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Verwaltungsmodernisierung durch selbstorganisierte Teams

Claudia Schneider

Um zukunftsfahig zu sein, miissen Verwaltungen flexibler werden. Selbstorganisierte Teams sind eine Mdglichkeit,
Organisationen zu dynamisieren. Der Artikel beleuchtet die Herausforderungen, die mit der Umstellung auf Selbst-
organisation im Verwaltungskontext fiir Individuum, Team und Fiihrung verbunden sind. Anhand eines Praxisbei-
spiels wird gezeigt, wie der Weg in die Selbstorganisation fiir ein Verwaltungsteam konkret gestaltet werden kann.
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«2015 war das letzte normale Jahr», so die verzweifelte Aussage
eines Kimmerers. Auf Nachfrage erkldrte er: «Es war das letzte
Jahr, in dem unsere gewohnten Abldufe funktioniert haben. Seit-
her ist die Welt aus den Fugen. Es scheint, dass die Krise zur Nor-
malitdt geworden ist.» Erlebt wird ein extremer Verdnderungs-
druck von auflen. Dieser trifft auf nach wie vor eher innovati-
onsfeindliche Verwaltungskulturen, klassische Amterstrukturen,
seit vielen Jahren unverdandert ablaufende, tiberwiegend papier-
basierte und wenig kundenzentrierte Geschédftsprozesse, eine
oft noch zu wenig zeitgemaéf3e technologische Ausstattung, so-
wietendenziellunterprofessionalisierte Personalentwicklungs-
landschaften. Mit anderen Worten: Die Verwaltung ist unter die-
sen Gesichtspunkten aktuell wenig zukunftsfahig (siehe Abbil-
dung1).

Angesichts des Deltas zwischen massiven Aufenanforderun-
gen und mangelhaften organisationsinternen Bewdltigungs-
kompetenzen ist es nur konsequent, Zugdnge zu suchen, die die
Potenziale der Mitarbeitenden in héherem Maf3e als bisher er-
schliefSen und damit sozusagen eine Verdnderung der Organi-
sation von innen heraus anstofden. Eine Mdglichkeit hierzu bie-
ten selbstorganisierte Teams. Wahrend diese Organisationsform
in der Wirtschaft durchaus ofter zu finden ist, ist sie in der Ver-
waltung bislang die absolute Ausnahme (Schneider et al., 2020).
Dies vor allem deshalb, weil Selbstorganisation die bewdhrten
Organisationslogiken der Verwaltung an vielen Stellen heraus-
fordert und ihre Implementierung von zahlreichen Hiirden be-
gleitet ist.
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OrganisationsEntwicklung

Abbildung 1

Mittlere Auspragung von Dimensionen der Zukunftsfahigkeit der 6ffentlichen Verwaltung

Aufgabe nicht erfiillt, allenfalls
begonnen; riesiger Entwicklungsbedarf

Ausmal} der Innovationsorientierung
als Element der Organisationskultur

Digitaler Reifegrad der Technologie
(Architektur und Agilitat der IT)

Agilitat und Durchlassigkeit
der Organisationsstruktur

Digitaler Reifegrad der
Geschéftsprozesse

Ausmal’ der Kundenzentrierung
in der Leistungserbringung

Existenz einer strategischen
Personalentwicklung
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1 — trifft ganz und gar nicht zu, ist nicht vorhanden, stoRt auf Ablehnung

15 2 2,5

Aufgabe gut
erfiillt

Aufgabe teilweise erfiillt;
Entwicklungsbedarf

2 — trifft in den allermeisten Fallen nicht zu, ist nicht vorhanden, aber der Sinn wird gesehen

3 - trifft eher nicht zu, vereinzelte Prototypen existieren bereits

4 — trifft eher zu, wird in Teilbereichen gelebt, erreicht bis 50% der Verwaltung
5 — trifft in den allermeisten Fallen zu, wird in der gesamten Verwaltung gelebt, Verwaltung agiert noch reaktiv
6 — trifft voll und ganz zu, wird in der gesamten Verwaltung gelebt, Verwaltung agiert proaktiv und ist Trendsetter

Gemessen in 14 Kommunen unterschiedlicher Grolkenordnung (von Landgemeinde bis Mittelstadt) mit dem Digitalen Reifegradmodell von Schenk

& Schneider (2019), Anzahl Befragte = 1.045

Herausforderungen der Selbstorganisation

fiir das Individuum

Soll das Arbeiten in einer selbstorganisierten Einheit gelingen,
so miissen auf Mitarbeiterebene gezielt Kompetenzen gestarkt
werden, die in der bisherigen Verwaltungssozialisation weder be-
notigt, noch ausreichend gefordert worden sind.

In der Selbstorganisation vereint jedes Mitglied des Teams
ausfithrende und anleitende Tatigkeiten auf sich - wenn auch je
nach vorherrschendem Steuerungsmodell anteilig unterschied-
lich. Die einzelne, vorgesetzte Linienfithrungskraft, die sagt, was
zu tun ist, gibt es nicht mehr. Dort, wo bisher auf Anweisung
gearbeitet wurde und jede/r ausschlief3lich fiir sich selbst zu-
standig war, werden nun Kolleg*innen gefiihrt, wechselseitig
Aufgaben verteilt und Entscheidungsprozesse moderiert. Gleich-
zeitig bleibt man selbst immer auch Kolleg*in. Das ist insbeson-
dere fiir Mitarbeitende in der Verwaltung eine riesige Heraus-
forderung. Verwaltungen arbeiten im Unterschied zu Wirtschafts-
unternehmen immer noch unterdurchschnittlich hdufig in Pro-
jekten. Und wenn, dann selten unter Beteiligung der unteren
Entgeltgruppen und noch seltener in der Form, dass Mitarbei-
tende aus der Arbeitsebene die Projektleitung {ibernehmen diir-
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fen. Projektleitungspositionen, in denen man mit anderen, hier-
archisch Gleich- oder sogar Hohergestellten zu Losungen kom-
men muss, sind ein hervorragendes Ubungsfeld fiir Fiihrungs-
kompetenz. Da dieses natiirliche Ubungsfeld in der Verwaltung
oft fehlt, muss fiir die Umstellung auf Selbstorganisation die Fa-
higkeit der Mitarbeitenden, Arbeitsprozesse kollegial anzuleiten
und zu gestalten (d. h. die laterale Fithrungskompetenz), gezielt
gestarkt werden.

Mit der Aufteilung der Fiihrungsaufgaben verlagern sich auch
die disziplinarischen Aspekte der Fithrungsrolle auf die Mitglie-
der des Teams. Damit sind diejenigen, die bisher nur Mitarbei-
tende waren, nun voll verantwortlich fiir die Qualitit und
Quantitdt der Leistungserbringung ihrer Organisationseinheit.
Eine vorgesetzte Fithrungskraft, hinter der man sich verstecken
konnte, gibt es nicht mehr. Verwaltungen sind als Monopolis-
ten keinem Wettbewerb ausgesetzt. In Ermangelung konkreter
Leistungsvorgaben und ohne direkten monetdren Druck wird
Konfliktscheu begiinstigt.

Sie Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen?
Hier konnen Sie die komplette Ausgabe als ePaper lesen.
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