Mit agiler Arbeitskultur
junge Fachkrifte gewinnen

Die Nachwuchssorgen im 6ffentlichen Dienst wachsen. Geeignete Fachkrafte

finden gleicht der Suche nach der Nadel im Heuhaufen. Gelingt es mit einer agilen

Arbeitskultur, die Personalgewinnung und -bindung zu verbessern?

unehmend leidet die 6ffentliche

Verwaltung unter dem Fachkraf-

temangel. Das gilt nicht nur fir
Verwaltungsfachkrifte oder IT-Technike-
rinnen und -techniker, sondern beispiels-
weise fiir Arztinnen und Arzte in 6ffent-
lichen Einrichtungen, im Bauwesen und
vielen weiteren Bereichen. Angesichts des
demografischen Wandels wird sich der
Trend noch verstirken. Laut einer aktuel-
len Studie der Prognos AG werden im
Jahr 2025 2,9 Millionen Fachkrifte in
Deutschland fehlen. Der Druck auf den
offentlichen Dienst nimmt erheblich zu,
sich als attraktiver Arbeitgeber zu positi-
onieren. Viele 6ffentliche Einrichtungen
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Der Fachkraftemangel erfordert ein Umdenken in der Verwaltung. Die
einzelnen Behérden missen an ihrem Arbeitgeberimage zur besseren
Nachwuchsgewinnung feilen.

Die Beschaftigten stellen an den zukiinftigen Arbeitgeber verdnderte
Anforderungen. Der gednderten Werteorientierung hin zu Selbstbestim-
mung und Selbstorganisation muss die Verwaltung Rechnung tragen.

Die Einfiihrung agiler Organisations- und Flihrungsstrukturen verbessert die
Mitarbeitergewinnung und -bindung.

Die Praxis zeigt, dass agiles Arbeiten mehr Mitarbeitermotivation auslost. Zufrie-
dene Mitarbeiter sind die besten Markenbotschafter zur Personalgewinnung.
Die Etablierung einer modernen Arbeitskultur gleicht einem Marathon. Es
erfordert Disziplin und Ausdauer bei der Einfiihrung agiler Arbeitsmethoden.

www.innovative-verwaltung.de
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@ Jetzt informieren und zwischen 1. August 2019 und 31. Oktober 2019
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verhalten sich aber weiterhin so, als géibe
es das Problem gar nicht. Allein in Berlin
wird bis 2020 jede vierte Mitarbeiterin be-
ziehungsweise Mitarbeiter im offentli-
chen Dienst in den Ruhestand gehen. In
der Stadtverwaltung Miithlheim sind es in
den néichsten zehn Jahren fast 50 Prozent
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. 40
Prozent aller Juristinnen und Juristen
scheiden bundesweit bis 2030 aus dem
Dienst aus. Die Liste liefle sich endlos
fortsetzen. Einer Studie der Hertie School
of Governance zufolge machen sich 29
Prozent der befragten bundesdeutschen
Behordenleiter Sorgen, ,,wegen der sin-
kenden Attraktivitit als Arbeitgeber beim
Wettbewerb um Fachkrifte und jiingere
Mitarbeiter das Nachsehen zu haben®.

Was verbinden viele Menschen bezie-
hungsweise potenzielle Bewerber mit
offentlicher Verwaltung? Die Stichworte
sind ,,Verldsslichkeit®, , Tradition®, ,,Ord-
nung” oder ,Kontrolle“. ,Flexibilitat,
»Verianderungsbereitschaft“ oder ,,Innova-
tiondenken® werden hingegen kaum asso-
ziiert. Die 6ffentliche Hand muss deshalb
an ihrem Image feilen. Dazu gehort auch,
iiber die Organisationskultur nachzuden-
ken und sich folgende Fragen zu stellen:

B Wie werden Sie 6ffentlich wahrge-
nommen?

B Wie wollen Sie zukiinftig wahrge-
nommen werden?

B Wie sieht Thr klares Profil aus?

= Was unterscheidet Sie von anderen
Behorden?
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B Wie soll in Zukunft miteinander gear-
beitet werden?

B Mochten Sie weiterhin sicherheitsori-
entierte Bewerber ansprechen, die stabile
Ordnung und Vorhersehbarkeit als Wert
schitzen? Wie sollen dann die disrupti-
ven Verdnderungen erfolgreich bewiltigt
werden?

B Graue Maus oder Paradiesvogel? Wel-
che Arbeitgebermarke soll zukiinftig nach

innen und auflen transportiert werden?

Klar ist, Besoldungserhéhungen als Maf3-
nahme allein reichen nicht aus, damit
Kommunalverwaltungen, Landesdmter
oder Polizeiprasidien qualifiziertes Per-
sonal finden und binden. Zur Steigerung
der Arbeitgeberattraktivitat tragt auch
eine agilere Verwaltungsorganisation bei.
Als erster Schritt bietet sich eine agile
Vorgehensweise bei der Wiederbesetzung
von Stellen an.

»In den Jahren 2014/2015 lag die
Dauer der Einstellungsverfahren noch
bei durchschnittlich 5,3 Monaten® in der
Berliner Verwaltung, schrieb die ,,Berli-
ner Morgenpost“ im Sommer vergange-
nen Jahres. Heute liegt die ,,durchschnitt-
liche Verfahrensdauer landesweit bei 3,8
Monaten®. Dem Bewerbungsverfahren
beziehungsweise Stellenbesetzungsver-
fahren fehlt in vielen offentlichen Ein-
richtungen die Spritzigkeit. Das Verfah-
ren im Rahmen gesetzlicher Moglichkei-
ten zu vereinfachen und agiler zu gestal-
ten ist ein Handlungsauftrag an die Ent-
scheider. Warum nicht mal mit der agi-

len Methode einer Retrospektive den
Rekrutierungsprozess niher beleuchten?

Im Fokus der medialen Aufmerksamkeit
steht die Digitalisierung als bedeutends-
ter Treiber der Verdnderung. Der paral-
lel stattfindende Wertewandel wird nur
nebenbei zur Kenntnis genommen. Dazu
schrieb der US-amerikanische Futuro-
loge Alvin Toffler schon 1970:,,Das An-
steigen des Akademikertums bewirkt,
dafl moderne Groflorganisationen stark
mit Menschen infiltriert werden, die
ganzlich andere Vorstellungen vom Sinn
und Zweck einer Organisation haben.”

An der Notwendigkeit, den o6ffentli-
chen Dienst im Kontext gesetzlicher Vor-
gaben zu reformieren, fithrt kein Weg
vorbei. Die junge Generation Z wird nur
schwerlich durch Leistungsanreize und
Motivationsfaktoren der Vergangenheit
zu gewinnen sein. Statussymbole haben
sich ebenso verdndert wie der Wunsch
nach Selbstbestimmung und Projekt
tatigkeiten. Die Verwaltungsspitze muss
deshalb umdenken, wenn sie (junge)
Verwaltungskrifte finden und binden
mochte. Der Wunsch nach mehr Verant-
wortung und selbstgesteuerter Team-
arbeit fithrt dazu, die aktuelle Verwal-
tungskultur zu hinterfragen.

Auch an den erfahrenen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern der Landes- oder
Bundesverwaltung geht die Entwicklung
nicht vorbei. Verdnderte Anspriiche (mehr
Verantwortung, Wertschéitzung, Selbstor-
ganisation) an den Arbeitgeber pragen die
Riickmeldungen bei Gesprachen.

Dabei riickt die agile Verwaltung
immer mehr in den Fokus. Kernpunkte
agiler Organisationskultur sind die kon-
sequente Einbindung der Mitarbeiter,
selbstgesteuerte Teamarbeit, sinnstif-
tende Vertrauenskultur, Vernetzung,
Fihrung auf Augenhohe, Kundenzent-
riertheit sowie flache Hierarchien. Hinzu
kommen attraktive Arbeitsbedingungen.
So eroffnete die Bundesagentur fiir Ar-
beit im Dezember 2018 in Niirnberg den
»Agilen Campus®, um Raum fiir moder-
nes Arbeiten zu schaffen.

www.innovative-verwaltung.de



Die Erfahrung zeigt, dass zunehmend die
Ansitze agiler Organisationsstrukturen
seitens der (potenziellen) Beschiftigten
nachgefragt werden. Befeuert zusitzlich
durch den digitalen Wandel sowie die
Anspruchshaltung der Biirgerinnen und
Biirger, wird in den Fithrungsetagen des
offentlichen Dienstes immer klarer, dass
die klassische Verwaltungsstruktur um
agile Konzepte erganzt werden muss.
Die wichtigste Voraussetzung fiir die
erfolgreiche Einfithrung agiler Organisa-
tionsprinzipien in der Verwaltung ist die
innere Einstellung. Was niitzen agile
Verfahren wie Scrum, Retrospektiven,
Design Thinking oder Kanban, wenn sie
von den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern sowie Fithrungskraften nur halbher-
zig verfolgt werden? Die Basis der Agili-
tat sind die Beschéftigten in den Amts-
stuben. Mit ihnen steht oder fallt die
Verwaltung von morgen. Damit die agile
Verwaltung kein Strohfeuer bleibt, ist
dabei auch auf den Sprachgebrauch zu
achten. Wer nur noch in Techno-Englisch
agiert, schiirt ungewollt Angste, Frust
und Widerstand. ,,Spache ist ein wichti-
ges Instrument (...) In Zeiten von Selbst-
organisation und Agilitét bildet sie zu-
nehmend den ,Kit‘ einer Organisation®
(Feldhusen 2018). Damit der Kulturwan-
del gelingt, gilt es, sprachlich nah bei den
Menschen zu sein. Motivierte Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter sind die besten
Markenbotschafter einer Behorde.

Ein Thema, das in der Vergangenheit
wenig beachtet wurde, ist die Vertrauens-
kultur. Inzwischen kommt es langsam zu
einer Renaissance. Mit den Fithrungskon-
zepten des ,,Command & Control“ und
dem damit verbundenen Silodenken
lassen sich die selbst aufgebauten Motiva-
tionsbarrieren nicht iberwinden. Eine
gegenseitige Vertrauensbeziehung ist die
Voraussetzung fiir abteilungsiibergreifen-
des Denken und Handeln, mobiles Arbei-
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ten sowie individuelle Entscheidungsfrei-
heiten. Dadurch wird die Zusammenarbeit
insgesamt gestdrkt und zugleich die Ar-
beitgeberattraktivitit erhoht. Wenn der
Vorgesetzte seinen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern vertraut, vertrauen auch die
Mitarbeitenden ihren Vorgesetzten. Dabei
gilt: ,,Blindes Vertrauen ist schlichtweg
naiv (...) Was ich meine, ist gerechtfertig-
tes Vertrauen, begriindetes Vertrauen®
(Malik 2014). Eine etablierte Vertrauens-
kultur fithrt zu stirkerer Wahrnehmbar-
keit. Als Leuchtturm im triiben Nebel der
Mittelmafigkeit setzt eine gelebte Verwal-
tungskultur ein Ausrufezeichen fiir po-
tenzielle Fachkrifte.

Den universellen Plan zur Einfiihrung der
agilen Verwaltung gibt es jedoch nicht.
Jede 6ffentliche Einrichtung hat ihre spe-
zifische Ausgangslage. Auf deren Grund-
lage miissen die Weichen gestellt und klar
iiberlegt werden, wie eine agile Fithrung
aussehen soll. Die Stadt Karlsruhe hat sich
mit dem Projekt ,,IQ - Einfithrung einer
innovativen Querstruktur in der Stadt-
verwaltung® auf den Weg zur agilen Ver-
waltung gemacht. Ziel ist es, die internen
Prozesse zu beschleunigen und damit die
Zufriedenheit beim Personal und bei den
Biirgerinnen und Biirgern zu steigern.
»Agile Arbeitsweisen sind keine Selbstldu-
fer®, warnt Dr. Appelmann als Leiter der
Stabsstelle Verwaltungs- und Manage-
mententwicklung. Es erfordert Disziplin
und Ausdauer bei der Einfiithrung agiler
Arbeitsmethoden.

Zudem reicht es heute nicht mehr aus,
Fachkrifte mit dem Argument ,,sicherer
Arbeitsplatz® zu gewinnen. In Zeiten des
Fachkriftemangels gibt es geniigend
attraktive Alternativen in der Privatwirt-
schaft. Geld ist nicht zwingend der aus-
schlaggebende Punkt. Unbefriedigende
Eingruppierungen von Jobs, Silodenken,
Stellenbefristungen oder nur geringe
Aufgeschlossenheit gegeniiber Innovati-
onen und flexiblem Arbeiten sind Griinde
fiir den Bewerbermangel. Vor allem Start-
up-Unternehmen sind fiir junge Leute

sehr attraktiv. ,, Sie zeichnen sich insbe-
sondere durch spannende und interdiszi-
plindre Arbeit sowie durch das Mitwirken
an innovativen Losungen und den aller-
neuesten Trendprodukten aus, ermittelte
die Start-up-Studie 2018. Kann da der 6f-
fentliche Dienst mithalten? Sicherlich.
Ein gutes Beispiel fiir innovative Fithrung
ist der Rhein-Kreis Neuss. Dort wurden
beispielsweise fiir Rettungsdienst, Pflege
und Straflenverkehrsamt Apps entwickelt
und erfolgreich eingesetzt.

Ziele inspirieren und sie geben Sinn. Die
sinnstiftende und zugleich agile Fithrung
starkt die intrinsische Motivation und
damit eine innovative und biirgerfreund-
liche Verwaltung. Schoner Nebeneftekt:
Sinnstiftende Einrichtungen ziehen auch
mehr Talente an. Mit Speck fingt man
Mause. Nicht nur, aber auch damit lassen
sich Fachkrifte fiir den o6ffentlichen
Dienst gewinnen. u
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