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ABSTRAKT

Der Artikel beantwortet die Frage, ob und wie das Konzept der Aqilitdt einen Beitrag
leisten kann, die vielfgltigen Herausforderungen von Gemeindeverwaltungen -
und der offentlichen Verwaltungen generell - mittels erhohter Partizipation zu
bewdltigen. Zuerst skizzieren die Autor:innen auf der Basis einer Literaturanalyse
ein spezifisches Agilitdts-Verstandnis, bestehend aus agilen Prinzipien, einem
agilen Mindset und einer agilen Aufbau- und Ablauforganisation. Anschliessend
werden die Ergebnisse einer Interviewstudie zusammengefasst, die zeigte, dass
Agilitdt in funf Luzerner Gemeinden bisher nur in sehr beschrdnktem Umfang in den
Arbeitsalltag eingeflossen ist. Zum Schluss fuihren die Autor:innen die theoretischen
und empirischen Erkenntnisse in praxisorientierten Handlungsempfehlungen
zusammen. Sie machen deutlich, dass ein auf die Verwaltung angepasstes
Agilitats-Verstdndnis durchaus Uber Potenzial verfigt, die Verwaltung partizipativer
und dadurch dynamischer zu machen. Gleichzeitig gibt es keinen “Best-
Practice-Ansatz” und Agilitat fordert etablierte Handlungslogiken burokratischer
Systeme stark heraus. Folgende Voraussetzungen und Ansatzpunkte sind far
erfolgreiche Verdnderungsprozesse hin zu mehr Agilitdt zentral: (1) mindestens die
Fihrungspersonen wollen die Verwaltungspraxis und die Fihrungskultur (und damit
auch eigene Muster) tatsdchlich verdndern, (2) langfristige, ganzheitliche Perspektiven
werden systematisch eingenommen, (3) experimentieren und lernen wird geférdert
und alltdglich gefordert, (4) cross-funktionale und selbstverantwortliche Teams
werden eingefiihrt, (5) interne und externe Anspruchsgruppen werden dialogisch
in Entwicklungs- und Entscheidungsprozesse miteinbezogen, (6) regelmdssige
Feedback-, Coaching- und Reflexionsschlaufen werden etabliert, und (7) das
Gesamtsystem wird laufend optimiert. Bei der Weiterentwicklung einer mehrheitlich
hierarchischen und burokratischen Verwaltungstradition geht es schlussendlich um
(Entscheidungs-)Macht und Vertrauen. Die ndchsten Jahrzehnte werden zeigen, ob
und wie sich das Konzept der Agilitdt in Gemeindeverwaltungen und allgemein in
offentlichen Verwaltung en etablieren kann.
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ABSTRACT

The article answers the question of whether and how the concept of agility can
contribute to overcoming the diverse challenges of municipal administrations - and
public administrations in general - through increased participation. First, the authors
outline a specific understanding of agility based on a literature review, consisting
of agile principles, an agile mindset and agile operational structures and processes.
Subsequently, the results of a master’s thesis are summarised, which showed in
an interview study that agility has so far only been incorporated to a very limited
extent into everyday work in five municipalities in the canton of Lucerne. Finally,
the authors summarise the theoretical and empirical findings in practice-oriented
recommendations for action. They make it clear that an understanding of agility
that is adapted to public administration certainly has the potential to make the
administration more participatory and thus more dynamic. At the same time, there
is no “best practice approach” and agility strongly challenges established logics of
action of bureaucratic systems. The following prerequisites and starting points are
central to successful change processes towards more agility: (1) at least the leaders
genuinely want to change the administrative practice and the leadership culture (and
thus also their own patterns), (2) long-term, holistic perspectives are systematically
adopted, (3) experimenting and learning is encouraged and demanded on a daily
basis, (4) cross-functional and self-responsible teams are introduced, (5) internal and
external stakeholders are involved in development and decision-making processes
through dialogue, (6) reqular feedback, coaching and reflection loops are established,
(7) the entire system is continuously optimised. The further development of a mostly
hierarchical and bureaucratic administrative tradition is ultimately about (decision-
making) power and trust. The next decades will show whether and how the concept
of agility can establish itself in municipal administrations and in public administration
in general.

RESUME

L’article répond & la question de savoir si et comment le concept d’agilité peut
contribuer a relever les multiples défis des administrations communales - et des
administrations publiques en général - gréice a une participation accrue. Les auteurs
esquissent tout d’abord, sur la base d’'une analyse de la littérature, une compréhension
spécifique de l'agilité, composée de principes agiles, d’'un état d’esprit agile et d’'une
organisation agile de la structure et des processus. Ensuite, les résultats d’une thése
de master sont résumés, laquelle a montré, dans le cadre d’'une étude d’interview,
que l'agilité n’a jusqu’da présent été intégrée que de maniere tres limitée dans le travail
quotidien de cing communes du canton de Lucerne. Pour finir, les auteurs rassemblent
les connaissances théoriques et empiriques dans des recommandations d’action
orientées vers la pratique. Ils montrent clairement qu’une compréhension de l'agilité
adaptée a 'administration a le potentiel de rendre I'administration plus participative
et donc plus dynamique. En méme temps, il n’y a pas d’approche «Best Practice» et
agilité défie fortement les logiques d’action établies des systémes bureaucratiques.
Les conditions et points de départ suivants sont essentiels pour réussir les processus de
changement vers plus d’agilité : (1) au moins les dirigeants veulent réellement changer
la pratique et la culture de 'administration (et donc aussi leurs propres habitudes),
(2) des perspectives globales a long terme sont systématiquement adoptées, (3)
expérimentation et I'apprentissage sont encouragés et exigés au quotidien, (4)
des équipes interfonctionnelles et auto-responsables sont introduites, (5) les parties
prenantes internes et externes sont impliquées de maniere dialogique dans les
processus de développement et de décision, (6) des boucles régulieres de feedback,
de coaching et de réflexion sont mises en place, (7) le systeme global est optimisé en
permanence. L’évolution d’une tradition administrative essentiellement hiérarchique
et bureaucratique est en fin de compte une question de pouvoir (décisionnel) et de
confiance. Les prochaines décennies montreront si et comment le concept d’agilité
peut s’établir dans les administrations communales et plus généralement dans
administration publique.
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1. EINLEITUNG UND AUSGANGSLAGE

Partizipation® und Mitsprache sind nicht nur Schlisselelemente der Schweizer Demokratie,
sondern auch Erfolgsfaktoren der ¢ffentlichen Verwaltung und der Politik. Sie werden innerhalb
derVerwaltungvon Mitarbeitendenund externvon Burger:innen und weiteren Anspruchsgruppen
(Unternehmen, Nonprofit Organisationen usw.) zunehmend gefordert (Kels & Kaudela-Baum
2018: 27, 51; Lévesque & Michl 2018: 44f.; Lévesque & Vonhof 2018: 16; Mergel & Ney 2022:
30). Innerbetriebliche Partizipation bedarf es nicht nur, um die Arbeitgeberinnenattraktivitét
(insbesondere gegenuber jungeren Generationen) zu erhdhen (Bésch 2019: 3; Ruthus 2014)
und die Dienstleistungsqualitdt der offentlichen Verwaltung zu verbessern (Mader et al.
2020: 12). Dartber hinaus erfordert die VUCA’-Welt mit ihrer steigenden Komplexitdt und
Wandlungsintensitdt (Kels & Kaudela-Baum 2018: 17ff.; Lévesque & Vonhof 2018; Wolan 2016:
15ff.) vermehrte Vernetzung und Dialog mit der Innen- und Aussenwelt von Organisationen.
Sowohl die Bevdlkerung als auch die Mitarbeitenden erwarten heutzutage eine respektvolle
Kommunikation auf Augenhdhe und eine effektive Beteiligung an Entscheidungsprozessen
(Bartonitz et al. 2018: V; Musati 2022: 42). Die Ideen und Kompetenzen der Bevolkerung und
der Mitarbeitenden kénnen prinzipiell und gezielt miteinbezogen werden in die Entwicklung von
innovativen Lésungen und bei der 6ffentlichen Leistungserbringung (Mergel 2016: 516, 521;
Musati 2022: 39). Dadurch wird der Zugang zu wertvollen Ressourcen erweitert, die ansonsten
unbeachtet blieben und keinen direkten Mehrwert schaffen wiirden. Grundsétzlich steigen die
Erwartungen an das systemische Management und die Resilienz von &ffentlichen Verwaltungen.

Im folgenden Text stehen Gemeindeverwaltungen im Fokus, auch wenn viele Aussagen
generell auf die 6ffentliche Verwaltung bezogen werden kénnen. In einer Selbsteinschdtzung
zu den dréngenden Herausforderungen von Schweizer Gemeinden kommen folgende Themen
zur Sprache: zu komplizierte Prozesse, fehlende operative Freiheiten, lange Entscheidungswege,
Personalmangel, schwierige Zusammenarbeit und eine grosse Distanz zu den Biirger:innen
(Steiner et al. 2020: 133). Zusammengefasst stehen die Gemeindeverwaltungen in der Schweiz,
insbesondere auch nach der Erfahrung einer globalen Pandemie, vor grossen politischen,
strategischen und operativen Herausforderungen.

Ausgehend von der Hypothese, dass sich agile Ansétze und Methoden nur unter bestimmten
Voraussetzungen in Organisationen gewinnbringend einsetzen lassen, prifen die Autor:innen
mithilfe einer Literaturanalyse, ob und wie das Konzept der Agilitét einen Beitrag leisten kann,
die vielfdltigen Herausforderungen von Gemeindeverwaltungen mittels erhGhter Partizipation zu
bewidiltigen. Die Antwort auf diese Hauptforschungsfrage hdngt unter anderem davon ab, wie
Agilitat definiert wird. Folglich lautet die erste Unterfrage: Was heisst Agilitét, woher stammt
dieses Konzept und was macht es aus? Der vorliegende Beitrag prdsentiert ein spezifisches
Verstdndnis von Agilitdt mit dazugehérigen Prinzipien, einem Mindset und Methoden, die
Gemeindeverwaltungen dazu dienen kdnnen, ihre Herausforderungen besser zu bewdltigen.
Die zweite Unterfrage lautet: Inwiefern werden ein agiles Mindset, agile Prinzipien und agile
Methoden in Luzerner Gemeinden im Arbeitsalltag angewendet? Aus den Erkenntnissen zu
diesen beiden Fragestellungen werden praxisorientierte Handlungsempfehlungen abgeleitet.

Der vorliegende Beitrag ist entlang der beiden Unterfragen aufgebaut. Nachdem die Ausgangslage
skizziert wurde, erortert das folgende zweite Kapitel das Konzept der Agilitét und seine theoretische
Einbettung. Das dritte Kapitel widmet sich dem Stand der Agilitdt in Luzerner Gemeinden. Die
Erkenntnisse werden im vierten Kapitel zusammengefiihrt, um Handlungsempfehlungen
abzuleiten. Das abschliessende flinfte Kapitel wagt einen Blick in die Zukunft.

2. DAS KONZEPT DER AGILITAT UND SEINE THEORETISCHE
EINBETTUNG
Um zu beantworten, ob das Konzept der Agilitdt geeignet ist, Gemeindeverwaltungen fur die

aktuellen und zuklnftigen Herausforderungen zu stérken, muss zuerst gekldrt werden, was
Agilitét heisst. Woher stammt dieses Konzept und was macht es aus?

1 Gemdss der etymologischen Bedeutung wird Partizipation verstanden als Beteiligung, Teilhabe, Mitwirkung
oder Einbeziehung (Bundesministerium fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung 2022).

2 VUCA steht fur Volatility, Uncertainty, Complexity und Ambiguity. Diese Begriffe beschreiben die Arbeits- und
Lebenswelt 4.0, die sich auf Grund von Megatrends wie Digitalisierung, Globalisierung, Internationalisierung und
Individualisierung grundlegend von der Arbeits- und Lebenswelt von friiheren Generationen unterscheidet (vgl.
u.a. Lévesque & Vonhof 2018).
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Der Diskurs in der Praxis und eine Literaturanalyse zeigen, dass das Konzept der Agilitét
nicht einheitlich definiert wird und daher sehr unterschiedlich und oftmals nur oberfléchlich
verstanden wird. Auch wenn vereinzelt agile Initiativen in Gemeindeverwaltungen oder
generell in offentlichen Verwaltungen umgesetzt werden, sind Unwissen, Zurlckhaltung
und Unsicherheiten beziiglich agiler Organisationsformen und Arbeitsweisen stark verbreitet
(vgl. Golzner & Beyer 2022; Majkovic et al. 2019; Musati 2022). Zudem kursiert in der Praxis
das Vorurteil, Agilitgt sei in offentlichen Verwaltungen auf Grund der rechtlichen und
politischen Rahmenbedingungen sowie der oft vorherrschenden sehr hierarchisch geprdgten
Verwaltungskultur® nicht umsetzbar.

Das Konzept der Aqilitgt fusst einerseits massgeblich in der Praxis (vgl. Manifest fur agile
Softwareentwicklung von 2001, Schwaber & Sutherland 2020) und bezieht andererseits Aspekte
unterschiedlicher Organisationstheorien mit ein. Im ersten Teil dieses Kapitels (2.1.) wird eine
Begriffsklérung vorgenommen und ein praxisorientiertes Verstdndnis von Agilitdt vorgestellt.
Im zweiten Kapitel 2.2. wird das theoretische Fundament von Agilitdt erldutert.

2.1. WAS HEISST AGILITAT?

Etymologisch stammt der Begriff Agilitét vom Lateinischen “agilis” ab und bedeutet “leicht
beweglich, lenksam, behend” (Pfeifer et al. 1993: Agilitdt). Im heutigen Kontext wird Agilitét
hdufig im Sinne von “flexibel” verwendet (Forster & Wendler 2012: 2). Es bestehen jedoch
zahlreiche unterschiedliche Arbeitsdefinitionen von Agilitdt. Ihnen gemeinsam ist, dass agiles
Arbeiten klare Zielvorgaben, ein schlankes und l8sungsorientiertes Vorgehen mit schneller
Reaktion auf Umweltveréinderungen und die ZentralitGt der Ressource Mensch sowie eine
hohe Kundenzentrierung beinhaltet (Forster & Wendler 2012: 7f,; Lévesque & Vonhof 2018:
18; Wurzburger 2019: 41ff.). Aus Sicht der Organisationslehre kann Agilitdt als “eine Form der
flexiblen, schlanken, kundenorientierten Organisationsgestaltung” (Forster & Wendler 2012: 1)
bezeichnet werden.

Ein Vorteil von Agilitat als vielschichtiges, mehrdeutiges und teilweise vages Konzept ist, dass
sich der Agilitdtsbegriff kontextspezifisch aktuellen Gegebenheiten anpassen und vielseitig
verwenden ldsst. Gleichzeitig wird unter das Agilitétskonzept Vieles und Unterschiedliches
subsumiert und Agilitdt wird oft nur oberflachlich verstanden oder gar missverstanden (vgl.
u.a. Bartonitz et al. 2018; Forster & Wendler 2012: 7, 13). Ein Grund fur die Verwirrung rund
um Agilitgt liegt darin, dass oft nicht prézisiert wird, worauf sich Agilitdt bezieht. Wenn wir in
diesem Beitrag von Aqilitdt sprechen, meinen wir

- erstens agile Prinzipien (auf der Ebene der Normen, der Strategie und der Kultur einer
Organisation);

- zweitens ein agiles Mindset (auf den Ebenen der individuellen Haltung und der kollektiv
geteilten Kultur) und

- drittens eine agile Aufbau- und Ablauforganisation im Sinne von agilen Prozessen und
Projektmanagementmethoden (auf der Struktur- und Prozess-Ebene) (siehe Abbildung 1).

Im Folgenden erldutern wir unser Verstdndnis der Agilitdt in Bezug auf diese drei Ebenen.

Agile
Prinzipien

Normen
Strategie
Kultur

Individuelle
Haltung

Agiles
Mindset

Strukturen
Prozesse
Methoden

Agile Aufbau- und
Ablauforganisation

3 Konig et al. (2014) halten fest, dass der “Begriff der Verwaltungskultur” “mehrdimensional und dadurch schwer
eingrenzbar” ist. Wir stitzen uns auf ein Kulturverstandnis, welches alle manifesten, sichtbaren, expliziten sowie

alle unausgesprochenen, unsichtbaren, impliziten Ebenen der Wahrnehmung und des Verhaltens umfasst. Die
Verwaltungs- oder Organisationskultur ist ein soziales Konstrukt, welches sich in der alltéglichen Erfahrung verdichtet,
die die Mitarbeitenden und alle anderen Personen machen, die in Kontakt mit der 6ffentlichen Verwaltung kommen.
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2.1.1. Agile Prinzipien

Prinzip bedeutet “Grundsatz, Regel oder Richtschnur”, wobei ein Prinzip die Regel meint,
die an erster Stelle steht und Vorrang hat (Pfeifer et al. 1993: Prinzip). Agile Prinzipien sind
Handlungsgrundsdtze, die fur die Umsetzung von Agilitdt Orientierung bieten (Scheller 2017:
212). Im Jahr 2001 verfassten Softwareentwickler aus dem Silicon Valley das agile Manifest
mit 12 Prinzipien der Agilitdt, welche viel Beachtung fanden und das Konzept der Agilitdt bis
heute prdgen (vgl. Schwaber & Sutherland 2020). Im Folgenden fassen wir die 12 Prinzipien
der Agilitat zusammen und adaptieren sie auf Gemeindeverwaltungen (angelehnt an Michl
2018: 6ff.). Einzelne Prinzipien und Aussagen erscheinen auf den ersten Blick unrealistisch
oder kritisch im Kontext von o6ffentlichen Verwaltungen und Politik. Als Richtschnur sind sie
jedoch - in Ergéinzung zu den traditionellen Prinzipien der Verwaltung wie Rechtsstaatlichkeit,
Regelgebundenheit und Gleichbehandlung - wertvoll und sollen die Entwicklung der Verwaltung
in Richtung Dienstleistungsorientierung, kundenzentrierter Zusammenarbeit und Partizipation
anregen.

1. Unsere héchste Prioritdt ist es, unsere Kund:innen* durch rasche und kompetente
Dienstleistungen zufrieden zu stellen. Deshalb holen wir friih und stetig die
Rickmeldungen der Kund:innen ein und scheitern lieber frih und schnell als spdter und
langsam. Wir entwickeln und optimieren unsere Dienstleistungen iterativ.

2. Wir heissen verdnderte Anforderungen unserer Kund:innen jederzeit willkommen. Das Ziel
besteht darin, fir und mit den Kund:innen zu jedem Zeitpunkt maximalen Nutzen zu
stiften.

3. Wir liefern funktionierende Dienstleistungselemente regelmdssig und bevorzugen dabei
kirzere Zeitspannen (vgl. Prinzip 1).

4. Fachleute aus verschiedenen Bereichen innerhalb der Verwaltung arbeiten méglichst
tdglich zusammen. Wir sprechen uns ab, koordinieren unsere Arbeit und unterstitzen uns
gegenseitig. Die Politik (Exekutive und Parteien) sowie weitere Anspruchsgruppen werden
systematisch in die Verwaltungsprozesse miteinbezogen.

5. Projekte entstehen rund um motivierte Individuen. Wir geben unseren Mitarbeitenden
das Umfeld und die Unterstiitzung, die sie bendtigen und vertrauen darauf, dass sie ihre
Aufgaben kompetent erledigen. Gemdss unserem Menschenbild sind Mitarbeitende von
sich aus motiviert. Sie bendtigen ein geeignetes Umfeld und Raum fir Eigensténdigkeit
und Entwicklung anstatt Kontrolle. Fiihrung wird - auch wenn sie hierarchisch strukturiert
ist - zu dienender und dialogischer Fihrung auf Augenhohe.

6. Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen auszutauschen, ist im Gespréch
von Angesicht zu Angesicht. Da Agilitdt primdr bei komplexen Aufgaben zur Anwendung
kommt, die besonders “stérungsanfdllig” und schwierig planbar sind, pflegen wir so oft
wie mdglich die direkte Kommunikation, um allfdllige Missversténdnisse maglichst rasch
aus der Welt zu schaffen und das gemeinsame Verstdndnis auf der personlichen und
fachlichen Ebene laufend zu vertiefen.

7. Funktionierende Dienstleistungen und zufriedene Kund:innen sind unsere wichtigsten
Qualitatsindikatoren. Sie stehen Uber einer korrekten, umfassenden Dokumentation und
einem exakten Reporting.

8. Agile Prozesse fordern eine nachhaltige Entwicklung. Ein kontinuierlicher, gleichméssiger
Arbeitsrhythmus ist gestinder und erzeugt bessere Ergebnisse als falsches Heldentum
durch Verausgabung.

9. Esliegt ein stdndiges Augenmerk auf fachlicher Exzellenz und gut gestalteten
Arbeitsabldufen. Dazu muss jedes Teammitglied tber einen hohen Grad an fachlichem,
sozialem und organisatorischem Kénnen verfiigen.

10.Einfachheit als die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren, ist essenziell. Das
Ziel besteht darin, Nutzen zu stiften und unnétige Arbeiten zu vermeiden. Es gilt, Dinge
mdglichst einfach zu halten und nichts nur aus Tradition zu tun.

4 Wir verwenden der Einfachheit halber den Begriff der “Kund:innen” und meinen damit alle
Anspruchsgruppen, die im Kontakt mit der Gemeindeverwaltung resp. der &ffentlichen Verwaltung sind. Das
sind Einzelpersonen (Burger:innen), aber auch die Politik, Unternehmen, Quartiervereine, Kirchengemeinden und
andere Nonprofit Organisationen, die lokalen Medien und viele mehr.
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11.Die besten Ideen, Projekte und Dienstleistungen entstehen durch selbstorganisierte Teams.
Agile Teams sind mdglichst cross-funktional zusammengestellt. Da die Teammitglieder
Uber die notige Expertise verfligen, sollen sie moglichst selbstorganisiert und
eigenverantwortlich arbeiten kénnen.

12.1n regelmdssigen Abstdnden reflektieren unsere Teams, wie sie effektiver werden kénnen
und passen ihr Verhalten entsprechend an. Wir reflektieren unsere Zusammenarbeit,
Methoden, Prozesse und Strukturen und mdchten uns ganzheitlich verbessern. Wir
suchen keine Perfektion, sondern die fur den Moment beste L&sung.

Wie oben erwghnt, grinden die 12 Prinzipien auf Schwaber & Sutherland 2020 und deren
Bezug auf die dffentliche Verwaltung ist eng angelehnt an Michl 2018: 6ff.

Um Agilitdt besser verstdndlich und greifbarer zu machen, verdichten wir die 12 Prinzipien
der Aqilitét zu drei Kernanliegen der Agilitdt und beschreiben darin, was agile Verwaltungen
ausmacht. Dabei lehnen wir uns an die Publikationen von Bésch 2019; Buxmann 2019; Kels &
Kaudela-Baum 2018: 20ff.; Lévesque & Michl 2018: 47ff.; Lévesque & Vonhof 2018: 17ff. sowie
Mader et al. 2020: 45 an.

- Zusammenarbeit in interdisziplindren, cross-funktionalen und weitgehend
selbstorganisierten Teams férdern: Komplexitdt ist nicht sinnvoll reduzierbar, aber kann
gemeinsam von verschiedenen Fachpersonen und aus verschiedenen Blickwinkeln
(u.a. dank verschiedener fachlicher Hintergriinde) erfasst und bearbeitet werden.
Zusammenarbeit bedeutet nicht Denken in Zustdndigkeiten und die Zerteilung komplexer
Aufgaben in Einzelhdppchen, sondern beispielsweise departementsibergreifende
Kollaboration und Integration von externen Anspruchsgruppen. Die soziale Dimension
der Arbeit hat dabei einen hohen Stellenwert und ist zentraler Bestandteil fiir den Erfolg
von Projekten. Den selbstorganisierten Teams wird maglichst viel Selbstbestimmung,
Gestaltungsraum und Entscheidungskompetenz verliehen. Nur dank solch kurzen
Entscheidungswegen kdnnen Verwaltungen schnell und flexibel - eben agil - reagieren.

- Kund:innenzentrierte Innovation kultivieren und Kund:innen systematisch einbeziehen: Es
gilt, Betroffene zu Beteiligten zu machen sowie regelmdssig und friih Riickmeldungen
einzuholen, wenn immer es praktisch mdéglich und rechtlich zuldssig ist. Denn der Nutzen
fur die Kund:innen hat Prioritdt. Agile Prinzipien fordern und férdern die Partizipation. Die
Arbeit in Gemeindeverwaltungen wird einerseits eng an den eigenen Mitarbeitenden und
andererseits nahe an den Kund:innen ausgerichtet. Dank kontinuierlicher Kommunikation
(nicht Information!) und in angemessenen Iterationsschlaufen werden deren
Erwartungen und Ideen eingeholt.

- Experimentier- und Lernmodus etablieren: Agiles Arbeiten kann auch nach Versuch
und Irrtum verlaufen anstatt nach umfangreichen Plénen. Entsprechend wichtig sind
regelmdssige Feedbacks und stetige, kritische und wertschdtzende Reflexion. Es gilt
zwar auch, systematisch zu planen, doch der Plan steht nicht tUber allem und er wird
anpassungsfdhig gestaltet. Impulse von aussen werden aufgenommen, Neues wird
ausprobiert, die damit gemachten Erfahrungen schnell ausgewertet, Erfolgreiches
verstdrkt, Wirkungsloses verworfen und so das System immer angemessener gemacht.

2.1.2. Agiles Mindset

Um die Agilitat und dadurch die Partizipation in Gemeindeverwaltungen zu erhéhen, bedarf
es, nebst agilen Prinzipien eines agilen Mindsets. Auf Deutsch Ubersetzt bedeutet der Begriff
Mindset “Denkweise” oder “Haltung”. Die Denkweise bezieht sich weniger auf bewusste
mentale Prozesse, sondern eher auf einen “Glauben” oder ein “Verstdndnis”. Haltung bedeutet
“innere Grundeinstellung” oder “Gesinnung”, die massgebend ist fiir das Denken, Erleben
und Handeln einer Person (Wirtz 2021). Auch die Haltung beeinflusst (meist automatisch
und unbewusst), mit welcher Wertung jemand auf Personen oder Situationen reagiert. Da
sie nur teilweise durch den “angeborenen Charakter” geprdgt wird und von den eigenen
Erfahrungen und deren Bewertung abhdngt, ist sie verdnderbar (Nowotny & Lasnia 2018: 41).
Zusammengefasst bedeutet Mindset, wie wir unsere Wahrnehmungen und Gedanken sortieren
und entsprechend die Welt sehen (unser Weltbild), unsere Aufgaben in Organisationen angehen
(unser Organisationsverstdndnis) und auf unerwartete Situationen oder Begegnungen (unser
Menschenbild) reagieren. Das Mindset operiert hauptsdchlich im Unterbewusstsein, kann aber
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durch bewusste Reflexion dartiber, wie unsere Denkweise und unsere Haltungen unser Leben
und unsere Handlungen bestimmen, in den Vordergrund gestellt werden. Ein agiles Mindset
ld@sst sich aus den agilen Prinzipien ableiten. Wir ergdnzen die drei Kernanliegen der Agilitét am
Ende von Abschnitt 2.1.1. um ausgewdhlte Aspekte, die uns aus der eigenen Praxiserfahrung
relevant scheinen und von anderen Autor:innen &hnlich diskutiert werden (vgl. fir die drei
Kernanliegen Lévesque & Michl 2018: 47ff.; Lévesque & Vonhof 2018: 17ff.; Mader et al. 2020:
45; Michl 2018; Schwaber & Sutherland 2020).

- Die Zusammenarbeit in Teams als zentrales Merkmal von Agilitat verlduft stets auf
Augenhohe und mit einer Grundhaltung von Respekt, Offenheit und Vertrauen. Damit
selbstorganisierte Teams ihre Entscheidungskompetenz wahrnehmen kénnen, mussen
die Vorgesetzten Verantwortung delegieren und die Mitarbeitenden Verantwortung
Ubernehmen sowie fur die Konsequenzen ihrer Entscheidungen geradestehen. Von
Vorgesetzten und Mitarbeitenden wird gleichermassen aktives, engagiertes und
motiviertes Mitdenken erwartet anstatt Dienst nach Vorschrift.

- Um den Fokus auf die Kund:innen zu legen, gilt es, als Mitarbeitende einer
Gemeindeverwaltung nicht um sich selbst zu kreisen. Dazu bedarf es wiederum Offenheit,
Demut und Lernbereitschaft sowie eine Begegnung auf Augenhohe mit allen Menschen.
Verwaltungsmitarbeitende mussen fahig sein, aktiv zuzuhéren und zu versuchen,
das Gesagte (und Gefiihlte) zu verstehen und hierzu die eigenen Vorstellungen und
Uberzeugungen zumindest fiir einen Moment “in der Schwebe” zu halten oder gar
loszulassen. Es geht nicht darum, selbst méglichst viel zu wissen und, ohne das Zutun von
anderen, allein zu kénnen.

- Der Experimentier- und Lernmodus betont die Bedeutung von organisationalem und
individuellem Lernen. Auch hierzu bedarf es Offenheit, Selbstreflexion und Bereitschaft,
um sich persdénlich, die Organisation und die Gesellschaft in einem ganzheitlichen Sinn
sténdig weiterzuentwickeln. Dartiber hinaus braucht es den Mut, sichere (alte) Pfade
zu verlassen, Neues auszuprobieren und dabei auch zu scheitern (was durch Reflexion
wiederum Lernen ermdglicht).

Ein agiles Mindset erhoht grundsdtzlich die Partizipation der Mitarbeitenden und der
Bevolkerung, weil es Kommunikation, Vernetzung und Dialog wertschdtzt und systematisch
darauf ausgerichtet ist. Eine Flhrungsperson mit einem agilen Mindset fokussiert auf
Einstellungs- und Haltungsdnderungen, welche bei den Mitarbeitenden, aber auch bei anderen
Fahrungskrdaften stattfinden mussen, damit eine agile Arbeitsweise die erwiinschten Resultate
hervorbringt (Mergel 2016:521; Nowotny 2016: 63). Ein agiles Mindset stellt hohe Anforderungen
an Mitarbeitende und Fihrungspersonen. Sie bedurfen nicht nur fachlicher und methodischer
Kompetenzen, sondern ebenso bedeutsam sind ausgeprégte Selbst- und Sozialkompetenzen
(Kauffeld 2006). Diese Kompetenzen mussen nicht von Anfang an vorhanden sein, sondern
kdnnen “on the job” durch gemeinsame Reflexion, Coaching und Weiterbildung entwickelt
werden. Zudem kdénnen und mussen nicht alle Mitarbeitenden das gesamte Spektrum an
Kompetenzen abdecken, sondern sich sinnvoll ergéinzen.

Entsprechende Prinzipien und Mindset sind massgeblich fiir die Qualitgt der Zusammenarbeit
und damit auch fur die Agilitat an sich. Denn Agilitgt ist in erster Linie ein tiefgreifender Wandel
auf der Ebene der Organisationskultur, der im Arbeitsalltag der Verwaltung und im Kontakt mit
den Kund:innen spurbar wird (Michl & Steinbrecher 2018: 27; Mollet, Kaudela-Baum & Kummler
2021: 1). Die isolierte Anwendung agiler Methoden, die im Folgenden beschrieben werden,
ohne ein entsprechendes Mindset fuhrt oftmals nicht zu den gewunschten Ergebnissen. Das
Experimentieren mit agilen Formen der Aufbau- und Ablauforganisation kann jedoch zu einem
Kulturwandel beitragen. Agile Prinzipien, Mindset und Methoden befruchten sich gegenseitig,
umso mehr, wenn sie bewusst gemeinsam entwickelt und reflektiert werden.

2.1.3. Agile Aufbau- und Ablauforganisation

Die meisten o&ffentlichen Organisationen sind sowohl von der Aufbau- als auch von der
Ablauforganisation her klassisch hierarchisch als top-down Pyramide aufgebaut. Bei dieser
Aufbauorganisation ist die oberste Ebene die normativ-strategische Ebene, die mittlere Ebene
die konzeptionelle Ebene und die unterste Ebene diejenige der Umsetzung. Die Strategie
“ergiesst” sich als hierarchischer “Wasserfall” von der obersten Leitung (und in der 6ffentlichen
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Verwaltung auf der Basis gesetzlicher Grundlagen) Uber die Abteilungen auf die ausfihrenden Stucki-Sabeti et al. 118
Mitarbeitenden (Nowotny & Lasnia 2018: 49). Selbstorganisation in interdisziplindrer, i‘gﬁn‘;if,ﬁ?\?ek;fiences
bereichsubergreifender Teamarbeit ist nur teilweise mit starren Hierarchien vereinbar. Es kann DOI: 10.5334/ssas.174
hilfreich sein, tempordr agil arbeitende Teams aus dem offiziellen Organigramm auszugliedern,

um dezentrale Entscheidungskompetenz und eine schnelle Reaktion zu gewdbhrleisten.

Im Rahmen einer Projektorganisation kann so gezielt mit agilen Methoden experimentiert

werden. Mit der Zeit kann die Aufbauorganisation - zumindest teilweise - angepasst werden

in Richtung Matrix-, Netzwerk- und Projektorganisation. Mit der Skalierung von agilen

Projektmanagementmethoden in der ganzen Organisation - parallel zum beschriebenen

Mindset- und Kulturwandel - kénnen auch Modelle wie Soziokratie® oder Holokratie® entstehen.

Die Ablauforganisation einer Gemeindeverwaltung, als Teil der strukturellen Ebene von
Organisationen, beinhaltet Prozesse und Methoden. Agilitdt eignet sich insbesondere zur
Bearbeitung komplexer Problemstellungen, die oft nicht mit Standardprozessen zu l&sen sind. Zu
fokussieren sind primdr “schwach strukturierte” Prozesse, tiber die komplexe Herausforderungen
mit unklarem Lésungsweg bearbeiten werden. Sie zdhlen meist zu den kund:innenorientierten
Aufgaben der 6ffentlichen Verwaltung, dem “Service Public”. Beispiele fur schwach strukturierte
Prozesse und Aufgaben in Gemeindeverwaltungen sind u.a. Strategieentwicklungsprozesse,
Gemeinde- und Organisationsentwicklung, Personalfihrung, Schulentwicklung, Gestaltung
der Zusammenarbeit bei sozialen Dienstleistungen, Zusammenarbeit mit Vereinen sowie
Kommunikation und generell &ffentlicher Dialog. Aber auch stark strukturierte Prozesse, mit
i.d.R. einfachen Bearbeitungsschritten mit wenig Variation und standardisierten Prozessen,
bieten Gestaltungsspielrdume fur Agilitdt, ohne die Rechtskonformitdt und Gleichbehandlung
zu gefdhrden (Michl & Steinbrecher 2018: 28ff.).

Agilitgt und agile Prozesse werden oft auf agile Methoden wie Scrum,’ Design Thinking,® Lean
Management® oder Kanban'® reduziert. Diese verfolgen einen anderen Ansatz als traditionelle
“Wasserfallmethoden”, mit einem im Vorneherein geplanten, klar definierten Ablauf,
demgemdss das Projekt in einzelnen, voneinander abgegrenzten Schritten bearbeitet wird.
Am Prozessende von “Wasserfallmethoden” steht die “Auslieferung” an Kund:innen, die i.d.R.
vorher nicht einbezogen wurden (Sutherland 2014: 8). Solche Projektmanagementmethoden
machen Sinn, wenn ein Projekt vorhersehbar ist und unter stabilen Rahmenbedingungen
stattfindet. Im Gegensatz dazu funktionieren agile Projektmanagementmethoden auch, wenn
die Fachleute und die Kund:innen (noch) nicht genau wissen, was sie wollen, die Umsetzenden

5  Soziokratie (von Kees Boeke) geht von der Gleichberechtigung aller an einer Organisation beteiligten
Individuen aus. Es besteht keine Hierarchie im herkémmlichen Sinn, sondern die Organisation ist in
gleichberechtigte “Kreise” gegliedert, wobei jeder Kreis eine:n Reprdsentant:in in andere Kreise delegiert.
Entscheidungen werden u.a. so gefdllt, dass eine Entscheidung angenommen ist, solange niemand einen
schwerwiegenden und begrtindeten Einwand vorbringt (Konsent-Verfahren). Das bessere Argument gewinnt
und die Mehrheit hat weniger Macht (bspw. im Gegensatz zum Konsensprinzip oder zu Mehrheitsentscheiden).
Zentrale Werte der Soziokratie sind Gleichwertigkeit, Transparenz, Fairness und Feedback (Altherr 2018: 419).

6 Holokratie ist eine kommerzialisierte Variante von mehrheitlich soziokratischen Elementen mit einem Fokus
auf Hierarchieabbau. Brian Robertson ist als Griinder der Holokratie Uberzeugt, dass soziokratische Elemente nicht
isoliert umgesetzt werden sollen, sondern dass Holokratie als integrales Organisationskonzept (mit dazugehdriger
Software etc.) eingeftihrt werden sollte, um wirksam zu sein (Altherr 2018: 420).

7 Die agile Projektmanagementmethode Scrum ist ein Rahmenwerk fur die Zusammenarbeit von Teams

und basiert auf definierten Rollen (anstatt Hierarchien), Events (festgelegte Austauschformate) und Artefakten
(Werkzeuge in der Form von Listen, die fur maximale Transparenz sorgen und einen gemeinsamen Wissensstand
gewdhrleisten) (Schwaber & Sutherland 2020).

8  Design Thinking versucht in (meistens) sechs Phasen ein Problem mit engem Bezug zu den Bedurfnissen

der Zielgruppe zu verstehen (Phasen 1-3) und dann eine Losung zu erarbeiten (Phasen 4-6). Design Thinking
funktioniert, wie Scrum, in kurzen Zyklen (Iterationen), in denen Lésungsideen in Prototypen sicht- und verstehbar
gemacht, der Zielgruppe zum Feedback vorgelegt und laufend verworfen, verbessert oder neu entwickelt

werden. Bei Design Thinking in der Gemeindeverwaltung fungieren Birger:innen und andere Kund:innen als
Ideengeber:innen, Entscheider:innen und Expert:innen (Vonhof 2018: 169ff.).

9 Lean Management kommt urspriinglich aus der Industrie und basiert auf automatisierter, just in time-
Produktion mit reduzierten Lagerbesténden, schnellen Durchlaufzeiten und rascher Fehlererkennung (vgl.
‘Toyota-Ansatz’). Zentral ist zudem der kontinuierliche Verbesserungsprozess mit der Haltung, laufend ein wenig
besser zu werden. Kaizen wird dabei die Denkweise genannt, die den Respekt gegenuber allen Beteiligten in

den Vordergrund stellt (vgl. Jordan 2018: 55ff.). Anders formuliert, bedeutet Lean Management “Werte ohne
Verschwendung schaffen”. Ziel ist es, alle Aktivitdten, die fir die Wertschépfung notwendig sind, optimal
aufeinander abzustimmen und tberflussige Tatigkeiten zu eliminieren (vgl. mit den 12 Prinzipien).

10 Kanban bezeichnet die Visualisierung des Arbeitsflusses tber sogenannte Kanban-Boards (physisch und/
oder digital), auf denen Arbeitselemente bspw. mit Post-its dargestellt werden und sichtbar gemacht wird,
welche Projekte und Aufgaben offen, in Arbeit oder erledigt sind (Jordan 2018: 55ff.).



nicht abschliessend wissen, wie sie ein Problem oder einen Auftrag am besten l&sen und sich
die Rahmenbedingungen wdhrend des Projektverlaufs dndern kénnen (Lévesque & Vonhof
2018: 15f.). Diese Rahmenbedingungen finden auch Gemeindeverwaltungen immer 6fter vor
(Stichwort VUCA-Welt, siehe oben).

2.2. WORAUF BEZIEHT SICH AGILITAT: DAS THEORETISCHE FUNDAMENT

Agilitat als Praxisansatz ist nicht im luftleeren Raum entstanden und nicht so revolutiondr, wie
es manchmal den Anschein hat. Stattdessen bezieht sich das Konzept auf unterschiedliche
Theorien und Ansdtze, die ihren Ausgangspunkt im frithen 20. Jahrhundert nahmen. Bevor der
Agilitatsbegriff von der Softwareindustrie Ende der 1990er Jahre aufgenommen wurde, war
agiles Gedankengut seit den 1930er Jahren in den System- und Selbstorganisationstheorien,
in Governance-Ansdtzen, im Human Relations Ansatz, im Human Resources Ansatz und in der
Teamtheorie angelegt (Forster & Wendler 2012: 13, 33). Im Folgenden werden diese Theorien
und Ans@tze mit Bezug zu Agilitdt in Gemeindeverwaltungen kurz zusammengefasst.

Die Grundlage aller agilen Ansdtze ist ein systemisches Verstdndnis von Organisationen.
Aus systemtheoretischer Sicht sind Gemeindeverwaltungen komplexe und selbstorganisierte
soziale Systeme. Sie sind Uber die Zeit gewachsen und organisieren sich - mehr oder weniger
intensiv im Austausch mit der Umwelt - mehrheitlich selbst. Ordnung entsteht aus dem
System selbst heraus als Ergebnis der Interaktionen aller Systemelemente. Von aussen
konnen Gemeindeverwaltungen also nicht direkt gesteuert oder gar determiniert werden
(Luhmann 1984 und 1997; Altherr 2018: 414). Das bedeutet auch, dass Organisationen keine
trivialen Gebilde sind, in die man einen Steuerungsimpuls rein gibt und voraussagen kann,
was herauskommt. Ursachen-Wirkungszusammenhénge lassen sich bestenfalls rtickblickend
rekonstruieren und verstehen (Altherr 2018: 413). Entsprechend kénnen Fihrungskréfte und
Mitarbeitende in Gemeindeverwaltungen lediglich Anstdsse geben, indem sie agile Prinzipien
und ein agiles Mindset thematisieren respektive vorleben sowie agile Methoden einfiihren und
anwenden. Sie tun gut daran, qualifizierte und selbstreflektierte Mitarbeitende einzustellen, die
bereit sind, Eigenverantwortung zu Ubernehmen und diesen weitgehende Partizipations- und
Mitsprachemadglichkeiten zu verleihen. Grésstmadgliche Transparenz durch interne und externe
Information und Kommunikation ist zentral, damit sich alle Akteure aktiv einbringen kénnen.
Vorgesetzte mit einem systemischen Organisations- und Fihrungsverstdndnis versuchen nicht,
die Mitarbeitenden zu kontrollieren, sondern schenken ihnen Vertrauen. Sie geben das “was” vor
(die Ziele, Aufgaben, Kompetenzen etc.), aber nicht das “wie” (wie diese erreicht werden, der
Prozess) (vgl. v.a. die agilen Prinzipien 5 und 11, Abschnitt 2.1.1.). Dazu passende Fihrungsstile
sind dienende Fuhrung, laterale Fihrung, partizipative Fiihrung oder transformationale Fihrung
(Forster & Wendler 2012: 16ff.; Kels & Kaudela-Baum 2018: 27ff.; Musati 2022).

Selbstorganisation als Element der Systemtheorie zdhlt zu den populdrsten Organisations-
und Managementtheorien (Weik & Lang 2003) und wird insbesondere in den letzten
Jahren intensiv diskutiert. Selbstorganisation als zentraler Bestandteil von Systemen (vgl.
obiger Abschnitt) ist ein emergentes Phdnomen und nie ausschliesslich das Resultat einer
bewussten Gestaltungshandlung (Altherr 2018: 414). Selbstorganisation meint eine flexible,
selbstbestimmte Gestaltung der Organisation und der Aufgaben durch ihre Mitglieder, die sich
an der Strategie und den Zielsetzungen der Organisation orientieren. Voraussetzung daftir
sind Handlungsspielrdume, welche den Mitarbeitenden bewusst zur selbstverantwortlichen
Gestaltung gegeben werden und deren Partizipation nicht nur erlauben, sondern einfordern.
Grossere Handlungsspielrdume erlauben es, schneller und flexibler, und damit agiler zu (re-)
agieren, lassensich allerdings kaum mit starren Hierarchien-undv.a. nicht miteinem anKontrolle
und Mikromanagement orientierten Fihrungsverstdndnis - vereinbaren (vgl. Altherr 2018).
Entsprechend lautet das erste Kernanliegen der Agilitdt aus der Sicht der Selbstorganisation,
Zusammenarbeit in interdisziplindren, cross-funktionalen und weitgehend selbstorganisierten
Teams zu fordern und diesen mdglichst viel Selbstbestimmung, Gestaltungsraum und
Entscheidungskompetenz zu verleihen (vgl. 2.1.1.).

Governance-Ansdtze bauen auf der Systemtheorie auf und betonen, dass unterschiedliche
Systeme voneinander abhdngen und sich  wechselseitig beeinflussen. So sind
Gemeindeverwaltungen mit dem System der Politik, der Wirtschaft und der Wissenschaft eng
verwoben (Luhmann 1984 und 1997). Sie orientieren sich an einem politisch vorgegebenen,
gesetzlichlegitimierten Auftrag, sollten wirtschaftlich haushalten und sich an wissenschaftlichen

Stucki-Sabeti et al.
Swiss Yearbook of
Administrative Sciences
DOI: 10.5334/ssas.174

119



Erkenntnissen orientieren. Die Gemeindeverwaltung bildet, zusammen mit der Politik, der
Wirtschaft und der Wissenschaft, ein komplexes Mehrebenensystem mit zahlreichen Akteuren.
“Mehrebenensysteme (...) entstehen, wenn zwar die Zustdndigkeiten nach Ebenen aufgeteilt
sind, die Aufgaben aber interdependent sind, wenn also Entscheidungen zwischen Ebenen
koordiniert werden mussen” (Benz 2004: 127). Dies ist bei Gemeindeverwaltungen vielfach
gegeben. So muss beispielsweise die Volksschulbildung gemeinsam durch die Schulverwaltung,
die Schulbehorde, die Schulleitung und die Lehrpersonen gesteuert, koordiniert und umgesetzt
werden. Dabei sind diese Akteure, sowie die vielzghligen weiteren in das Bildungssystem
involvierten Akteure (wie Erziehungsdirektorenkonferenz, Kantons-, Regierungs- und
Gemeinderat, politische Parteien, Lehrpersonen, Eltern Schiler:innen) voneinander abhéngig
undrichtenihreHandlungenaneinander aus (Kussau &Brisemeister 2007: 28; Maag Merki 2014).
Es bedarf der Handlungskoordination zwischen diesen Akteuren, da Bildung (und viele andere
Politikfelder) nicht top-down gesteuert oder verordnet werden kann. Handlungskoordination
als l&sungsorientierte Zusammenarbeit auf Augenhéhe ist auch eine zentrale Grundlage von
Agilitat, wobei diese den Fokus zusdtzlich auf die Kund:innen (hier die Schiler:innen und Eltern)
legt und deren Partizipation konsequent einfordert (vgl. vorrangig die agilen Prinzipien 1, 4 und
6 in Abschnitt 2.1.1.).

Agilitat bezieht sich auch auf wichtige Ansdtze aus dem Personalmanagement, ndmlich den
Human Relations und den Human Resources Ansatz. Der Human Relations Ansatz (vertreten
u.a. von Mayo und Roethlisberger ab den 1930er Jahren) fokussiert, als Reaktion auf den
Taylorismus, den Faktor Mensch als wichtigste Ressource. Nebst betrieblichen Zielen und
okonomischer Effizienz stehen die Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeitenden im Zentrum
des Organisations- und Fihrungsgeschehens, die als soziale Wesen mit individuellen Werten,
Geftihlen und Erfahrungen verstanden werden. Der Human Relations Ansatz anerkennt die
Bedeutung von Gruppen (Zusammenarbeit vermittelt Zugehdrigkeit) sowie von Fihrung. Er
pladiert fur teilautonome Gruppen, die selbstbestimmt gréssere Aufgabenbereiche bewdltigen
und rickt das wechselseitige Lernen in Teams in den Vordergrund (Forster & Wendler 2012, S.
14ff.). Zusammenarbeit, erhdhte Selbstbestimmung und Lernen sind auch Kernbestandteile
von Agilitgt. Agiles Arbeiten beinhaltet Zusammenarbeit in Teams, die sich wesentlich durch
einen Lernmodus mit regelmdssiger Reflexion kennzeichnet (vgl. agile Prinzipien (v.a. 4, 5,
8 und 12) und agile Kernanliegen (v.a. 1 und 3) in Abschnitt 2.1.1.). Der Human Resources
Ansatz (u.a. vertreten von Maslow, Herzberg und McGregor) als Weiterentwicklung des
Human Relations Ansatzes strebt nach einem noch effizienteren und effektiveren Einsatz der
Mitarbeitenden (Humanressourcen) unter Einbezug der formalen Organisationsgestaltung
und der Psychologie. Strukturen und Prozesse, die im Human Relations Ansatz als gegebenes
Rahmengeflge betrachtet wurden, werden als aktiv gestalt- und formbar verstanden. Der
Human Resources Ansatz kritisiert strikten Regelgehorsam, welcher die Eigeninitiative und das
Verantwortungsbewusstsein der Mitarbeitenden verhindern und sie demotiviert. Er beflrwortet
neue Organisationsformen mit flacheren Hierarchien, dezentraler Entscheidungsfindung
und einer Kultur geteilter Verantwortung (Forster & Wendler 2012: S. 15f.). Agiles Arbeiten
soll moglichst viele Gestaltungsrdume erdffnen und selbstorganisiert  funktionieren.
Dementsprechend wird in diesem Ansatz darauf geachtet, dass die Organisationsstruktur und
die Fihrung dem nicht im Weg steht, sondern forderlich wirkt.

Die Teamtheorie (u.a. von Marschak & Radner ab den 1970er-Jahren entwickelt) fokussiert
auf die Organisation innerhalb von Teams mit einem besonderen Interesse fur Strukturen und
Organisationsformen. Den unterschiedlichen Teammodellen gemeinsam ist die Bedeutung von
Kommunikation und Entscheidungsfindungsprozessen, welche maglichst in der Verantwortung
selbstorganisierter Teams liegen sollen (Forster & Wendler 2012: 18ff.). Auch die Teamtheorie
ist zentral fur Agilitdat, zumal agiles Arbeiten immer mehr oder weniger in Teams stattfindet.

Alle in diesem Abschnitt aufgeflhrten Ansdtze und Theorien entstanden zeitlich vor dem
Konzept der Agilitat und enthalten sowohl Elemente, die mit dem heutigen Aqilitédtsversténdnis
kongruent sind als auch solche, die damit nichts zu tun haben. Zudem ist an dieser Stelle in
Erinnerung zu rufen, dass alle Theorien und Modelle - auch das Konzept der Agilitét - ihre
Grenzen haben und nur unter bestimmten politischen, 6konomischen und gesellschaftlichen
Bedingungen Sinn machen (Forster & Wendler 2012: 22, 30). Wahrend das Konzept der Agilitét
in der Privatwirtschaft punktuell angekommen ist, ist dieses im 6ffentlichen Sektor noch wenig
verbreitet. Doch auch im 6ffentlichen Sektor ist mehr Dynamik und Kund:innenzentrierung
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maoglich, sofern gewisse Voraussetzungen erflllt werden. Diese werden im folgenden Kapitel
skizziert.

2.3. VORAUSSETZUNGEN FUR AGILITAT IN GEMEINDEVERWALTUNGEN

Unsere Praxiserfahrung und die Forschung zeigen, dass Agilitdt auch im 6ffentlichen Sektor
mdglich ist (Mader et al. 2020: 46), ohne die Vorziige des Burokratiemodells von Max Weber
- Rechtskonformitdt, Gleichbehandlung, Sicherheit und Verl@sslichkeit - zu gefdhrden (Musati
2022: 39).

Schawel und Billing (2018: 24) nennen folgende Voraussetzungen fur Agilitdt, die auf
Gemeindeverwaltungen adaptiert werden kdnnen:

- Bereitschaft des Managements, Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung an cross-
funktionale und interdisziplindre Teams abzugeben und Hierarchien abzubauen.

- Bereitschaft der Mitarbeitenden, mehr Verantwortung im Team zu dbernehmen, weniger
auf hierarchische Weisungen zu warten und mehr Eigeninitiative zu zeigen.

- Bereitschaft des Gemeinderates (Exekutive) und schlussendlich auch der (Stimm-)
Bevolkerung, neue Wege der Zusammenarbeit zu erméglichen und damit etablierte und
gewohnte Strukturen und Prozesse weiterzuentwickeln.

- Schnelle Feedbackmechanismen, um Probleme effektiv und konstruktiv zu adressieren.

Zudem bedingt Agilitdt eine ausgeprégte Lernorientierung und -freude. Sie setzt ein hohes
Mass an Kommunikationsféhigkeit und personlicher Entwicklungsbereitschaft aller Beteiligten
voraus. Die Einfihrung von Agilitgt in einer Organisation muss individuell gestaltet und begleitet
werden, mit auf den Kontext und die jeweilige Organisation abgestimmten Massnahmen
zur Entwicklung von Mitarbeitenden und Teams (Altherr 2018: 425). Auffdllig ist, dass diese
Voraussetzungen fur Agilitdt sehr dhnlich sind wie diejenigen, die fiir die Férderung von
Innovationsfdhigkeit genannt werden (vgl. u.a. Hammerschmidt 2018; Schomaker et al. 2022).

2.4. CHANCEN UND RISIKEN VON AGILITAT

Agilitdt bringt - wie jedes andere Konzept - Chancen und Risiken mit sich. Gleichzeitig ist
festzuhalten, dass das Konzept der Agilitét nicht alle bisherigen produktiven Haltungen und
wirkungsvollen Ansdtze ersetzt, sondern eine Ergtinzung vieler heutiger Verwaltungspraktiken
darstellt. Zudem soll Agilitat bewusst und gezielt eingefihrt werden, damit sie anschlussféhig
ist und nicht zu Uberforderung fihrt. Erst wenn die oben genannten Bedingungen méglichst
umfassend erfillt sind, konnen sich die Chancen von Agilitdt entfalten. Dementsprechend
steigen die Risiken, wenn dies nicht der Fall ist.

Chancen von Agilitgt sind ein héheres Engagement und eine grdssere Zufriedenheit der
Mitarbeitenden. Denn die Handlungsspielrdume, welche durch die Verantwortungsibergabe an
die Mitarbeitenden entstehen, motivieren und setzen Kreativitat frei (vgl. die agilen Prinzipien 4,
5und 11 in Kapitel 2.1.1.). Agilitdt kann zudem - im Sinne des Lean Managements - zu hoherer
Produktivitdt und weniger Verschwendung fiihren. Massgeblich dafur sind weniger Uberflussige
Meetings, weniger repetitive Planung, die Reduktion Ubermdssiger Dokumentation sowie die
stetige Optimierung von Prozessen und Abldufen (vgl. die agilen Prinzipien 9 und 10 in Abschnitt
2.1.1.). Der Einbezug von Kund:innen und weiteren Anspruchsgruppen, das regelmdssige
Einholen von Feedbacks und eine stetige und schnelle Anpassung an (neue) Bedurfnisse sollten
Uberdies eine hohere Zufriedenheit der Anspruchsgruppen bewirken (vgl. agile Prinzipien 1, 2
und 7 in Kapitel 2.1.1.). Zudem erhdhen Kommunikation auf Augenhdhe und kontinuierliche
Zusammenarbeit die Qualitat der Arbeit (verschiedene Fachpersonen bringen verschiedene,
sich ergténzende Sichtweisen ein) und stdrken Zugehorigkeitsgefiihle sowie Sinnerfillung
bei den Mitarbeitenden. Selbstorganisierte Teams haben Uberdies mehr Raum fiir innovative
Ideen und Dienstleistungen mit einem héheren Mehrwert fiir Kund:innen (Rigby, Sutherland
& Takeuchi 2017: 15). Bei all diesen potenziellen Chancen ist zu beachten, dass Agilitét kein
Selbstzweck ist, sondern stets Mittel zum Zweck. Ein wichtiges Ziel, das mit Agilitdt einhergeht,
ist eine hohere Zufriedenheit der Mitarbeitenden und der Kund:innen.

Eines der gréssten Risiken von Agilitdt besteht darin, dass die erhohte Gestaltungsfreiheit und die
erweiterte Verantwortungsdelegation Vorgesetzte und Mitarbeitende Uberfordern kann. Wenn
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versucht wird, agile Aufbau- und Ablauforganisationen, ein agiles Mindset und agile Prinzipien
einzufihren, ohne dass entsprechenden Voraussetzungen erfillt sind (siehe Kapitel 2.3.), kann
das Konzept der Agilitdt nicht Fuss fassen und fihrt zu Frustrationen und Irritationen. Zudem
wird Agilitgt oft missverstanden, im Sinne von “niemand trdgt Verantwortung” oder “alle
dirfen alles mitbestimmen”. Entgegen diesen Vorurteilen fordert auch Agilitdt klar geregelte
Verantwortlichkeiten, die jedoch deutlich breiter und flexibler verteilt sind und auch in Frage
gestellt werden sollen. Die Entscheidungskompetenzen verschieben sich tendenziell von den
Vorgesetzten zu den Mitarbeitenden. Das mussen alle Beteiligten verstehen und wollen, was
oft nicht gegeben ist. Wenn keine bewussten Auseinandersetzungen auf der individuellen und
der kollektiven Ebene mit Macht- und Vertrauensfragen stattfinden, steigt das Risiko, dass agile
Prinzipien die Organisation nicht durchdringen und das Potenzial der Agilitdt nicht ausgeschopft
wird. Die Angst vieler Vorgesetzten - gerade in der regelorientierten, hierarchischen 6ffentlichen
Verwaltung - vor dem Kontrollverlust ist eine grosse Barriere zur Férderung der Agilitat (vgl.
u.a. Keuper & Sommerlatte 2016). Vor diesem Hintergrund ist auch die Diskussion Uber
Rechtsstaatlichkeit, Regelgebundenheit, Gleichbehandlung und Verldsslichkeit zu situieren.
Konzepte der Agilitdt missen diese grundlegenden, staatstragenden Prinzipien integrieren
und entsprechende Rahmen setzen (vgl. Musati 2022). Ein weiteres Risiko von Agilitét ist,
dass die Zusammenarbeit in cross-funktionalen Teams zu Zersplitterung fuhren und den
gesamtorganisationalen Zusammenhalt gefdhrden kann. Um dem entgegenzuwirken, macht
es Sinn, dass Mitarbeitende parallel in mehreren Teams mitarbeiten. Zudem gilt es, mit agilen
Prinzipien sowie einem agilen Mindset Machtkdmpfen vorzubeugen (Eugster Stamm & Kdgi
2019: 259; Wehner & Vollmer 2018: 34).

3. AGILITAT IN LUZERNER GEMEINDEN

Nachdem der Begriff und das Konzept der Agilit&t gekldrt und theoretisch eingebettet wurden,
erweitert dieses Kapitel die theoretischen und konzeptionellen Erkenntnisse um empirische
Befunde aus einer Masterthesis der Hochschule Luzern Wirtschaft. Diese untersuchte, ob und
wie Agilitgt im Alltag von Gemeindeverwaltungen gelebt wird (Flury 2022). Dazu wurde je
ein Vertreter der finf grossten Gemeinden des Kantons Luzern in einem Leitfadeninterview
befragt. Die funf untersuchten Gemeinden weisen, bezogen auf die finanzielle Situation, das
politische Umfeld, die Bevolkerungsdichte, Demographie und Standortfaktoren, @hnliche
Rahmenbedingungen auf (Flury 2022). Die Erkenntnisse aus den fiinf Luzerner Gemeinden
wurden zusdtzlich verglichen mit den Agilitdts-Erfahrungen einer Gemeinde aus einem
anderen Kanton mit einer Top-Platzierung im jingsten Stédtemonitor (ZHAW & KPMG 2021:
11) und andererseits mit den Aussagen zweier Agilitdts-Experten. Die beiden Agilitdts-Experten
bringen Fachwissen und Erfahrung in der 6ffentlichen Verwaltung mit, einmal aus einem
Beratungsunternehmen und einmal aus einer Hochschule (Flury 2022).

3.1. AKTUELLER STAND DER AGILITAT IN LUZERNER GEMEINDEN

Alle Interviewpartner haben Agilitét primdr mit agilen Methoden gleichgesetzt und sich wenig
zu einem agilen Mindset und agilen Prinzipien gedussert. Generell wird in allen untersuchten
Gemeinden wenig interdisziplindr und abteilungstbergreifend zusammengearbeitet (was
zentral wdre fur Agilitdt). Insgesamt wenden die untersuchten Gemeinden agile Methoden
nicht bis kaum an, was vergleichbar ist mit einer Studie aus Deutschland, gemdss derer lediglich
37% der befragten Personen innerhalb der Verwaltung mit agilen Methoden in Berlhrung
gekommen sind (Looks, Schén & Thomaschewski 2018: 420). Konkret werden in zwei von finf
Gemeinden keine agilen Methoden eingesetzt und eine dieser beiden Gemeinden fUhrt erst
jetzt ein klassisches Projektmanagement ein (nach der sogenannten “Wasserfallmethode”, die
keineswegs agilist) (Flury 2022:42).In einer der funf Gemeinden kommen kaum agile Methoden
zum Einsatz, mit gewissen Unterschieden zwischen den Abteilungen. Eine weitere Gemeinde
verwendet Kanban in der Bauabteilung, wo bereits ein fortgeschrittenes Projektmanagement
betrieben wird (Flury 2022: 42) und eine der Gemeinden verwendet Kanban teilweise
bereits intensiv (u.a. in der IT) und Uberpruft aktuell zusatzlich, Scrum in gewissen Projekten
einzusetzen. Die Interviews zeigen, dass zwischen den Gemeinden deutliche Unterschiede
beim Einsatz agiler Methoden bestehen, trotz ihrer vergleichbaren Grésse und Ausgangslage
(Flury 2022: 37).
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3.2. VORAUSSETZUNGEN FUR AGILITAT IN LUZERNER
GEMEINDEVERWALTUNGEN

Die Masterthesis untersuchte auch, unter welchen Voraussetzungen agile Prinzipien, ein agiles
Mindset und agile Methoden in Gemeindeverwaltungen anwendbar sind (Flury 2022: 3).

Die Kaderebene spielt gemdss den Interviewpartnern fir einen gelingenden Change-
Prozess Richtung mehr Agilitét eine Schlusselrolle (Flury 2022: 48ff.). Einstimmig wurde
erkannt, dass die Vorgesetzten bereit sein sollten, agile Prinzipien anzuwenden, ihr Mindset
zu reflektieren und sich in Richtung Agilitdt weiterzuentwickeln, auch um als Vorbilder
voranzugehen. Zudem mussen sie die Bereitschaft haben, Teile ihrer Macht, Verantwortung und
Entscheidungskompetenz abzugeben. Es gelte, den Mitarbeitenden Freiheiten zu gewdhren
und den damit einhergehenden Kontrollverlust auszuhalten. Auch offene Kommunikation und
erhéhte Transparenz wurden als wichtige Bestandteile von Agilitdt genannt. Eine Blockade der
Kaderebene verhindere agile Vorhaben bereits im Ansatz (Flury 2022: 48).

Darlber hinaus seien alle Mitarbeitenden gezielt in den Verdnderungsprozess einzubeziehen.
Diese bendtigen die Bereitschaft, sich auf Agilitdt einzulassen, Neues auszuprobieren und mehr
Verantwortung zu Ubernehmen. Mitarbeitende missen sich gemdss den Interviewpartnern
aktiv einbringen und die notigen Fdhigkeiten besitzen, um agil zu arbeiten. Entsprechende
Weiterbildungen seien empfehlenswert. Es sei zudem zentral, sich als Gemeinde
seiner gestaltenden Rolle bewusst zu sein, sich klar zu positionieren und eine konkrete
Entwicklungsvision zu haben (Flury 2022: 49).

In engem Zusammenhang dazu stehen die Werte und die Arbeitskultur einer Gemeinde, die
idealerweise zu agilen Prinzipien und einem agilen Mindset passen. In den Interviews genannt
wurden etwa ein gesunder Menschenverstand, die Bereitschaft, mit der Routine zu brechen und
der Mut, Neues auszuprobieren, ohne sich auf Reglemente zu stitzen. Generell gehe es darum,
vorhandene Freiheiten mit Experimentierfreude zu nutzen und kreativ zu sein (Flury 2022: 44).
Eine besondere Rolle spiele dabei die Fehlerkultur. Es gelte, Fehler offen anzusprechen und sie
als Lernmdéglichkeiten zu sehen. Vorgesetzte sollten dabei mit gutem Beispiel vorangehen.
Weiter empfehle es sich, die Wertediskussion gemeinsam mit allen Mitarbeitenden zu fuhren
(Flury 2022: 45-52).

Fir mehr Agilitgt in Gemeindeverwaltungen spielen nebst den Vorgesetzten, den
Mitarbeitenden und der Arbeits- und Fehlerkultur weitere Aspekte eine Rolle. Wie jeder
Change-Prozess bendtigt eine umfassende Einfuhrung von Agilitdt finanzielle und zeitliche
Ressourcen. Zusdtzlich gelte es, die gesetzlichen Rahmenbedingungen der Gemeinde
daraufhin zu prifen, welcher Raum fir Verdnderung und individuelle Ausgestaltung der
Prozesse vorhanden sei. Die Politik misse den Wandel Richtung Agilitdt beflirworten und
dessen Umsetzung unterstitzen. Hierzu sei es hilfreich, wenn Gemeinden nach New Public
Management Prinzipien arbeiten und eine klar geregelte Aufgabenteilung zwischen Politik
und Verwaltung bestehe (Flury 2022: 50 & 59ff.).

Im folgenden vierten Kapitel werden, auf der Basis des aktuellen Forschungsstandes
(Kapitel 2) und den empirischen Erkenntnissen der Masterarbeit (Kapitel 3), praxisorientierte
Handlungsempfehlungen fir mehr Agilitdt in Gemeindeverwaltungen abgeleitet.

4. HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FUR DIE PRAXIS

Agilitdt soll unter anderem zu mehr Partizipation und zu mehr organisationaler Dynamik
fuhren, die die internen und externen Anspruchsgruppen ins Zentrum der Bemihungen
stellt. Agilitdt den Mitarbeitenden top-down aufzuzwingen, wdre ein logischer Widerspruch
und zum Scheitern verurteilt. Gleichzeitig braucht es in einer traditionell hierarchischen
Organisation, wie eine Gemeindeverwaltung das ist, klare Fihrungsentscheide hin zu mehr
Agilitat. Der Anstoss, die Anregung zu mehr Agilitét kann von irgendwo herkommen. Doch
die strategische Ausrichtung der Verénderung und der Verdnderungsprozess sollten von
der politischen (Gemeinderat/Exekutive) und der strategisch-operativen Fuhrungsebene
(Verwaltungskader) sowohl verstanden als auch glaubwiirdig vertreten werden. Als wichtigste
Voraussetzung fur mehr Agilitdt in Gemeindeverwaltung bezeichnen wir somit die Uberzeugung
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und den Verdnderungswillen mdglichst vieler Fihrungspersonen in der Organisation. Die
oberste Verwaltungsleitung muss ihre eigenen Muster hinterfragen wollen, damit sich die
Fuhrungskultur und die Verwaltungspraxis tatsdchlich veréndern.

Es gibt keinen “Best-Practice-Ansatz” fur mehr Agilitdt in Gemeindeverwaltungen. Jede
Gemeinde verfugt Uber eine eigene Geschichte und benétigt aufgrund der spezifischen
Ausgangslage und der beteiligten Menschen eine andere Herangehensweise. Je nachdem
kann es sich fur eine Gemeinde lohnen, externe Unterstiitzung zur Beratung, fir Schulungen
oder fur Coachings einzuholen. Die nachfolgenden sieben Handlungsempfehlungen
kénnen die Gemeindeverwaltungen Schritt fir Schritt agiler machen. Die Kategorien
lehnen sich stark an Uberlegungen des Forums Agile Verwaltung (2022) an.' In den sieben
Handlungsempfehlungen fliessen die kulturellen und strukturellen Aspekte der Verdnderung
ineinander. Agile Prinzipien und ein agiles Mindset haben jedoch Vorrang vor einer agileren
Aufbau- und Ablauforganisation mit entsprechenden Organigrammen, Prozessen und
Methoden. Denn sie sind die Grundlage fir agiles Handeln - auch wenn Strukturen und
Prozesse noch traditionell aufgebaut sind.

@ HANDLUNGSEMPFEHLUNG 1: DAS GANZE IN DEN BLICK NEHMEN

Der Entwicklungsprozess zu mehr Agilitdt benétigt ganzheitliche Perspektiven, die systematisch
eingenommen werden mussen. D.h., dass Analyse der Ausgangslage und die Gestaltung des
angestrebten Verdnderungsprozess es vielfdltige und auch widersprichliche Wahrnehmungen
integrieren sollten, indem zumindest die Perspektiven der wichtigsten Anspruchsgruppen
miteinbezogen werden. Gleichzeitig sind gerade in der unibersichtlichen VUCA-Welt Visionen,
Leitbilder und Strategien elementar bei der Ausrichtung der Organisation und um die
Mitarbeitenden sowie die Bevolkerung zu orientieren. Zu Beginn gilt es herauszufinden, ob und
wo mehr Agilitdt sinnvoll ist und wo nicht. Hilfreich daftr sind folgende Fragen:

Wo steht die Gemeinde heute in Bezug auf die Dimensionen der Agilitdt (Prinzipien,
Mindset, Aufbau- und Ablauforganisation, Methoden)?

Was ist der Gemeinde wichtig und wohin mdéchte sie sich entwickeln (Werte, Prinzipien,
Leitbilder, Strategie, Mindset)?

Welche Voraussetzungen fir mehr Agilitdt erfullt die Gemeinde? Verfigt die

Kaderebene Uber das nétige Mindset oder zumindest den Willen zur Verdnderung?
Sind gentigend finanzielle und zeitliche Ressourcen fir die Lancierung der geplanten
Verdnderungsprozesse vorhanden (vgl. Kapitel 2.3. & 3.2.)?

In dieser Analyse- und Reflexionsphase ist der Wille massgeblich, die Kund:innen- und
Mitarbeitendensicht aktiv einzunehmen sowie eigene Verhaltensmuster und das eigene Mindset
zu hinterfragen. Das Interesse am Lernen, Verdndern und Entwickeln kann nicht verordnet
werden, und doch ist es die erste Handlungsempfehlung. Die Fiihrung sollte mit gutem Beispiel
vorangehen und Rollenmodell sein.

@ HANDLUNGSEMPFEHLUNG 2: EINE NEUE FUHRUNGSKULTUR ENTWICKELN

Die Transformation zu einer agileren Verwaltung bedeutet auch, dass eine Gemeinde ihre
Hierarchie zumindest ein Stuick weit aufbrechen muss. Dafir ist eine - zumindest fiir viele neue
- verdnderte, vertrauensbasierte Fihrungskultur auf Augenhdhe notwendig. Bei der Fihrung
in einer agilen Organisation geht es nicht um die Ausstattung einer Funktion mit “Macht”,
sondern um die Verteilung von Aufgaben und Rollen (Hofert 2021: 51), die im Sinne der
Kund:innen und Mitarbeitenden mit Leben gefullt werden. Auch wenn - zumindest in der ersten
Verdnderungsphase - die klassische Gemeinde-Organisation bestehen bleibt, sollten, je nach
Team- und Arbeitskonstellation, Fiihrungsaufgaben delegiert werden, um Entscheidungen und
Arbeitsprozesse voranzubringen (Nowotny 2016: 298) sowie die Fihrungskultur im Alltag zu
verdndern.

11 Fur weitere Informationen zum Forum Agile Verwaltung: https://agile-verwaltung.org/was-bedeutet-agile-
verwaltung/was-heisst-agile-verwaltung/. Quelle aller Icons: designed by Freepik from Flaticon.
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Die neue Fihrungskultur l@sst sich aus dem agilen Mindset und den drei zusammenfassenden
Kernanliegen der Agilitét ableiten (siehe 2.1.2.). Falls die Voraussetzungen zur Umsetzung
dieser Kernanliegen in einer Gemeindeverwaltung nicht vorhanden sind, sollten gezielte
Entwicklungsmassnahmen identifiziert und eingeleitet werden (Workshops, Weiterbildungen,
Coaching usw.). Die heutigen systematisch Fihrungskréfte in Gemeindeverwaltungen sollten
ihre eigenen Verhaltensweisen und Muster hinterfragen und auf die Kernanliegen des
agilen Mindsets hin Uberprifen, um - im Dialog mit Expert:innen und den Mitarbeitenden -
entsprechende Lern- und Entwicklungsschritte einzuleiten.

Sedig .. ..

@ HANDLUNGSEMPFEHLUNG 3: MIT UBERSCHAUBAREN VERANDERUNGEN
EXPERIMENTIEREN

Die Aufgaben einer Gemeinde sind vielfdltig und die Ablauforganisation ist unterschiedlich
stark vorgegeben. Die verschiedenen Abteilungen haben demzufolge unterschiedlich grosse
Handlungsspielrdume, wenn es um das Experimentieren mit neuen Ideen und Ansdtzen geht.
Anstatt die Transformation zur agilen Gemeindeverwaltung mit der Gesamtorganisation in
Angriff zu nehmen, empfiehlt es sich, mit Uberschaubaren Verdnderungen zu experimentieren.
So kdnnen mit besonders motivierten Mitarbeitenden in geeigneten Leistungsbereichen der
Verwaltung (siehe Handlungsempfehlung 6) erste Erfahrungen gesammelt werden. Wichtig
sind dabei regelmdssige Retrospektiven im Entwicklungsprozess sowie Feedbacks und
kritische, wertschdtzende Reflexion. Die Erkenntnisse dieser Experimente resp. Pilotprojekte
dienen dazu, weitere Abteilungen und die restlichen Mitarbeiten und, je nach Aufgabenbereich
weitere Anspruchsgruppen und die Bevolkerung, mit auf den Weg zu nehmen. Nach und
nach kann die gesamte Gemeinde zu mehr Agilitdt geftihrt werden. Hierzu ist es zentral, die
Wahrnehmungen, Ideen und Winsche von Mitarbeitenden und Kund:innen ernst zu nehmen,
diese bewusst zu integrieren und kreative Vorschldge umzusetzen. Impulse von aussen
werden aufgenommen, Neues wird ausprobiert, die damit gemachten Erfahrungen schnell
ausgewertet, Erfolgreiches verstdrkt, Wirkungsloses verworfen und so das System immer
angemessener gemacht.

2@

->® HANDLUNGSEMPFEHLUNG 4: CROSS-FUNKTIONALE,
SELBSTVERANTWORTLICHE TEAMS BILDEN

Weg von Hierarchien hin zu Netzwerken: Dieser in der Theorie vielfach beschriebene Erfolgsfaktor
sollte in der Verwaltungspraxis zu cross-funktionalen, selbstverantwortlichen Teams fiihren.
Viele Gemeinden verfiigen tber eine lange Tradition des Zustdndigkeitsdenkens und der klaren
Abgrenzungen zwischen Abteilungen, Fachbereichen und Teams (Stichwort “Silo-/Gértchen-
Denken”). Immer wieder wird versucht, die steigende Komplexit&t mit zusdtzlichen Vorgaben
und Reglementen in den Griff zu bekommen. Lésungen werden oft innerhalb eines Politikfeldes
respektive innerhalb einer Abteilung gesucht. Durch die Bildung von cross-funktionalen Teams
vernetzen sich Abteilungen untereinander, die Mitarbeitenden profitieren von ergéinzenden
Kompetenzen und Synergien werden sichtbar. Auch externe Anspruchsgruppen sollten in
diese Teams integriert werden. So entstehen L&sungen, die einerseits multiperspektivisch und
ganzheitlicher sind. Andererseits werden die Losungen von den Mitarbeitenden und weiteren
Anspruchsgruppen besser “mitgetragen”, da diese an der Entstehung beteiligt waren. Die
Zusammenarbeit in Teams auf Augenhdhe und mit einer Grundhaltung von Respekt, Offenheit
und Vertrauen ermdglicht, dass selbstorganisierte Teams ihre Kompetenzen und Ressourcen
einbringen kdénnen. Dazu mussen die Vorgesetzten Verantwortung delegieren und die
Mitarbeitenden Verantwortung dbernehmen sowie fir die Konsequenzen ihrer Entscheidungen
geradestehen. Diese Verdnderung ist flr Vorgesetzte und Mitarbeitende gleichermassen
anspruchsvoll.

)

&2 HANDLUNGSEMPFEHLUNG 5: DIE ANSPRUCHSGRUPPEN DIALOGISCH
MITEINBEZIEHEN

Die Vielfalt der externen Kund:innen und internen Anspruchsgruppen von Gemeinden
kann nur durch einen gezielten, systematischen und strategischen Dialog erfasst und
berticksichtigt werden. Dadurch werden Information, Kommunikation und die Vernetzung
innerhalb der Gemeinde gestdrkt, was wiederum die Transparenz und das Vertrauen erhéht.
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Das Instrument der Stakeholder-Analyse ist weit verbreitet, doch wie ein strukturierter und
gleichzeitig flexibler Stakeholderdialog gestaltet werden kann, der zu mehr Partizipation
und verbesserten Beziehungen fuhrt, muss vielerorts noch gelernt werden. Der erste Schritt
ist der “radikale Respekt” (Bohm 2014) gegentber allen Beteiligten und die wertschdtzende
Perspektiventibernahme im Dialog auf Augenhdhe.

@ HANDLUNGSEMPFEHLUNG 6: REGELMASSIGE FEEDBACK-, COACHING-
UND REFLEXIONSSCHLAUFEN ETABLIEREN UND KONTINUIERLICH LERNEN

Die Null-Fehler-Kultur vieler Verwaltungen und die Suche nach Schuldigen, wenn Fehler gemacht
werden, fUhren dazu, dass zu oft nicht Uber Fehler oder Unsicherheiten gesprochen wird. Und
vor allem wird nicht oder zu wenig gelernt. In der 6ffentlichen Verwaltung ist dies seit Jahren
ein Thema und doch verdndert sich in vielen Gemeinden wenig. Um dem entgegenzuwirken,
sollten regelmdssige Feedback-, Coaching- und Reflexionsschlaufen zentraler Bestandteil der
neuen Fihrungs- und Organisationskultur werden. Eine Kultur des individuellen und kollektiven
Lernens ist das Ziel. Ein hilfreiches Instrument daftr ist die Scrum-Retrospektive, welche je
nach Gemeinde und Situation angepasst werden kann. Die Idee hinter der Retrospektive ist, am
besten im Team bewusst zu reflektieren, was bei der Arbeit gut lGuft und beibehalten werden
soll (continue), was nicht gut lduft und beendet werden soll (stop), was nicht optimal lduft und
zu verdndern ist (change) und was neu ausprobiert werden sollte (start) (vgl. Wagner 2018:
119ff.). Nebst dem stérkeren Einbezug der Mitarbeitenden, sind auch externe Anspruchsgruppen
mittels regelmdssigen Feedbacks zu involvieren. Partizipation fihrt zu mehr Kommmunikation,
die genutzt werden soll, um sich besser zu verstehen und voneinander respektive miteinander
zu lernen.

0
‘i‘g" HANDLUNGSEMPFEHLUNG 7: DAS GESAMTSYSTEM LAUFEND OPTIMIEREN

Wenn die obigen Handlungsempfehlungen umgesetzt werden, fuhrt dies zu einer
laufenden Optimierung des Gesamtsystems. Die Zusammenarbeit in cross-funktionalen,
selbstorganisierten Teams, der erhohte Kund:innenfokus und der Experimentier- und
Lernmodus fuhren zu einer Dynamik innerhalb der Verwaltung, die positiv ausstrahlt. Die
Anspruchsgruppen werden die Verdnderung wahrnehmen und entsprechende Feedbacks
ins System zurlckmelden. Im Sinne des systemischen Mindsets gilt es, eine gelassene
Engagiertheit und professionelle Verbindlichkeit zu kultivieren: “Wir haben nicht alles im
Griff, aber wir sind zuversichtlich, dass wir gemeinsam angemessene L&sungen entwickeln
kénnen.”*? Das bedeutet auch, dass Agilitdt nie erreicht oder abgeschlossenist. Umso wichtiger
ist es, konkrete und erreichbare Zwischenziele zu verfolgen und Erreichtes zu wirdigen und
zu feiern.

5. FAZIT UND AUSBLICK

Der vorliegende Artikel beantwortet die Frage, ob und wie das Konzept der Agilitét einen
Beitrag leisten kann, die vielfdltigen Herausforderungen von Gemeindeverwaltungen - und
der offentlichen Verwaltungen generell - mittels erhohter Partizipation zu bewdltigen. Wenn
Gemeindeverwaltungen Orte sein sollen, “an denen Selbstwirksamkeit, Wertschadtzung,
sinnzentrierter Alltag und aktive Mitgestaltung zdhlen” (Weiss 2022), kann Agilitdt eine wichtige
Rolle einnehmen. Erweiterte Handlungsspielrdume und Entfaltungsmdglichkeiten sowie eine
verdnderte Filhrungs- und Organisationskultur werden elementar sein, um in einer VUCA-Welt
dynamisch, inklusiv, l[6sungsorientiert und rasch (re-)agieren zu kdnnen. Nicht nur die jingeren
Generationen suchen mehrheitlich nach Partizipationsmdglichkeiten und respektvoller
Transparenz, um im Austausch mit anderen ihre Autonomie- und Anerkennungsbeddirfnisse zu
befriedigen. Agilitdt ist ein Ansatz, der Uber das Potenzial verfugt, die Arbeitgeberattraktivitét
von Gemeindeverwaltungen zu erhdhen. Wenn das nicht gelingt, wird die Problematik des
Fachkrdftemangels zu einer untberwindbaren Hirde auf dem Weg zu einem zukunftsféhigen
Staat.

12 Zitat der Autor:innen. Fur allfdllige Quellenangaben dhnlicher Aussagen sind wir dankbar.
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Agile Prinzipien, ein agiles Mindset und eine agile Aufbau- und Ablauforganisation mit
entsprechenden Methoden lassen sich unkompliziert und niederschwellig im kleinen oder
grésseren Rahmen thematisieren oder ausprobieren. Als Richtschnur sind sie - in Ergénzung
zu den traditionellen Prinzipien der Verwaltung wie Rechtsstaatlichkeit, Regelgebundenheit
und Gleichbehandlung - wertvoll und sollen die Entwicklung der Verwaltung in Richtung
Dienstleistungsorientierung, kund:innenzentrierter ~Zusammenarbeit und  Partizipation
anregen. Umfassendere Verdnderungsprozesse mit Anpassungen oder Erneuerungen von
Werten, Strategien, Strukturen, Prozessen und Arbeitsformen sind komplex, aufwendig
und anspruchsvoll. Grundsdtzlich kann Agqilitdt in keiner Organisation, geschweige denn in
Gemeindeverwaltungen, von heute auf morgen eingeftihrt werden. Ob sich eine Verwaltung auf
diese Prozesse einldsst, héngt von vielen Beteiligten ab. Doch beiden Fihrungspersonenliegt eine
grosse Verantwortung. Gemeinsam mit den Mitarbeitenden und weiteren Anspruchsgruppen
sollten sie Agilit&t primdr bei komplexen Aufgaben zur Anwendung bringen, da diese besonders
“storungsanfdllig” und schwierig planbar sind. Diese komplexen Problemstellungen, die immer
ofter Politik und Verwaltung prégen, sind nicht mit Standardprozessen zu l6sen. Doch auch stark
strukturierte Prozesse, mit tendenziell einfachen Bearbeitungsschritten mit wenig Variation und
viel Standardisierung, bieten Gestaltungsspielrdume fur Agilitdt, ohne die Rechtskonformitdt
und Gleichbehandlung zu gefdhrden.

Bei der Weiterentwicklung von Gemeindeverwaltungen geht es vordergriindig um Kund:innen-
und Anspruchsgruppenorientierung sowie um Qualitdt, Kosten, Effizienz und Effektivitdt. Doch
umineinermehrheitlich hierarchischen und birokratischen Verwaltungstradition tatsdchlich das
Konzept der Agilitdt einzufuhren, fihrt kein Weg daran vorbei, individuelle Selbstversténdnisse,
Menschenbilder sowie Organisations- und Fihrungsversténdnisse zu hinterfragen und gezielt
zu verdndern. Die ndchsten Jahrzehnte werden zeigen, ob und wie sich das Konzept der Agilitat
in der ¢ffentlichen Verwaltung etablieren kann.
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