Feedback 

setzen wir auf spielerische Regeln und Instrumente, die das positive 
Potenzial der Rückmeldung in den Vordergrund stellen (zum Bei-
spiel durch die Verwendung von Emojis als „Fast Feedback“ oder  
den Einsatz von Spielfiguren zur Positionierung als Aufstellung). 

 findet bei uns bisher nicht statt 

 findet bei uns gelegentlich statt 

 findet bei uns regelmäßig statt 
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Zum Abschluss: Handlungsfelder in der kommunalen öffentlichen Verwal-
tung auf dem Weg zu einer Lernenden Organisation 
Um eine Lernende Organisation zu werden, braucht die deutsche öffentliche Verwal-
tung eine Kultur des Lernens, die die Aneignung und Anwendung von neuem Wissen 
und neuen Technologien fördert. Einige der wichtigsten Faktoren, die dazu beitragen 
können, sind die folgenden Handlungsbereiche, die verschiedene der vorab bereits  
abgefragten Kriterien erneut aufgreifen. 
 
Ihre Meinung ist gefragt: Bitte schätzen Sie die Relevanz des jeweiligen Handlungs-
bereichs für Ihre Organisation ein, danke! 
 
Führung und  
Unterstützung 

Es ist wichtig, dass die Führungskräfte die Bedeutung des 
Lernens und der Weiterentwicklung als Vorbilder unterstüt-
zen und konsequent fördern. 

 stimme ich eher nicht zu 

 stimme ich größtenteils zu 

 stimme ich vollumfänglich zu 

  

Schulung und  
Weiterbildung 

Mitarbeiter in der öffentlichen Verwaltung sollten die Mög-
lichkeit haben, ihre Fähigkeiten und Kenntnisse zu erweitern 
und sich auf die Anforderungen der Digitalisierung und  
Modernisierung vorzubereiten. 

 stimme ich eher nicht zu 

 stimme ich größtenteils zu 

 stimme ich vollumfänglich zu 

  
Kultur des Aus-
tauschs und der  
Zusammenarbeit 

Eine offene und kollaborative Kultur, in der Mitarbeiter und 
Abteilungen miteinander kommunizieren und zusammenar-
beiten können, ist wichtig, um das Wissen und die Erfahrun-
gen in der Organisation zu teilen. 

 stimme ich eher nicht zu 

 stimme ich größtenteils zu 

 stimme ich vollumfänglich zu 

  
Experimentieren und 
Lernen aus Fehlern 

Eine Lernende Organisation ermutigt das Experimentieren 
und das Lernen aus Fehlern, anstatt Angst vor Risiken zu  
haben. Dies ermöglicht es, schneller aus Fehlern zu lernen. 

 stimme ich eher nicht zu 

 stimme ich größtenteils zu 

 stimme ich vollumfänglich zu 
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Reflexion und Ana-
lyse von Prozessen 

Möglichkeiten zur Reflexion und Analyse von Prozessen und 
Ergebnissen, sowie durch die Einführung von Feedback-Me-
chanismen unterstützten das Lernen. 

 stimme ich eher nicht zu 

 stimme ich größtenteils zu 

 stimme ich vollumfänglich zu 

  
Partizipation Einbindung von Mitarbeitern in Entscheidungsprozesse kann 

die Bereitschaft und Beteiligung zum ständigen Verbessern 
stärken. 

 stimme ich eher nicht zu 

 stimme ich größtenteils zu 

 stimme ich vollumfänglich zu 

  
Digitale  
Transformation 

Eine digitale Transformation und die Nutzung von Technolo-
gien wie Künstliche Intelligenz und Machine Learning kann 
die Prozesse und Abläufe unserer Organisation verbessern 
und die Arbeit in Projekten sinnvoll unterstützen. 

 stimme ich eher nicht zu 

 stimme ich größtenteils zu 

 stimme ich vollumfänglich zu 

 
 
 

Gibt es weitere Handlungsbereiche, die Sie in Ihrer Organisation wahrnehmen,  
um die eigene Lernfähigkeit weiter zu steigern? (Freitextantwort) 
 
      

 
 
 

Haben Sie weitere Ergänzungen, Kommentare oder Fragen zu  
den Inhalten dieses Analyse-Werkzeugs? (Freitextantwort) 
 
      

 
 
 
 
 
 

 

 
 

NNR. XX K  
 
 
KAIZEN FÜR KOMMUNEN 
 
LEARN-Fragebogen  
Lernfähigkeits- und Entwicklungs- 
potenzial-Analyse  
 
 
  

NEGZ-Kurzstudie 

Beta-Version 0.9 

ZUR FREIEN VERWENDUNG 

© 5STEP 

https://5step.org/kaizen-fuer-kommunen


KAIZEN FÜR KOMMUNEN | VORSTELLUNG DER NEGZ-STUDIE

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Personal Mastery Mental Models Shared Vision Team Learning Systems Thinking

regelmäßig gelegentlich nie

ERGEBNISSE DER BEFRAGUNG (LEARNING-READINESS-CHECK)

FÜNF DIMENSIONEN



KAIZEN FÜR KOMMUNEN | VORSTELLUNG DER NEGZ-STUDIE

62,5%

12,5%

25,0%

62,5%

12,5%

25,0%

Sicherheit, Ideen von anderen zu kritisieren

Sicherheit, eigene Ideen einzubringen

ja größtenteils nein

ERGEBNISSE DER BEFRAGUNG (LEARNING-READINESS-CHECK)

PSYCHOLOGISCHE SICHERHEIT



KAIZEN FÜR KOMMUNEN | VORSTELLUNG DER NEGZ-STUDIE

EINBLICK IN DIE DISKUSSION (WEITERE SCHRITTE NACH DER STUDIE)

ES GEHT IMMER NOCH BESSER!
Anreiz-

faktoren & 
Motivation

Führen in 
Komplexität

Fehler- und 
Lernkultur

Was fehlt 
noch?

Individuelle 
Lern-

prozesse

Lern-
prozesse 

in Organi-
sationen

User 
Experience 
at Learning

Wert-
schöpfung

Organisa-
tionsent-
wicklung

Agilität
Wissens-
manage-

ment

Prozess-
manage-

ment

Automati-
sierung

Was fehlt 
noch? Gamification Vision/

Mission
Was fehlt 

noch?
Personal-

entwicklung

Innovations-
kultur

Was fehlt 
noch?

Empower-
ment

Maschinelles 
Lernen

Effizienz & 
Effektivität

Lernen 
aus/in 

Projekten

Balance: 
Stabilität 
& Agilität

Besserer 
Umgang 

mit Angst

Wert-
schätzung 
& Selbst-

wirksamkeit

Konflikt-
kultur

Analyse des 
Status quo

Experi-
mentier-

räume

Künstliche 
Intelligenz

Coaching & 
Mentoring

Definition 
von Zielen 

& OKRs

Daten-
manage-

ment

Was fehlt 
noch?

Glaubens-
sätze & 

Reframing

Stärken-
orientierte 
Führung

Talent 
Manage-

ment

Wirkungs-
messung

Kooperation 
& Kollabo-

ration

Reviews 
& Retro-

spektiven

Strategie-
entwicklung

Design 
Thinking, 

Scrum, SAFe 
& Co.

Potenziale 
von Diversity

Was fehlt 
noch?



KAIZEN FÜR KOMMUNEN | VORSTELLUNG DER NEGZ-STUDIE

KURZ VOR
SCHLUSS …



KAIZEN FÜR KOMMUNEN | VORSTELLUNG DER NEGZ-STUDIE

WIRKUNG?
WÜNSCHE ZUR STUDIE

Output
Die Studie wird gelesen und 
verstanden. Es wird intensiv 
über die Inhalte diskutiert.

Impact
Die Zufriedenheit mit und 

in der Verwaltung steigt. Das 
Vertrauen in den Staat wächst.

Outcome
Jede Verwaltung nutzt die 
für ihre Bedarfe und Ziele 

individuell relevanten Inhalte.
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WIRKUNG!
FUTURE TESTIMONIAL STATEMENTS

„Wow, die werden 
immer besser.“
Zufriedene Bürgerin

„Wir lernen jeden Tag 
dazu. Das ist toll.“

Amtsleitung

„Die Bürokratiequote 
ist deutlich gesunken.“

Normenkontrollrat (NKR)

„Da kannste 
nich’ meckern.“

Unternehmer*in aus Berlin

„Das macht richtig 
Spaß hier im Amt.“

Motivierter Beamter

„Wir gehen ganz anders 
mit Fehlern um.“

Bürgermeister*in



KAIZEN FÜR KOMMUNEN | VORSTELLUNG DER NEGZ-STUDIE

LET’S
TALK!



KAIZEN FÜR KOMMUNEN | VORSTELLUNG DER NEGZ-STUDIE

ANGST IM 
WANDEL

DISKUSSION
Dr. Julia Hodapp
Lehrbeauftragte und Teamleitung, 
Hochschule des Bundes für öffentliche 
Verwaltung, Hochschule Koblenz und 
TH Köln

Lena Sargalski
Chief Digital Officer, Stabsleitung 
Strategie, Innovation und Digitali-
sierung der Stadt Bad Salzuflen

Dr. Thomas Wassong
Chief Digital Officer im Kreis 
Paderborn, Praxispartner der 
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KAIZEN FÜR KOMMUNEN: LERNENDE ORGANISATION
… WAS SAGEN DIE MENSCHEN IM PUBLIKUM?

Frage 1
Worin sind wir als 
Organisation heute 
schon richtig gut?
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Frage 2
Wer würde woran 
merken, dass die 
Organisation sehr 
gut lernt?

KAIZEN FÜR KOMMUNEN: LERNENDE ORGANISATION
… WIE SCHAUT’S AUS IN DER ECHTEN AMTSSTUBE?
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Frage 3
Was würden Sie gerne 
ausprobieren, um eine 
(noch besser) Lernende 
Organisation zu sein?

KAIZEN FÜR KOMMUNEN: LERNENDE ORGANISATION
… WIE SCHAUT’S AUS IN DER ECHTEN AMTSSTUBE?
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DANKE
SCHÖN!



Sie wollen noch 
besser werden?
Wir freuen uns 
auf Sie.

5STEP

5STEP.org



5STEP
„Chancen multiplizieren sich,

wenn man sie ergreift.”
SUNZI | chinesischer Stratege

Web: https://5STEP.org
Mail: go@5STEP.org


