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und Rechtsstaatlichkeit. Sie unterteilt die staatliche Macht in Legislative (gesetzgebende Ge-
walt), Exekutive (ausführende Gewalt) und Judikative (rechtsprechende Gewalt). Der Grund-
charakter einer Verwaltungsorganisation ist es, als Teil der Exekutive eine ausführende Ins-
tanz des Staates zu sein, um die Einhaltung von Regeln und Gesetzen sicherzustellen und 
Dienstleistungen für die Bürger anzubieten. Allein das klingt schon fast verstaubt. Beim 
Schreiben dieses Satzes müssen wir selbst schmunzeln. Natürlich können wir die öffentliche 
Verwaltung aus ganz unterschiedlichen Blickwinkeln betrachten und analysieren. Als Bür-
gerin kann ich dort nichts kaufen und mir meine Verwaltung auch nicht aussuchen. Und doch 
hat die öffentliche Verwaltung, nicht nur in Deutschland, eine wichtige Rolle in unserer Ge-
sellschaft und Kultur. Ganz nüchtern betrachtet lässt sich das so zusammenfassen: Die öf-
fentliche Verwaltung handelt auf der Grundlage von Gesetzen und regelt die Ordnung im 
Staat. In diesem Rahmen erbringt sie verschiedene Leistungen für ihre Bürgerinnen und Bür-
ger zur Daseinsvorsorge oder Sicherstellung der Einhaltung und Umsetzung von Gesetzes-
vorgaben. Daneben werden Leistungen erbracht, die dem Bürger nur auf Antrag gewährt 
werden. Stellt die Bürgerin diesen Antrag nicht, erhält sie auch keine Leistung. Es gibt 
Zwangsabgaben wie z. B. Steuern. Hier hat die Bürgerin oder der Bürger keine Wahl, sie oder 
er muss Steuern zahlen. Die öffentliche Verwaltung gibt daneben allgemein gültige Rahmen-
bedingungen für die innerhalb ihres eigenen Gebiets lebenden Menschen vor, die beispiels-
weise von politischen Gremien der jeweiligen Verwaltung beschlossen wurden. Der Staat 
stellt damit ein gewisses Maß an Ordnung zum Wohle der Allgemeinheit sicher. Im Grunde 
wird versucht, für alles Mögliche eine Regelung zu schaffen. Das kann auch zu viel sein. Die 
Philosophie dahinter ist: Wir regeln alles, bevor es ein Problem gibt. Jede Kultur bringt dabei 
auch ihre eigene Ausrichtung der öffentlichen Verwaltung hervor: Wenn wir uns beispiels-
weise das deutsche Handelsgesetzbuch (HGB) anschauen, geht es um den Schutz der Gläu-
biger. In den USA geht es im Gesetz dagegen eher um den Schutz von Investoren. 

 c Wir, die Autoren, betrachten die öffentliche Verwaltung als eine Organisation, die eine 
wichtige Aufgabe für die Gesellschaft leistet: Hier steht der Mensch im Mittelpunkt. Jede 
Leistung, jede Aufgabe, die in einer öffentlichen Verwaltung wahrgenommen wird, soll 
letztendlich dem Wohle und der Ordnung der Gesellschaft dienen. Dabei werden individu-
elle Ansprüche und Bedarfe stets denen der Allgemeinheit gegenübergestellt und gegenei
nander abgewogen. Wie ein Individuum behandelt wird, daran sind die Werte und Normen 
der Gesellschaft erkennbar und genau darauf fußt auch unsere aktuelle Grund- und Sozi
algesetzgebung. Daher ist für uns diese Perspektive ein wichtiger Schwerpunkt unserer 
Arbeit und dieses Buches.

Die menschenzentrierte Gestaltung von Verwaltungsorganisationen ist aus unserer Sicht 
die konsequente Fortsetzung der Entwicklungen in der Arbeitswelt. Dabei gehen wir gleich-
zeitig davon aus, dass jede Veränderung eines Systems bei uns selbst beginnt: Jede Ver-
änderung meines Denkens und Verhaltens hat unweigerlich eine veränderte Reaktion meiner 
Umgebung zur Folge. Dieses Buch soll eine Inspiration für alle Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter in Verwaltungsorganisationen  sein, die selbst aktiv werden und gemeinsam mit 
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ihrem Team konkrete Schritte zur Gestaltung einer zukunftsorientierten und bürgernahen 
Verwaltung umsetzen wollen. Mit diesem Buch möchten wir einen Beitrag zu mehr Selbst-
wirksamkeit leisten und zeigen, wie es gelingen kann, vom Reagieren zum Agieren zu kom-
men. Denn: Es gibt immer einen Spielraum, selbst wenn wir ihn gerade nicht im Fokus haben.

1.1	� Warum und für wen dieses Buch?

Dieses Buch wurde von einer Autorin und einem Autor geschrieben, die beide in verschie
denen Verwaltungsbehörden sozialisiert sind und unterschiedliche Qualifikationen, Er-
fahrungshintergründe und Handlungsstrategien mitbringen. Doch eines eint uns: die Über
zeugung, dass Kulturentwicklung der entscheidende Faktor für eine lebendige, agile und 
damit funktionale Organisation ist. Wir können auf eine langjährige Praxiserfahrung in der 
Arbeit in und mit Verwaltungen zurückblicken. Unsere Erfahrungen in der Organisations-
beratung und -entwicklung machen uns zu einer begeisterten Begleiterin und einem be-
geisterten Begleiter von Verwaltungsorganisationen in Veränderungsprozessen.

Unsere Buchstruktur drückt unsere Überzeugung aus: Gemeinsam vereinbarte Werte 
und Arbeitsprinzipien bilden den Rahmen für eine interdisziplinäre, ganzheitliche 
Arbeit an einem Thema. So entstanden schon während des Schreibprozesses auch für 
uns ganz neue Impulse und wir haben beim Schreiben voneinander gelernt.

Dieses Buch zeigt Ansatzpunkte auf, wie Verwaltungsorganisationen erfolgreich 
menschenzentriert und zukunftsorientiert gestaltet werden können. Wir entwerfen eine 
Zukunftsvision von Verwaltungen als Raum der Möglichkeiten.

Angesprochen sind insbesondere Mitarbeitende sowie Führungskräfte auf kommunaler 
Ebene der Kreise und kreisfreien Städte. Laut statista.com gibt es in Deutschland 106 
kreisfreie Städte und 294 Landkreise (Stand: Februar 2022).

Diese haben ein großes Gestaltungspotenzial innerhalb der eigenen Gebietskörperschaft. 
Sie vereinen sowohl Pflichtleistungen der Daseinsvorsorge als auch die Gewährung existenz-
sichernder sowie freiwilliger Leistungen für Bürgerinnen und Bürger. Letztgenannte werden 
je nach Zusammensetzung der, oft ehrenamtlich tätigen, gewählten Kreistage und Ratsver-
sammlungen gemeinsam mit den Führungsspitzen der Verwaltung individuell und regional 
unterschiedlich ausgestaltet. Diese Verwaltungseinheiten sind zudem sehr nah an der Lebens-
realität der Bürger Sie erleben unmittelbar, was kommunale Entscheidungen bewirken.

Das Buch richtet sich zudem an alle interessierten Mitarbeitenden der öffentlichen Ver
waltung. Die dargestellten Impulse lassen sich somit auf jede Form von Verwaltungs-
organisation übertragen.

Wir möchten Ihnen Lust auf Gestalten machen und die eigene Handlungskompetenz in 
den Mittelpunkt stellen. Auch wenn es mitunter so scheinen mag, als seien wir dem Sys
tem ausgeliefert, so stellt sich stets die Frage: „Was kann ich ganz konkret tun, um die Si
tuation für mich zu verändern?“ Diese Frage bringt jeden Menschen in Handlung und ver
ändert damit sofort etwas, auch im Organisationssystem. Unsere Überzeugung ist, dass 
Komplexität nur durch kleinschrittiges Vorgehen handelbar ist.

1  Einleitung – von grau zu bunt zu lebendig
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Warum denken wir das? Die Etablierung von systemorientierten oder agilen Arbeits-
methoden und Prinzipien führt zu einer umfassenden Veränderung – sowohl auf organi-
sationsstruktureller und kommunikativer als auch auf kultureller Ebene. Diese Ver-
änderung verlangt von einzelnen Fachkräften, dem Team und der Organisation eine ste-
tige, zukunftsorientierte Weiterentwicklung im Sinne einer lernenden Organisation. Es 
geht darum, das Team, die Führungsebene und die Organisation dazu anzuregen, vor-
handene Prozesse sichtbar zu machen und Impulse für visionäre und evolutionäre 
Prozessentwicklungen aufzunehmen. Damit wird befördert, dass sich alle stetig und fle-
xibel an vorhandene interne und externe Änderungsbedarfe anpassen können. Dafür 
bauen wir auf Kommunikations- und Reflexionsroutinen, unterstützt durch agile und sys-
temische Methoden. Zum anderen geht es darum, das vorhandene Potenzial der Organi-
sation und ihrer Umgebung einzusetzen und es konsequent auszubauen. Wir müssen 
herausfinden, welche Kompetenzen wir im Team brauchen, welche Werte und kulturellen 
Eigenschaften wir etablieren müssen, um unsere Visionen zu realisieren und eine Um-
gebung zu gestalten, in der wir arbeiten möchten und den bürgerorientierten Auftrag der 
Verwaltung umsetzen können. In diesem Zusammenhang ist eines klar: Wir müssen die 
Balance zwischen stabilen und dynamischen Strukturen wahren. Das heißt, wir 
brauchen ein Führungs- und Organisationshandeln, das den Prinzipien der Ambi-
dextrie (Beidhändigkeit) folgt.

Am Ende des Buches wünschen wir uns, dass Sie, liebe Leserinnen und Leser, in der 
Lage sein werden, systemische und agile Methoden kleinschrittig in Ihrem Arbeitsalltag 
einzusetzen und Routinen zu entwickeln, um Ihr Team oder Ihre Organisation im Sinne 
der beschriebenen Ausrichtung voranzubringen – sowohl als Führungskraft als auch als 
Teammitglied. Auch wenn Sie bereits über Erfahrung mit diesen Ansätzen verfügen, fin
den Sie bei uns wertvolle Impulse für die Weiterentwicklung Ihrer Praxis. Dazu gehört 
auch zu wissen, wie Sie mit Fach- und Führungskräften umgehen, die nicht mitziehen.

Als Lesende möchten wir Sie dazu ermutigen, über sich und Ihr Umfeld zu reflektieren 
und es aktiv mitzugestalten. Dieses Fachbuch zeigt Ihnen, wie Sie Ihren eigenen Ge-
staltungsspielraum entdecken und weiter ausbauen. Jede und jeder kann etwas tun!

Als positiven Nebeneffekt liefern wir Anregungen, wie die Verwaltung durch eine neue 
Arbeitsweise als attraktiver Arbeitgeber gestärkt werden kann. Wir sind überzeugt, dass 
eine Zusammenarbeit, wie sie das Buch fokussiert, eine Sogwirkung für neue Mitarbei
tende entfalten wird. Denn Mitarbeitende sind die Botschafterinnen und Botschafter des 
Arbeitgebers, in unserem Fall der Verwaltung.

Wir sind überzeugt, dass die zukunftsfähige Gestaltung von Verwaltungs-
organisationen vor allem eines erfordert: die Steigerung der individuellen und orga-
nisationalen Resilienz. Damit meinen wir die Fähigkeit, auf Ereignisse, die auf uns 
einwirken, angemessen zu reagieren und uns anzupassen. Wir sind davon überzeugt, 
dass sich Resilienz und Agilität bedingen.

F. Golinsky und K. König-Freudenreich
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1.2	� Wie ist dieses Buch aufgebaut?

Jedes Kapitel erläutert theoretische Grundlagen des Themas und veranschaulicht diese an-
hand von praxisnahen Beispielen oder auch fiktiven Fallstudien aus dem Verwaltungs-
leben. Die dargestellten Herausforderungen aus der Praxis werden abgerundet mit konkre-
ten methodischen Handlungsempfehlungen. Wir zeigen nächste Schritte auf, die den Weg 
hin zu mehr individueller, organisationaler Resilienz und damit Menschenzentrierung in 
der Verwaltung selbst sowie für die Bürgerinnen und Bürger ebnen. Denn jede grund-
legende Veränderung beginnt mit dem ersten Schritt.

In jedem Kapitel erklären wir Ihnen die jeweils genutzte Methode. Jedes Kapitel endet 
mit Fragen zur Reflexion, die Sie zusätzlich zusammengefasst im letzten Kapitel wieder
finden. Wir stellen Ihnen damit einen Fragenkatalog zur Verfügung, mit dem Sie Ihre Or
ganisation weiterentwickeln können. Wir glauben daran, dass Reflexion die Basis für 
verändertes Denken und Handeln ist. Des Weiteren stellen wir Ihnen ein Methoden-
kapitel zur Verfügung, in dem wir Ihnen ein paar unserer Lieblingsmethoden vorstellen. 
Die dort dargestellten Methoden haben sich für uns in der Praxis als besonders wirksam 
erwiesen. Unsere Idee ist es, im Sinne optimalen Lernens emotionales und kognitives Er
leben während des Lesens miteinander zu verbinden.

Lassen Sie uns noch ein Wort zum Gendern sagen: Wir lieben Vielfalt und Experimente 
und nutzen deshalb mal die weibliche, mal die männliche und mal die neutrale Schreib
weise. Damit schließen wir immer alle Geschlechter ein, auch die non-binären.

1.3	� Die Seele der Verwaltung ist lebendig

Organisationen stehen sich heute aller Orten komplexen Herausforderungen durch den 
Einfluss der Megatrends Digitalisierung, demografischer Wandel, Wertewandel, Märkte-
dynamik und Globalisierung gegenüber (Grömling & Haß, 2009). In dieser sogenannten 
„VUKA-Welt“ (Abkürzung für Volatilität/Unberechenbarkeit, Unsicherheit, Komplexität 
und Ambiguität/Mehrdeutigkeit) ist es von immer höherer Bedeutung, Organisationen so 
zu strukturieren, dass sie flexibel und agil auf die fluktuierenden Anforderungen ihrer Um
gebung reagieren und sich weiterentwickeln können, um zu überleben. VUKA, englisch 
VUCA, war  ursprünglich „eine Strategiemethode, die das amerikanische Militär ent-
wickelte und Managementexperten aufgegriffen haben“ (Hofert, 2018, S. 23). In Kriegs- 
oder Krisengebieten muss das Militär mit einer Welt umgehen, in der täglich unvorher-
sehbare Ereignisse auf existenzielle Strukturen einwirken. Die Entwicklung in Richtung 
VUKA-Welt begann mit der Einführung erster digitaler Technologien in den 1950er-Jahren 
und schreitet verbunden mit technologischen Sprüngen und disruptiven Technologien 
immer weiter voran (Lamoureux, 2017). Die Selbstverständlichkeit, mit der der Begriff 
mittlerweile im Organisationsberatungsbereich und der einschlägigen Fachliteratur ver
wendet wird, verdeutlicht, welche Brisanz die VUKA-Realität für die Organisationen 
unserer Zeit hat.

1  Einleitung – von grau zu bunt zu lebendig
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Diese externen Faktoren wirken sich auch auf die öffentliche Verwaltung aus. Diese ist ein 
System, das zeitgenössische Entscheidungen der Legislative und Judikative im Rahmen der 
Gewaltenteilung umsetzt. Die öffentliche Verwaltung ist ein Spiegel aktueller gesellschaft-
licher Strömungen. Auch wenn eine öffentliche Verwaltung keinem direkten Einfluss durch 
Märktedynamik oder Globalisierung im herkömmlichen Sinne ausgesetzt ist und Konkurrenz 
auf dem Verwaltungsmarkt nicht zu fürchten braucht, sind die Auswirkungen dieser Ent-
wicklungen ebenso im System der Verwaltung von steigender Bedeutung. Die VUKA-Welt 
stellt die Verwaltung vor deutlich zunehmende Herausforderungen. Neue oder novellierte 
Gesetzgebungsverfahren, Fach- und Führungskräftemangel, Wertewandel bei den Mit-
arbeitenden, gestiegene Leistungsansprüche sowie komplexe Lebenswelten der Bürger sind 
nur einige Beispiele. Hinzu kommt ein Spannungsfeld aus Innovations- und Konsolidierungs-
druck sowie einem damit verbundenen Paradigmenwechsel in der Rolle von Führung.

Bartonitz et al. (2018) fassen die Herausforderungen wie folgt zusammen: „Der demo-
grafische Wandel sowohl bei der Bevölkerung als auch bei den eigenen Mitarbeitenden, 
die sich zunehmend öffnende Schere zwischen hoheitlichen Aufgaben und dem Selbstver
ständnis als Dienstleisterin, die gestiegenen Erwartungen der Bürger an Beteiligung, die 
gewachsene Zahl der Flüchtlinge, die sich beschleunigende Digitalisierung, die sich ab-
zeichnende Schwierigkeit, freiwerdende Stellen wieder zu besetzen … dies sind nur einige 
Herausforderungen, die Verwaltungen bewältigen sollen, müssen oder wollen.“

Die alles dominierende Coronakrise in den Jahren 2020/2021 hat die Verwaltungen vor 
besondere Herausforderungen gestellt. Sie hat sich dabei wie ein Katalysator auf all die 
genannten Faktoren ausgewirkt, insbesondere auf den Bereich der Digitalisierung. Dies 
kann bei allen damit verbundenen Belastungen durchaus als positiver Einfluss interpretiert 
werden. Denn schon am Ende des Jahres 2021 hatte ein Großteil der Verwaltungen einen 
deutlichen Digitalisierungsschub im Vergleich zum Jahresbeginn erfahren – in Sachen IT-
Ausstattung, Digitalkompetenz sowie digitale Leistungsangebote. Desksharing und Ho-
meoffice sind in der Verwaltung längst Standard. Jede Krise birgt die Chance der Ver
änderung in sich, mit der Option auf ein gestärktes System.

Zusammengefasst bilden die in Abb. 1.1 dargestellten Herausforderungen den Rahmen 
für die Performance der Verwaltungen.

Wir blicken auf mehrere Jahrzehnte erfolgreicher Entwicklung zurück. Eines ist dabei 
sicher: Die Verwaltung ist immer in Bewegung. Oft still und leise und sehr unauffällig, 
aber effektiv. Doch spätestens, seitdem die digitale Transformation immer stärker in den 
Fokus der Öffentlichkeit gerückt ist, kann sich die öffentliche Verwaltung nicht mehr 
heimlich und ungestört weiterentwickeln. Sie muss sich der Diskussion stellen. Die öf-
fentliche Verwaltung ist heute mehr denn je eine Angelegenheit des öffentlichen Interesses.

Die digitale Transformation hat das Thema Agilität mitgebracht und viele Initiativen 
haben sich gefunden. Oft waren es Menschen, die den Austausch initiiert haben. Daraus 
sind viele Netzwerke entstanden, die sich bei den Entwicklungen unterstützen und Wissen 
weiterentwickeln – und das mit großem Erfolg. Früher ging man auf eine Verwaltungs-
konferenz, um Vorträge von Anzugträgern zu hören. Das Bild hat sich in den letzten Jahren 
massiv verändert. Aus Konferenzen sind Open-Space-Formate wie Barcamps geworden. 
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Abb. 1.1  Die öffentliche Verwaltung im Kontext von VUKA-Welt und gegenwärtigen Heraus-
forderungen. (Eigene Darstellung in Anlehnung an Stutzenberger, 2020)

Innovation-Labs bieten den perfekten Rahmen, um kreativ nach Lösungen zu suchen. Mit 
neuen Denkmodellen meistern wir die aktuellen und künftigen Herausforderungen. 
Führungsansätze werden infrage gestellt und ganzheitlich diskutiert  – ohne Wenn und 
Aber. Die Dienstleistungen der Verwaltungen werden konsequenter aus Kunden- bzw. 
Bürgerperspektive gedacht.

Der Wandel der Arbeitswelt ist auch ein Kulturwandel in den Verwaltungen – daran 
führt kein Weg vorbei. Graswurzelbewegungen, also Veränderungen die von der Mitarbei-
tendenebene ausgehen, gestalten die Rahmenbedingungen mit – und das erfolgreich! Wir 
entwickeln eine Kultur der Zusammenarbeit auf Augenhöhe. Die öffentliche Verwaltung 
ist ein attraktiver Arbeitgeber, denn sie bietet eine sinnhafte Tätigkeit mit gesellschaftlichem 
Auftrag. Hinzu kommen die veränderten Rahmenbedingungen, durch die sich den Men-
schen ganz neue Möglichkeiten eröffnen: Sie können jetzt endlich Beruf und Familie ver
einbaren und ihr Berufsleben lebensphasenorientiert gestalten. Wir sagen es, wie es ist: Es 
ist richtig Leben in der Bude.

In der öffentlichen Verwaltung arbeiten und engagieren sich mittlerweile fünf Genera-
tionen und Menschen aus den unterschiedlichsten Kulturen aus der ganzen Welt. Das ist 
gelebte Vielfalt, die auch die Gestaltung der Rahmenbedingungen fordert und fördert. Die 

1  Einleitung – von grau zu bunt zu lebendig



8

öffentliche Verwaltung hat gelernt und wird auch weiterhin lernen, sich dem Wandel nicht 
zu versperren und Entwicklungen nicht einfach auszusitzen. Dabei hat sie sich jedoch ihre 
Verlässlichkeit bewahrt – zum Glück!

Die Verwaltung stellt den Menschen in den Mittelpunkt, denn nur so kann sie den An-
forderungen an eine lebendige Verwaltung gerecht werden. Deshalb muss nun auch der 
nächste und wichtige Schritt erfolgen: Der Mensch muss mehr in den Mittelpunkt der Ge
staltung der Verwaltungsorganisation gestellt werden. Es ist an der Zeit, sich von Struktu-
ren und Stellenbeschreibungen als erste Gestaltungsoption zu verabschieden. Wir müssen 
uns stattdessen auf die Frage konzentrieren, was die Menschen brauchen, um gut zu-
sammenzuarbeiten und einen Mehrwert für die Bürger zu schaffen. Werte und Prinzipien 
sind dabei aus unserer Sicht die entscheidenden Eckpfeiler.

1.4	� Die Entwicklung der Arbeitswelt – von der Maschine 
zum Menschen

Die Entwicklung der Arbeitswelt hat endlich die Aufmerksamkeit erhalten, die sie ver
dient. New Work und Agilität sind in aller Munde. Hier gibt es oft das Vorurteil, dass es 
sich nur um den nächsten Managementtrend handelt. Oft kommen dann Aussagen wie 
„Das sitzen wir aus.“ Doch wer das tut, wird schon jetzt große organisatorische Probleme 
bekommen oder steckt bereits mittendrin und weiß nicht, wie diese zu lösen sind. Lassen 
Sie uns kurz aufzeigen, wie sich die Entwicklung vollzogen hat, um die Ansätze in diesem 
Buch besser zu verstehen.

Lassen Sie uns bei Taylor beginnen: Zu Beginn des 20. Jahrhunderts hat sich die Art 
und Weise, wie Produkte hergestellt werden, von der handwerklichen Fertigung zur indus
triellen Massenfertigung, weiterentwickelt. Der Ingenieur, Manager, Erfinder und Berater 
Frederick Winslow Taylor (1856–1915) beschäftigte sich mit der Frage, wie die Herstel
lung von Gütern nicht nur effektiv, sondern auch effizient gestaltet werden kann. Dazu 
führte er verschiedene Studien durch und begründete mit den Ergebnissen ein neues Leis-
tungs- und Effizienzdenken (Vahs, 2019). Auf dieser Basis hat sich der noch heute be
kannte Taylorismus entwickelt. Das Scientific Managements bzw. der Taylorismus legt 
den Fokus auf die einzelnen Arbeitsschritte und somit auf die Effizienz. Dabei ist eine 
Denkweise entstanden, dass der Mensch von Natur aus eher leistungsscheu ist und nur mit 
entsprechenden Anreizen motiviert werden kann. Daraus resultiert ein Einsatz als reiner 
Produktionsfaktor in dem jeweiligen Produktionsprozess (Wolf, 2020). Psychologen 
haben den Ansatz von Taylor meist abgelehnt, wenngleich die Studien zur Eignungs-
diagnostik und zum Training motorischer Fähigkeiten bedeutsam wurden (Nerdinger 
et al., 2019). Es geht also im Grunde darum, den Menschen als Teil der Maschine zu be
trachten.

Ein nächster weiterer wichtiger Schritt sind die Human-Relations-Ansätze, also die Be
rücksichtigung von menschlichen Beziehungen. Ausgangspunkt für den Human-Relations-
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Ansatz waren die Hawthorne-Experimente, welche in den Jahren 1924 bis 1932 mit insge
samt sechs Untersuchungsreihen durchgeführt wurden. Einige Experimente der Studien 
fanden in den amerikanischen Hawthorne-Werken statt und waren damit Namensgeber für 
die Experimente (Vahs, 2019). Die Erkenntnisse waren eher ein Zufallsergebnis. In den 
Studien ging es darum herauszufinden, was passiert, wenn die Arbeitsbedingungen un-
günstiger werden. Zum Beispiel, wenn in einem Arbeitsraum die Lichtverhältnisse ver-
schlechtert werden. Es wurde vermutet, dass sich auch die Arbeitsergebnisse verschlech
tern. Das Gegenteil war der Fall. Nicht wegen des fehlenden Lichts, sondern weil die Teil-
nehmenden an der Studie als Menschen gesehen, nach ihrer Meinung gefragt und bei der 
Gestaltung der Rahmenbedingungen einbezogen wurden. Das hatte die Arbeiter eine neue 
Form der Wertschätzung erfahren lassen und die Motivation deutlich erhöht. Im Gegensatz 
zum Scientific Management wird der Mensch nicht mehr als reiner Produktionsfaktor ge
sehen. Es ist notwendig, die Beziehung zwischen dem Betrieb und dem Arbeiter ins Sicht
feld zu rücken, um somit den menschlichen Faktor bei der Gestaltung der Organisation zu 
berücksichtigen (Bonazzi, 2014). Daher wurden in den Experimenten das menschliche 
Verhalten und die zwischenmenschlichen Beziehungen in den Mittelpunkt der Be-
trachtungen gestellt (Vahs, 2019). Durch das Entgegenbringen und Behandeln der Arbeiter 
mit Respekt bereits während der Studie konnten positive Effekte dokumentiert werden. 
Das allein die Teilnahme an einer Untersuchung Einfluss auf die Teilnehmenden hat, wird 
auch als Hawthorne-Effekt bezeichnet. Diese Beobachtung und Deutung legten den For-
schern nah, dass sich verbesserte Beziehungen förderlich auf die Arbeit auswirken. Eine 
bessere Arbeitsmotivation und -zufriedenheit haben eine bessere Leistung der Mit-
arbeitenden zur Folge (Nerdinger et al., 2019). Aufgrund dieser Erkenntnissen wurde den 
Führungskräften empfohlen, die Mitarbeiter freundlich zu behandeln und vertrauensvolle 
Beziehungen zu ihnen aufzubauen (Nerdinger et  al., 2019). Daraus folgte die Human-
Relations-Bewegung. Aus den Erkenntnissen resultiert, dass ein harmonisches Betriebs
klima sich positiver auf die Arbeitsleistung auswirken kann als Lohnanreize (Bonazzi, 
2014). Viel öfter wird seitdem mehr auf die Erhöhung der Arbeitszufriedenheit geachtet 
(Nerdinger et al., 2019). Der Human-Relations-Ansatz ersetzte nicht das Scientific Ma
nagement, sondern veränderte vielmehr den Umgang mit den Mitarbeitern (Nerdinger 
et al., 2019). Daraus folgte, dass die Menschen als soziale Wesen und nicht als Maschinen 
verstanden wurden (Vahs, 2019). Kern des Human-Relations-Ansatzes ist es, dass eine 
positive Einstellung gegenüber der Arbeit und dem sozialen Umfeld zu einer hohen 
Arbeitszufriedenheit führt. In der Konsequenz sind die Mitarbeitenden motivierter und er
bringen eine höhere Arbeitsleistung (Vahs, 2019). Als wichtiger Einflussfaktor wird hier 
das Verhalten der Vorgesetzten und die Wirkung von Gruppen angesehen. Je stärker der 
Produktionsprozess mechanisiert wurde, desto unpersönlicher wurde die Zusammenarbeit. 
Um dem entgegenzuwirken hat sich die Rolle der Führungskraft zu einem natürlichen An
führer gewandelt, der sich als Freund und Ratgeber anbietet (Bonazzi, 2014). Ein gutes 
Arbeitsklima und möglichst wenige Konflikte tragen zur Zufriedenheit und Motivation bei 
(Vahs, 2019).
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Die Erkenntnisse aus der Human-Relations-Bewegung zeigen, dass soziale Anerken
nung und zwischenmenschliche Beziehungen wichtige Eckpfeiler der informalen Organi
sation darstellen und Auswirkungen auf die formale Organisation haben, um Effizienz zu 
erlangen (Vahs, 2019).

Es hat viele weitere Jahre gedauert, bis die Erkenntnisse in der Arbeitswelt angekommen 
sind und insbesondere die Sichtweisen verändert wurden.

Lassen Sie uns das kurz fortführen (Pichler, 2024):

•	 1954 Management by Objectives: Hier wurde das Führen mit Zielvereinbarungen als 
die neue Wundermethodik ins Leben gerufen.

•	 1972 Situatives Führen: Der Führungsstil soll sich den Situationen und dem Reifegrad 
der Mitarbeitenden anpassen.

•	 1980 New Work: Die sinnstiftende Arbeit steht im Fokus der Gestaltung von Organi-
sationen.

•	 1982 Suche nach Spitzenleistung: Die Organisationskultur kommt in den Fokus der Or-
ganisationen und wird als der neue Erfolgsfaktor angesehen.

•	 1990 Lean Management: Der Ansatz wird als das Heilmittel betrachtet, um Verschwen
dung und Fehler zu vermeiden.

•	 1990 die lernende Organisation: Durch schnelles Lernen einen Wettbewerbsvorteil 
erarbeiten

•	 2001 Agilität: Mehr Dynamik durch Selbstorganisation, iteratives Vorgehen und neue 
Formen von Strukturen, die Netzwerken stark angelehnt sindF

•	 2007 Theorie U: Soziale Prozesse werden mit spirituellen Elementen verknüpft.

Selbstverständlich ist diese Aufzählung nicht vollständig und abschließend. Diese Ent
wicklung ist keine Eintagsfliege, sondern die konsequente Fortsetzung der Auseinander
setzung mit der Entwicklung der Arbeitswelt. Es gibt noch viele weitere Ansätze, die 
wissenschaftlich weiter betrachtet werden. Viele Ansätze bauen aufeinander auf und füh
ren die Gedanken konsequent fort. Einige Ansätze sind überholt und passen nicht mehr in 
die heutige Zeit. Es ist deutlich, dass sich Ansätze und Entwicklungen in immer kürzeren 
Zyklen verändern. Das lässt sich sehr gut an den Entwicklungen unserer globalen Kom
munikation ablesen. Wissen verdoppelt sich heute in Stunden statt wie früher in Jahr-
zehnten. Die digitale Welt macht es möglich – daran führt kein Weg vorbei.

Hier muss auch geklärt werden, wie sich die Digitalisierung in die allgemeinen Ent-
wicklungen einordnen lässt. Oft wird dies im Zusammenhang mit der Arbeitswelt 4.0 ein-
geordnet, und das zu Recht. Jedoch ist es an dieser Stelle wichtig, zwischen der digitalen 
Transformation und der Digitalisierung zu unterscheiden. Die digitale Transformation 
greift tief in die DNA einer Organisation ein und treibt eine stetige Anpassung von Kultur, 
Führung, Strukturen, Prozessen und den Mitarbeitenden voran. Digitalisierung ist im 
Grunde der Wechsel des Mediums von analog zu digital. Die digitale Transformation ist 
ein externer Faktor, der auf die Organisationen und somit auf die öffentliche Verwaltung 
Einfluss  nimmt.  Diesem Einfluss kann sich die öffentliche Verwaltung nicht verschlie
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ßen. Die Digitalisierung wird von uns Menschen vorangetrieben. Wir müssen deshalb ge
meinsam entscheiden, wie wir mit den Auswirkungen der digitalen Transformation und 
der Digitalisierung umgehen. Die Gestaltung von Organisationen und damit auch von Ver-
waltungen muss immer eine Reaktion auf die veränderten Rahmenbedingungen sein. Wir 
leben und arbeiten längst in einer Welt der Wissensarbeit. Wir stellen hiermit fest, dass die 
öffentliche Verwaltung schon immer in einer Wissenswelt gearbeitet hat. Bislang haben 
die Managementmethoden einfach nicht zu diesem Ansatz gepasst. Das ist seit vielen Jah-
ren anders, denn Wissensarbeit hat dazu geführt, dass sich die Ansätze dahingehend entwi
ckelt haben. Früher ging es noch gemächlich, heute geht es immer schneller.

Wenn wir uns die Entwicklungen anschauen, dann sehen wir deutlich den Weg des 
Denkens: von der Maschine zum Menschen. Wir sind der Meinung, dass wir diesen Weg 
mit diesem Buch unterstützen müssen. Verwaltung weiterdenken: Menschenzentriert.
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„Wandel ist nicht der Weg ins Paradies. Es ist die Summe von vielen Schritten auf einem Weg, 
mit Hindernissen, Umwegen, Abzweigungen, Höhen und Tiefen, Aushalten und Innehalten, 
Weitermachen und Neuanfang.“ (Falk Golinsky (2024) 

2.1	� Veränderungskompetenz als organischer Bestandteil 
der Verwaltung 

Veränderungen sind fester Bestandteil unseres Lebens. Egal ob privat oder im Job, wir for
cieren Veränderungen, handeln Veränderungen, wehren uns gegen Veränderungen. In 
manchen Fällen mögen wir sie und anderen finden wir sie einfach nur lästig. Doch wir 
kommen um Veränderungen nicht herum. Im Privatleben tragen wir die Verantwortung für 
uns selbst und unsere Familie und können in den meisten Situationen entscheiden, wie wir 
mit der Veränderung umgehen wollen. Im beruflichen Kontext sieht es etwas anders aus. 
Hier gilt es, auf die Entwicklungen der Umwelt zu reagieren oder sie aktiv zu gestalten. So 
bringt jede Zeit auch neue Herausforderungen mit. War es in den 1990er-Jahren noch die 
schnelle Reaktion auf Umweltveränderungen, welche uns noch beschäftigen, sind es heute 
eine Vielzahl von Themen, die uns herausfordern. Die Komplexität der Themen, die uns 
beschäftigen, ist deutlich angestiegen. 

Wenn wir auf die Verwaltungen schauen, dann hatten sie bis Anfang 2010 ein im Ver
gleich zu heute etwas ruhigeres Dasein. Ab dem Jahr 2010 stiegen technologische Dyna-
miken an und die digitale Transformation wurde immer mehr zu einem Thema für öffent-
liche Verwaltungen. Seit dem Jahr 2020 richtet sich der Fokus immer stärker auf die Arbeit 
in Netzwerken in Kombination mit digitalen Werkzeugen und die Zusammenarbeit über 
digitale Kanäle (Kotler et  al., 2022). Die Coronakrise hat hier in den öffentlichen Ver-
waltungen einen ordentlichen Innovationsschub ausgelöst. Doch nicht nur die öffentlichen 
Verwaltungen haben sich verändert, sondern auch die Bürgerinnen und Bürger und deren 
Vorstellungen von und Erwartungen an eine öffentliche Verwaltung. Vorbei sind die Zei-
ten, in denen die Bürger einfach nur zum Amt gingen. Es ist normal, dass Termine online 
gebucht oder Dienstleistungen über einen digitalen Weg genutzt werden. Doch hinter all 
den technologischen Prozessen stehen immer auch Prozesse der Zusammenarbeit. Diese 
ändern sich aktuell massiv und bringen gleichzeitig jede Menge Reibungspunkte hervor. 
Umso wichtiger ist es, den Wandel zu begleiten und nicht nur zu managen. 

2.2	� Veränderungsdruck für öffentliche Verwaltungen 

Wenn es um Veränderungen geht, stellt sich die zentrale Frage: Warum soll sich eine öffent-
liche Verwaltung verändern? Unternehmen verändern sich, um sich dem Wettbewerb zu 
stellen und am Markt weiterhin  erfolgreich agieren zu können. Das bedeutet, dass 
Unternehmen Innovationen hervorbringen müssen, um konkurrenzfähig zu bleiben und 
Geld zu verdienen. Je nach zeitlicher Epoche lassen sich hier sehr unterschiedliche Strö-
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mungen feststellen. Insbesondere das Verhalten der Unternehmen am Markt und der Kun-
den hat sich seit den 1950er-Jahren stark verändert. Unternehmen, die diese Entwicklungen 
verschlafen haben, existieren nicht mehr. Unternehmen müssen also sehr schnell auf Ver-
änderungen reagieren, um ihre Existenz zu sichern. Verwaltungen müssen das nicht. Bevor 
die digitale Transformation und die damit verbundene Digitalisierung als großer Einfluss in 
die Verwaltung kam, waren es vor allem Änderungen von Gesetzen oder Maßnahmen zur 
Einsparung von finanziellen Mitteln, die Verwaltungen dazu gezwungen haben, die Abläufe 
und Strukturen anzupassen. Und hier stimmt leider das Klischee, in einem sehr langsamen 
Tempo. Spätestens seit 2010 ist das vorbei. Verwaltungen müssen sich anpassen, um durch 
die Nutzung von technologischen Fortschritten und sich ändernde gesellschaftliche 
Rahmenbedingungen weiterhin handlungsfähig zu bleiben. Eine deutliche Zunahme an er-
lassenen Bundesgesetzen (Statista, 2024) hat hierzu weiteren Veränderungsdruck erzeugt. 
Hinzukommt, dass sich die öffentlichen Verwaltungen dem Arbeitskräftewettbewerb stellen 
müssen. Lange Zeit konnten Verwaltungen aus der Ferne dem Geschehen auf den Märkten 
zusehen. Die Wettbewerbskräfte waren vorhanden, jedoch für Verwaltungen schon fast nur 
ein Mythos. Der Fachkräftemangel zwingt Verwaltungen jedoch dazu, sich besser auf dem 
Arbeitsmarkt zu platzieren und sie spüren auch die Marktmechanismen. Die Verwaltung als 
eigene Arbeitgebermarke muss sich neu erfinden. Die bloße Sicherheit der öffentlichen Ver-
waltung funktioniert heute nur noch bedingt. Genau hier findet sich ein zweiter wichtiger 
Grund, warum sich Organisationen verändern müssen: die zukunftsfähige Ausgestaltung 
und Befähigung der Organisation (Doppler & Lauterburg, 2008). Das ist auch die Antwort 
auf die Frage, warum sich eine Verwaltung verändern und den Wandel gestalten muss. 

2.3	� Der Wandel ist allgegenwärtig 

Der Wandel ist allgegenwärtig und Veränderungen kommen in immer kürzeren Abständen. 
Verwaltungen müssen sich aktiv mit Anpassungen und täglich mit Veränderungen ausei
nandersetzen. Dazu braucht es die Kompetenz, mit diesen umgehen zu können. Doch wie 
können wir die Veränderungen so gestalten, dass der Mensch im Zentrum steht? Neue 
Herausforderungen brauchen neues Denken. Wir müssen jetzt für die öffentliche Verwal
tung das Rad nicht neu erfinden, sondern wechseln die Perspektiven und suchen uns An-
sätze, die wir übertragen können. Lassen Sie uns dazu einen weiteren Denkansatz wählen 
und die Zusammenarbeit zwischen uns Menschen als eine Art Betriebssystem betrachten. 
Wie können wir dieses Betriebssystem weiterentwickeln? Einfach ein Update aufspielen 
oder den Support anrufen ist nicht möglich. Das Betriebssystem stellt einen Rahmen für 
eine fortwährende Entwicklung dar. Entwicklungen haben immer etwas mit Veränderungen 
zu tun. Daher ist es wichtig, nicht die Veränderung nur zu managen, sondern den Wandel 
als solches zu begleiten. Das klingt in Ihren Ohren vielleicht paradox, aber: Veränderungen 
managen zu wollen signalisiert, dass sie immer gleich ablaufen und es ein Patentrezept 
gibt. Das gibt es jedoch nicht. Es gibt gute und wertvolle Modelle, die zeigen, wie Ver-
änderungen ablaufen. Modelle haben die schöne Aufgabe, Komplexität zu reduzieren und 
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das Verständnis für die Prozesse zu fördern. Sicherlich lassen sich Veränderungen dann 
managen, wenn es um die konkreten Schritte geht, um von A nach B zu kommen. Das lässt 
sich sehr gut methodisch umsetzen. Jedoch gibt es unterschiedliche Sichtweisen, wenn es 
um den Umgang mit Veränderungen geht. 

Zwei Sichtweisen sind hier wichtig für die Unterscheidung: 

•	 Aufgaben und Schritte, die notwendig sind, um Arbeitsabläufe, Strukturen oder Pro-
dukte anzupassen, zu entwickeln und neue Lösungen zu finden. 

•	 Begleitung der Menschen, die von den Veränderungen betroffen sind. 

Diese Unterscheidung ist wichtig, da hier unterschiedliche Vorgehensweisen zum Ein
satz kommen und unterschiedliche Rollen erforderlich sind. In diesem Kapitel fokussieren 
wir uns auf die Begleitung der Menschen, die von den Veränderungen betroffen sind. 

Die Menschen auf ihrem Weg zu begleiten, bedeutet, aus unterschiedlichen Perspekti-
ven mit unterschiedlichen Rollen auf den Entwicklungsprozess zu schauen. Daher ist auch 
die Unterscheidung zwischen Veränderungsbegleitung und Veränderungsmanagement 
wichtig. Der Wandel ist gegenwärtig, daher brauchen wir eine ganzheitlichere und globa-
lere Herangehensweise. 

2.4	� Vier Leitsätze, um den Wandel zu begleiten 

Wir haben uns im Rahmen unserer eigenen beruflichen Entwicklung viel mit dem Thema 
Marketing aus wissenschaftlicher Sicht auseinandersetzen dürfen. Was uns hierbei beson
ders aufgefallen ist: Die Disziplinen Marketing und Veränderungsmanagement sind sich 
im Grunde sehr ähnlich. Kotler et  al. (2022) unterstreicht unsere Erkenntnis mit dem 
Buch: „H2H-Marketing  – von Mensch zu Mensch“. Der für uns jedoch bedeutendste 
Unterschied ist, zu welchem Zeitpunkt wir beginnen, die Veränderungen zu sehen und mit 
ihr, nicht gegen sie, zu arbeiten. Oft werden Personen hinzugeholt, um den Veränderungs-
prozess zu begleiten, wenn die Veränderungen bereits begonnen haben oder im vollen 
Gange sind. In seltenen Fällen wird der Umgang mit Veränderungen etwas früher geplant. 
Wenn alles vorbei ist, ist Veränderung kein Thema mehr. Was eine nicht genutzte Chance 
ist, weil Veränderungen nie wirklich vorbei sind. Ideal wäre es doch, dem Leitsatz von 
Tom de Marco (1998) zu folgen: „Veränderung muss organischer Bestandteil der Organi­
sation sein.“ Und genau an dieser Stelle hat Marketing die Nase vorn. Doch was ist Mar
keting überhaupt? 

 c Marketing beschäftigt sich im Wesentlichen mit der effizienten und bedürfnisgerechten 
Gestaltung von Austauschprozessen (Meffert et al., 2019). Es geht um die Gestaltung und 
Erhaltung der Wettbewerbsfähigkeit.
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Ausgehend von dieser Definition beschäftigt sich Marketing also damit, die Organisa
tion so zu gestalten, dass eine mögliche Strategie erfolgreich umgesetzt werden kann. 
Oder mit anderen Worten: Das, was draufsteht, muss auch drinstecken. Hierbei meinen 
wir nicht die Dienstleistung oder ein Produkt, sondern dass die Organisation in der Lage 
ist, dass gegebene Werteversprechen auch zu halten. Wir kennen vielleicht alle das ein 
oder andere Unternehmen, das damit wirbt, dass jeder Kunde willkommen ist. Sind wir 
dann vor Ort, erleben wir genau das Gegenteil. Wenn eine Kommunalverwaltung also in 
der Öffentlichkeit den Ansatz vertritt „Wir sind eine moderne Verwaltung“ und Sie wissen, 
dass hier Anträge in Papierform noch Standard sind, dann passt das, was draufsteht, nicht 
zu dem, was drinsteckt. An dieser Stelle zeigt sich, das Marketing viel mehr ist als Wer
bung. Werbung ist eigentlich nur eine Maßnahme aus dem kompletten Marketingansatz. 
Kurz und knapp lässt sich festhalten, dass Marketing die gesamte Organisation und ihr 
Umfeld im Blick hat und zukunftsgerichtet auf Erfolg ausgerichtete Maßnahmen forciert. 
Diesen Blickwinkel können wir ohne Weiteres auf den Wandel, den Umgang mit Ver-
änderungen und die öffentliche Verwaltung übertragen. Aber keine Angst, Sie müssen jetzt 
nicht zum Marketingexperten werden. Ab jetzt geht es nur noch um die Begleitung des 
Wandels. 

In unserer beruflichen Praxis haben wir bereits vielfältige Veränderungen mit sehr 
unterschiedlichen Dimensionen und Auswirkungen begleitet. Den Weg der Veränderung 
zu gehen bedeutet, einen Lernweg zu gehen, als Person und insbesondere als Organisa-
tion. Dabei stellt sich für uns immer wieder die Frage: Warum verlaufen Veränderungen 
einmal gut und einmal sehr holprig? Am Ende gelingen Veränderungen immer, die Frage 
ist nur zu welchem Preis. Würden sich die Mitarbeitenden wieder für die Arbeit in dieser 
Verwaltung entscheiden? Sind Ihre Kolleginnen und Kollegen bei dem nächsten Projekt 
freiwillig wieder dabei? Würde sich der Bürger, wenn er könnte, wieder für Sie als Kom
munalverwaltung entscheiden? Das sind spannende Fragen. Die Antworten hängen stark 
davon ab, wie Sie interagieren und ob die öffentliche Verwaltung in der Lage ist, zu-
kunftsfähig, unkompliziert und pragmatisch Lösungen für komplexe Herausforderungen 
zu finden. 

Dank der Inspiration aus dem Marketing haben sich für uns vier Leitsätze heraus-
kristallisiert, die den Unterschied ausmachen. Wandel ist etwas, dass nicht plötzlich auf-
taucht und wieder verschwindet. Der Wandel ist da und bleibt. Die Frage ist also, wollen 
wir auf Veränderungen reagieren oder sie proaktiv gestalten? 

Wenn wir über Veränderung sprechen, dann sprechen wir über die Entwicklung der Zu
sammenarbeit, der Art und Weise, wie wir miteinander umgehen und wie wir unser Um
feld gestalten. All das unter dem Aspekt der Nachhaltigkeit. Hier lässt sich gut der Drei
satz Awareness (Wahrnehmung/Bewusstsein), Involvement (Einbindung/Beteiligung) und 
Acceptance (Akzeptanz, Annahme) heranziehen und um die Nutzung von Netzwerken er
gänzen. Auf dieser Basis haben wir die folgenden vier Leitsätze entwickelt, um den Weg 
und den Wandel besser zu begleiten:
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	1.	 Wecke Awareness.
	2.	 Fördere die Entwicklung von Kompetenzen und Fähigkeiten.
	3.	 Gib Orientierung.
	4.	 Baue Netzwerke auf und nutze sie. 

Was bedeuten diese vier Leitsätze nun konkret? 

2.4.1	� Wecke Awareness 

Awareness lässt sich sehr gut mit Wahrnehmung oder Bewusstsein übersetzen. Da der Be
griff Awareness als gängiger Fachbegriff verwendet wird, nutzen wir ihn so weiter. Für 
alle die jetzt denken, „ein englischer Begriff im Zusammenhang mit Verwaltung, das geht 
doch gar nicht“, damit sind Sie nicht allein. Die Gesellschaft verändert sich und somit 
auch die Sprache. Lassen Sie es uns daher als eine Erweiterung des Wortschatzes betrach
ten, der uns weitere Möglichkeiten der Gestaltung bietet. 

Awareness stellt die grundlegende Frage, ob die Personen in der Verwaltung das jewei-
lige Thema auf dem Schirm haben. Beschäftigt das Thema die Personen überhaupt? Neh
men sie es wahr und ist es für sie wichtig genug, um sich damit auseinanderzusetzen? 
Stimmen die Vorstellungen über den Veränderungsbedarf seitens der Führungsetage mit 
denen der Mitarbeitenden überein? Haben wir überhaupt ein Problem und warum soll sich 
irgendetwas ändern? Vielleicht kennen Sie das auch: Jemand sagt zu Ihnen, Sie müssen 
unbedingt die neue Sportart ausprobieren. Sie denken sich jedoch: „Wieso, mein bis-
heriger Sport reicht doch aus und tut mir gut. Warum sollte ich das tun?“ Das ist Awaren-
ess, Sie haben gar kein Bedürfnis, sich mit der neuen Sportart auseinanderzusetzen, weil 
Sie dafür keinen Bedarf sehen. Also lassen Sie dieses Thema links liegen. Das ist über-
haupt nicht schlimm, sondern einfach nur menschlich. Es geht also darum, erst einmal den 
eigentlichen Bedarf für das Thema zu wecken und zu verstehen, was damit alles zu-
sammenhängt. Lassen Sie uns das an einem Beispiel verdeutlichen. 

Beispiel 

Nehmen wir an, Ihre Kommunalverwaltung möchte sich stärker mit den Thema Nach-
haltigkeit auseinandersetzen. Dafür ist es erst einmal erforderlich zu klären, was in der 
Kommunalverwaltung darunter verstanden wird. Soziale, ökonomische und öko-
logische Nachhaltigkeit sind die drei großen Handlungsfelder. An welcher Stell
schraube wollen Sie drehen und ist das allen bewusst? Zu Beginn passiert nichts. 
Warum? Weil das Thema selbst viel zu groß ist und die einzelnen Personen nicht wis
sen, was es bedeutet. Sie wissen auch nicht, welches Ziel die Kommunalverwaltung 
damit forciert. Geht es nur um Aktivitäten als Arbeitgeber oder als Institution in der Ge
sellschaft? Das Bewusstsein für das Thema wird sicherlich da sein, jedoch nicht dazu, 
was es für die eigene Arbeit bedeutet. ◄
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Awareness hat viel mit Klarheit zu tun. Erst wenn mir etwas innerlich klar ist, kann ich 
auch klar nach außen kommunizieren. Ich kann darstellen, was und wenn ich brauche, um 
mich dem neuen Thema zu widmen. Es geht darum, ein gemeinsames Verständnis zu 
schaffen. Das kann mit verschiedenen geeigneten Angeboten und Formaten erfolgen. 
Voraussetzung ist, dass mir klar sein muss: Wer hat welchen Informationsbedarf? An die-
ser Stelle gilt es für Sie herauszufinden, wer die Kunden Ihrer Informationen oder die Ziel
gruppe der Veränderung sind. Hilfreich ist hier eine Stakeholder-Matrix und die Einschät
zung, welchen Informationsstand die jeweiligen Personengruppen haben. Muss Ihre Kom
munikation grundlegend sein oder können Sie auf vorhandenes Wissen und Erfahrungen 
aufbauen? So können Sie nicht nur einmalig, sondern kontinuierlich das Bewusstsein und 
die Wahrnehmung für das jeweilige Thema fördern. Sie erreichen damit, dass die Personen 
und die Personengruppen sich mit dem Thema auseinandersetzen und haben die Chance, 
den möglichen Mehrwert gemeinsam zu erarbeiten. Wichtig ist hier, dass der Wandel an 
sich zu groß als Thema und nur schwer greifbar ist. Wie in dem Beispiel auch das Thema 
Nachhaltigkeit. Sie müssen es sinnvoll herunterbrechen und eine gemeinsame Storyline 
aufbauen. Setzen Sie thematische Ankerpunkte, um es Ihren Mitarbeitenden zu ermögli
chen, thematisch anzudocken. Wen Sie einmal erreicht und damit dessen Awareness ge
weckt haben, wird offen für die weiteren Informationsbausteine des Wandels sein. 

Um die Awareness zu wecken, braucht es die richtige Dosis, um Ihre Mitarbeitenden 
und die Bürger nicht zu überfordern. Wir leben in einer Welt mit einem Informationsüber-
fluss. Sorgen Sie daher dafür, dass Ihre Informationen und das gewählte Format wertvoll 
und attraktiv sind. Viele Mitarbeitende setzen Aufwand und Nutzen für die Teilnahme an 
einer Informationsveranstaltung mit dem Mehrwert für Ihre Aufgaben ins Verhältnis. War 
die Zeit gut investiert, dann kommen Sie wieder. War die Veranstaltung langweilig oder 
sogar peinlich, dann werden Sie beim nächsten Mal nur dabei sein, wenn Sie dazu ver
pflichtet werden. Je besser der Start, desto besser werden Sie die Awareness bei Ihren Mit-
arbeitenden und Bürgerinnen wecken können. 

Geeignete Formate in diesem frühen Stadium sind Dialogformate, Austausch- und 
Reflexionsformate, Umfragen, Impulse und vieles mehr. Der Grundcharakter dieser For-
mate muss es sein, die Mitarbeitenden und Bürger einzuladen und thematisch dort abzu-
holen, wo sie im Moment stehen. Es geht darum, ein guter Gastgeber zu sein und jeden 
willkommen zu heißen. Fragen sind ausdrücklich erwünscht. Bauen Sie daher ihr Format 
so auf, dass die Teilnehmenden animiert werden, Fragen zu stellen und sich austauschen 
können. Das bedeutet, dass Sie nicht erst eine einstündige PowerPoint-Präsentation mit 
100 Folien vorstellen. Dann werden die meisten einfach nur zufrieden sein, dass es vorbei 
ist und gehen. Machen Sie es wie bei einer guten Feier: Laden Sie Ihre Gäste zum Small-
talk ein. Kommen Sie ins Gespräch, tauschen Sie sich aus. Finden Sie heraus, wo den Teil-
nehmenden der Schuh drückt, und gehen Sie darauf ein. Um Awareness zu wecken braucht 
es keinen Verkäufer oder eine Verkäuferin. Es braucht eine Person, die zuhört und die Be
denken und Fragen ernst nimmt. Damit haben Sie eine gute Chance, wirkliche Awareness 
zu wecken. Seien Sie jedoch nicht enttäuscht, wenn es nach dem ersten Angebot einer 
Dialogrunde zu Ihrem Thema noch verhaltene Reaktionen gibt. Geben Sie Ihren Mit-
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arbeitenden und Bürgern etwas Zeit, das Thema sacken zu lassen. Umso wichtiger ist es, 
kontinuierlich Angebote zu schaffen, um in den Dialog und Austausch zu kommen. Füh
ren Sie auch Umfragen durch, um herauszufinden, ob sich die Mitarbeitenden mit dem 
Thema schon auseinandersetzen. Werten Sie dabei jede Antwort als eine gute Antwort. 
Auch kritische Stimmen sind wertvoll, weil sie zeigen, dass noch viel Ungewissheit be-
steht. Manchmal können kritische Stimmen auch ein Hilferuf sein. Freuen Sie sich über 
jede Form von Rückmeldung, sie ist in den allermeisten Fällen wertvoll. Sich einem 
Thema bewusst zu sein, bedeutet auch, dass ein Interesse für das Thema geweckt worden 
ist. Relevante Informationen werden in der Flut von Informationen bewusster wahrgenom
men und bekommen mehr Aufmerksamkeit. Das ist der erste wichtige und oft unter-
schätzte Schritt, um den Wandel anzunehmen. 

2.4.2	� Förderung der Entwicklung von Kompetenzen und Fähigkeiten 

Was wäre eine Organisation ohne die Menschen und ihre Kompetenzen und Fähigkeiten? 
Richtig, nichts. Jede Organisation, egal ob Verwaltung, Unternehmen, Stiftungen oder 
Schulen, braucht die notwendigen Kompetenzen und Fähigkeiten, um die aktuellen und 
künftigen Herausforderungen zu meistern. Sind diese Kompetenzen und Fähigkeiten je-
doch nicht in dem erforderlichen Maß vorhanden, haben wir ein Problem. Verwaltungen 
verfügen über eine sehr hohe Fachexpertise. Der Blick ins Gesetzbuch oder in eine Ar
beitsanweisung steckt tief in der DNA der Verwaltung. Um rechtliche Stabilität zu ge
währleisten und Demokratie umzusetzen, ist das auch wichtig. Jedoch das allein hilft heut
zutage nicht mehr weiter. Wir möchten Ihnen wieder ein kleines Beispiel geben. 

Beispiel 

Stellen Sie sich vor, Sie stehen vor einer Pfütze. Was tun Sie? Vielleicht haben Sie Ver-
waltungsfachwirt gelernt oder Jura studiert. Jedoch von Pfützen war da nie die Rede. 
Was tun Sie? Sie haben mehrere Optionen: Sie warten, bis die Pfütze ausgetrocknet ist. 
Sie gehen links oder rechts an ihr vorbei. Sie gehen einfach durch. Sie springen rein. 
Sie bauen sich eine Brücke. Sie holen Hilfe. Sie suchen sich einen anderen Weg, um an 
Ihr Ziel zu kommen. Es gibt also viele Möglichkeiten, mit dieser ungeplanten Situation 
umzugehen. Es gibt jedoch auch Menschen, und die haben wir tatsächlich erlebt, die 
vor der Pfütze stehenbleiben, meckern und wieder zurückgehen. ◄ 

Auch wenn Sie jetzt vielleicht über dieses Beispiel schmunzeln, so hat es doch einen 
wahren und ernsten Hintergrund. Neben dem vielen Fachwissen braucht es auch 
Methodenwissen und Kreativität, um mit unbekannten und herausfordernden Situationen 
umgehen zu können. Um mit sich verändernden Rahmenbedingungen souverän umgehen 
und arbeiten zu können, bedarf es einer (Weiter-)Entwicklung von Kompetenzen und 
Fähigkeiten der Mitarbeitenden in der Verwaltung. Es braucht fachliche Kompetenzen, um 
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die veränderten Aufgaben und Prozesse zu verstehen und anwenden zu können. Es braucht 
methodische Kompetenzen, um die erforderlichen Herangehensweisen zu entwickeln, um 
Experimente zu wagen. Es braucht die Fähigkeit der Organisation, das anstehende Thema 
tatsächlich bewältigen zu können. Das, was draufsteht, muss auch drinstecken. Hier sind 
alle Mitarbeitenden und Führungskräfte gefordert. Die Verwaltung muss über ein grund-
legendes Verständnis zum jeweiligen Thema verfügen und befähigt werden, die er
forderlichen Schritte gehen zu können. An dieser Stelle ist es völlig normal, sich Unter
stützung von externen Trainerinnen, Beratern oder Coaches zu holen. Das Ziel sollte es 
jedoch sein, dass die Verwaltung in der Lage ist, von innen heraus zu wachsen. Die Ver
waltung muss also die notwendigen Kompetenzen und Fähigkeiten entwickeln, um unab
hängig und nachhaltig komplexe Probleme lösen zu können. Was nützt die beste Strategie, 
wenn die Mitarbeitenden nicht in der Lage sind, die notwendigen Maßnahmen umzu
setzen. Sehen Sie das bitte als einen Appell an. Die Förderung der Menschen, die die Ver
waltung zum Leben erwecken und die Strategien zum Erfolg führen, sind die Grundlage 
dafür, dass der Wandel aktiv gestaltet werden kann. 

Um Kompetenzen und Fähigkeiten weiterzuentwickeln, eignen sich Schulungen, 
Workshops, Buddy-Programme, Coaching als Begleitung, Community of Practice, Men
toring, Follow-up, Werkstattformate, Empowerment und vieles mehr. Wichtig ist, dass die 
Mitarbeitenden nicht einfach nur zu einer Schulung geschickt werden. Sie müssen wissen, 
welchen Mehrwert diese Schulung bietet. Sprechen Sie als Führungskraft mit Ihren Mit-
arbeitenden und vereinbaren Sie Lernziele. Ein weiterer Erfolgsfaktor ist der Transfer in 
die Praxis. Stellen Sie sicher, dass die Mitarbeitenden das Erlernte auch umsetzen kön
nen und dürfen, um das neue Wissen zu vertiefen. Doch eine Schulung allein reicht nicht 
mehr aus. Nutzen Sie Projekte, Arbeitsgruppe, Konferenzen, Barcamps, um Wissen und 
Erfahrungen zu entwickeln. Nutzen Sie Formate, in denen die Mitarbeitenden weiter ge
fordert und gefördert werden. Sie können zum Beispiel eine Veranstaltung für Führungs-
kräfte von den Führungskräften selbst organisieren und inhaltlich gestalten lassen. Sie 
können auch einen internen Marktplatz anbieten, um neue Vorhaben vorzustellen und um 
in den Diskurs zu treten. Sie können Diskussionsrunden und vieles mehr anbieten. Ziel 
muss es hierbei immer sein, Wissen und Kompetenzen zu erweitern. Wenn die Awareness 
geweckt wurde, werden die Mitarbeitenden solche Angebote auch annehmen. 

Beispiel 

Um bei dem Beispiel Nachhaltigkeit zu bleiben, bedeutet das, dass unsere Kommunal-
verwaltung erstmal in die Lage versetzt werden muss, mit dem Thema umzugehen. Es 
kann sein, dass die Mitarbeitenden lernen müssen, wie sie nachhaltiger mit Ressourcen 
umgehen können. Führungskräfte müssen lernen Entscheidungen zu treffen, die kon-
kret auf das Thema einzahlen. Das setzt voraus, dass sie wissen, wie das geht. Die kom-
plette Haltung muss entwickelt werden. Durch Workshops oder Werkstattformate kann 
das gemeinsame Verständnis kontinuierlich wachsen, um die Kommunalverwaltung zu 
befähigen. ◄
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