
Organisationsdesign
für die Verwaltung der Zukunft



Tower of Power

Wie war das möglich?



Organisationsdesign
für die Verwaltung der Zukunft

3. Organisation designen

4. Umsetzung sichern

1. Herausforderungen erkennen

2. Strukturmodell erarbeiten



 Warum sind Sie im Seminar „Organisationsdesign“

 Was sind Ihre Ziele und Wünsche?

Und jetzt Sie



 Atem-, Stimm- und Sprechpädagoge  I Körpertherapeut, Certified Rolfer

 Studium Sprech- und Kommunikationswissenschaft, Rhetorik, Mediation, Betriebliches 
Gesundheitsmanagement

 Personal Trainer, Fitnesstrainer A-Lizenz, Schwerpunkt Kraft- und Kardiofitness

 Senior Consultant Unternehmensberatung

 Demografieberater - Führungskräftetraining

 Rhetorik und Kommunikation

 Konfiktmanagement und Mediation

 Change Management

 Betriebliches Gesundheitsmanagement, Schwerpunkt Psychosoziale Gesundheit

Johann Scheidner



Organisationen sind soziale System in deren Personen 
interagieren, die unterschiedliche Ziele, Kenntnisse und 

Fähigkeiten haben.



Entscheidungen

Unwissen

Wissen

Erfahrungen

Routine
Voraussetzung

Kompetenzen

KooperationKoordination



Vier Entscheidungsprämissen

D. ORGANISATIONSKULTUR
Regeln und Muster, die zur Bindung und 
Motivation der Mitglieder beitragen

A. PROGRAMME
Sinn und Aufgaben der Organisation

C. Personen
Personen und Mehrfach-Personen-
Systeme, die Entscheidungen fällen

B. Kommunikationswege
Kooperationsmuster und 

Kommunikationswege  

Umwelt

Umwelt

Zukünftige Ausrichtung



Anforderungen

a. New Publik Management

b. Schlanker Staat, Moderner Staat

c. Zukunftsorientierte Verwaltung 

d. Vernetzte und transparente Verwaltung

e. Regulative Anforderungen

f. Technologische Entwicklung

g. Anforderungen der Bürger*innen und Unternehmen

h. Anforderungen der Mitarbeiter*innen



Organisationsentwicklung

a. Wachstum
b. Anpassung 
c. Veränderung
d. Entwicklung



Transformation

Change 
Management

Projekt 
Management



Change Management nach Lewin





Initialisierung

Wandlungsbedarf 
feststellen
Bewusstsein schaffen
Wandlungsträger 
aktivieren
Visionen entwickeln

Konzipierung

Wandlungsziele 
festlegen
Prozess konzipieren

Stärken – Schwächen 
Analye
Maßnahmenprogramm 
entwickeln

Mobilisierung

Wandlungskonzept 
kommunizieren
Authentische Führung

Wandlungsbereitschaft 
und Wandlungsfähig-
keit schaffen
Projektmanagement

Umsetzung

Prioritäre Vorhaben 
durchführen
Teilziele festlegen

Folgeprojekte 
durchführen 
Korrektur im Prozess

Verstetigung
Wandlungsergebnisse 
verankern
Ergebnisse prüfen

Wandlungsbereitschaft 
und –fähigkeit sichern
Lernplattform schaffen

Phasen und Aufgaben des Change Management    Krüger, 2009

Kommunikation und Partizipation



Herausforderung 
Megatrends

Aktuelle 
Herausforderungen

Organisatorische 
Herausforderungen

a. Globalisierung
b. Demografischer Wandel
c. Digitalisierung
d. Nachhaltigkeit

e. Kaizen – KVP
f. Diversity 
g. Wissensmanagement
h. Wertewandel
i. Arbeit 4.0
j. Work – Life – Balance
k. Work – Life – Blending

l. Keine Change- und 
Projekterfahrung

m. Fehlende Modelle zur 
Zusammenarbeit

n. Silodenken
o. Fachkräftemangel
p. Alle müssen – keiner darf
q. Gesundheitsmanagement
r. Konfliktmanagement
s. Anforderungen der Bürger 

als Dienstleister





VUKA-Welt

a. Volatilität

b. Unsicherheit

c. Komplexer

d. Ambiguität

VOPA als Antwort

e. Vernetzter

f. Offenheit

g. Partizipation

h. Agilität



Entscheidungen

Unwissen

Wissen

Erfahrungen

Routine X

X

X

Unklare Verantwortlichkeit

Starker Fokus auf Einzelbereiche -
Silodenken

Starker Fokus auf Hierarchie

Ungeeignete Entscheidungswege und -
prozesse

Mangelnde Veränderungsbereitschaft und 
Flexibilität

Gleichmacherei



Ein Rahmenwerk, innerhalb 
dessen Menschen komplexe
adaptive Aufgabenstellungen 
angehen können, und durch das 
sie in die Lage versetzt werden, 
produktiv und kreativ 
Produkte mit dem höchstmög-
lichen Wert auszuliefern.

Ken Schwaber / Jeff Sutherland 
(Entwickler von SCRUM)



Agilität bedeutet:

1. Die Fähigkeit, sich flink und voller Anmut 
bewegen zu können, vergleichbar mit einem 
Tänzer.

2. Eine einfallsreiche, schnell begreifende und 
anpassungsfähige Wesensart zu haben.

3. Übertragen auf das Management bedeutet 
„agil“, dass das Management sowie die 
Steuerung von Projekten und Prozessen 
dynamisch und flexibel erfolgen. Eine 
geringere Planungs- und Führungsintensität 
ermöglicht die schnelle Umsetzung eines 
Projekts, eine hohe Anpassungsfähigkeit und 
große Eigenverantwortlichkeit.

Agile Management Methoden



Statt (KEF) Mindset

Innovationsverordnung Partizipation

Kontrolle Vertrauen

Silodenken Netzwerke

Fehler- und Problemorientiert Lösungsorientiert

Wissen und Routine Kreativität und offen für Neues

Echokammern Offenes Feedback und offene Kritik

Starre Strukturen Flexible Strukturen

Agilität bedeutet



Betrachten Sie die 7 Anregungen für agiles Arbeiten

 Wie stark ist die jeweilige Arbeitsform bei Ihnen ausgeprägt –
tendenziell mehr Richtung KEF oder mehr Richtung agilem 
Mindset?

 Welche Maßnahme(n) (Schulung bzw. Training) sollten Ihrer 
Meinung nach für Ihre Organisation durchgeführt werden, um 
eine möglichst starke Tendenz zum agilen Mindset zu 
ermöglichen? Je Maßnahme eine Meta-Plan-Karte

 Welche KEF´s oder welche agilen Mindsets fallen Ihnen noch 
ein? Je KEF oder je Mindset eine Meta-Plan-Karte

Und jetzt Sie



Zusammenfassung
 Organisationen sind soziale System in deren 

Personen interagieren, die unterschiedliche Ziele, 
Kenntnisse und Fähigkeiten haben.

 Die Notwendigkeit zur Organisationsentwicklung 
erklärt sich aus den veränderten Herausforder-
ungen der Umwelt

 Die öffentliche Verwaltung ist aktuell mit 
zahlreichen Veränderungen konfrontiert

 Der moderne Begriff Organisationsdesign 
beschreibt die Herausforderungen durch die 
VUKA-Welt, die nicht mehr mit herkömmlichen 
Methoden und Strukturen zu lösen sind.



Organisationsdesign
für die Verwaltung der Zukunft

3. Organisation designen

4. Umsetzung sichern

1. Herausforderungen erkennen

2. Strukturmodell erarbeiten



und dabei für Transparenz
unter allen Beteiligten zu 

sorgen.

in einer Serie von kurzen
Zyklen arbeiten.

um Lösungen
schnell zu liefern

bei dem kleine, sehr gut 
zusammenarbeitende

Teams

Diese Teams 
nehmen Feedback

kurzfristig auf, 

Ein iterativer, sich 
wiederholender und 

anpassender Prozess

Mindset



Verantwortung

Team und 
Zusammenarbeit

Kompetenz

Klare 
Entscheidungs-

wege

Entwicklungs-
fähigkeit

Situativer Ansatz



Agilität - die Antwort auf alles?



Führung Mitarbeiter 
Team

Organisations-
kultur



Delegieren – Motivieren – Kooperation 
ermöglichen – Kontrollieren

a. Notwendigkeit, Sinn und Ziel erklären

b. Entwicklung einer Vision und Strategie

c. Motivieren und bei Problemen 
unterstützen

d. Zusammenarbeit und Kommunikation 
ermöglichen

e. Konflikte klären

f. Blick über das Ganze

g. Verantwortung übernehmen

h. Veränderung vorleben

Führung



Verantwortung – Autark – Cross-Funktional –
Nutzerperspektive

a. Partizipation

b. Vision und Ziele

c. Festlegen der Teamaufgabe, des 
kollektiven und des individuellen Nutzens

d. Kommunikations- und Konfliktkompetenz

e. Austausch im Team befördert die 
Entwicklung kreativer Ansätze

f. Überblick über Prozesse

g. Intrinsische Motivation

h. Unterstützer des Wandels belohnen

i. Kleine Erfolge feiern

Mitarbeiter 
Team



Organisations-
kultur

a. Kaizen und KVP

b. Selbstverantwortung fördern

c. Verantwortungskultur etablieren

d. Arbeitsklima verbessern

e. Kommunikations- und 
Konfliktmanagement verbessern

f. Kreativität und Innovation fördern

g. Fehlerkultur ermöglichen



Kommuni-
kation

a. Briefe oder E-Mails schreiben

b. schriftliche Unterlagen

c. Telefongespräche oder Online-
Besprechungen

d. Einzelgespräche

e. Gespräche mit Gruppen

f. Moderation einer Besprechung

g. Informelle Gespräche in der 
Kaffeeecke

h. Präsentation von 
Arbeitsergebnissen 



Selbstreflektion
· Emotionale Selbstwahrnehmung
· Zutreffende Selbsteinschätzung
· Selbstvertrauen

Soziales Bewusstsein
· Empathie
· Organisationsbewusstsein
· Service

Selbstmanagement
· Selbstkontrolle
· Anpassungsfähigkeit
· Leistung
· Initiative
· Optimismus

Sozialkompetenz
· Inspiration und Kreativität
· Persönliche Entwicklung
· Veränderungskatalysator
· Konfliktmanagement
· Teamwork und Kooperation

Organisationskultur





Betrachten Sie nochmal die Seiten

 Welche kommunikationsfördernde Kompetenzen sind für eine 
gute Organisationskultur auf allen Ebenen wichtig und 
notwendig?

 Welches kommunikationsstörendes Verhalten  kennen Sie?

Und jetzt Sie





Zusammenfassung
 Agilität ist keine neue Organisationsform, 

sondern eher ein „Verhaltensmerkmal“ von 
Organisationen – ein mögliches Mindset für die 
Zukunft

 Eine gute Organisationskultur ist die Grundlage 
für eine erfolgreiche und effiziente 
Zusammenarbeit

 Dabei spielen vor allem die kommunikativen 
Fähigkeiten eine entscheidende Rolle

 Das Verhalten von Führungskräften und 
Mitarbeiter*innen wird sich zukünftig verändern



Organisationsdesign
für die Verwaltung der Zukunft

3. Organisation designen

4. Umsetzung sichern

1. Herausforderungen erkennen

2. Strukturmodell erarbeiten





5 FUNKTIONSSTÖRUNGEN

ERGEBNISSE 
NICHT BEACHTEN

KEINE VERANTWORTUNG 
ÜBERNEHMEN

MANGELNDER EINSATZ

ANGST VOR KONFLIKTEN

KEIN VERTRAUEN HABEN Schwächen voreinander verbergen.
 Zögert mit der Bitte um Hilfe.

 Scheu vor berechtigten Konflikten.

 Unklarheiten in Bezug auf das Ziel hervorrufen.
 Sehr viel Zeit auf Analyse verwenden.

 Zu mittelmäßigen Team-Leistung ermutigen; 
Deadlines im Projekt werden zu wenig beachtet 

 Keine Motivation, Aufgaben termingerecht fertig zu stellen

 Fokussiert sich auf die Leistungen von Einzelnen, 
nicht auf die Team Performance.

 Team lässt sich leicht ablenken und verliert 
leistungsorientierte Mitarbeiter.



5 WERTE

FOKUS

OFFENHEIT

LEISTUNGSBEREITSCHAFT

MUT

RESPEKTDie Mitglieder des Teams erwerben sich 
Respekt, indem Sie Vertrauen im Team 
herstellen.

Mut haben, einander im Team 
zur Rechenschaft zu ziehen

Leistungsbereitschaft zeigen; die einzelnen Team-Mitglieder 
stellen sicher, dass das gesamte Team leistungsbereit ist.

Große Offenheit, das Team zieht einander zur Rechenschaft

Das Team achtet sehr genau auf Zeit und Ergebnisse



Agile Werte

Menschen und deren Zusammenarbeit sind 
wichtiger als Prozesse und Werkzeuge.

 Ein funktionierendes Produkt ist wichtiger als eine 
umfassende Dokumentation. 

 Die Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger 
als Vertragsverhandlungen.

 Die Reaktion auf Veränderungen ist wichtiger als die 
Befolgung eines Plans.



SAMMELN PLANEN FESTLEGEN ENTWICKELN FEEDBACK ANPASSEN
Alle Anforderungen 
aus Kunden- bzw. 
Nutzersicht sammeln

Iterationsplanung 
für das Projekt  
vereinbaren 

Teilmengen der 
Anforderungen 
festlegen

Teilprodukt 
entwickeln

Feedback des 
Nutzers zum 
Teilprodukt einholen

Planung gemäß 
Feedback anpassen

SCRUM Prozessverlauf

Phasen 3-6 werden bis zum Projektende wiederholt



SCRUM Prozessverlauf
PRE-GAME STAGING 

SPRINT
DEVELOPMENT SPRINTS WRAPPER SPRINT



Design Thinking Prozessverlauf








Kanban Desk ProzessverlaufKanban nach David Anderson
____________ 

1. Visualisiere den Fluss der Arbeit

2. Begrenze die Menge angefangener Arbeit

3. Miss und steuere den Fluss

4. Definiere die Regeln für den Prozess explizit

5. Fördere Leadership in der Organisation

6. Verwende Modelle, um Chancen für 
gemeinsame Verbesserungen zu erkennen



Business Modell Canvas

Schlüsselpartner Schlüsselaktivitäten Wertangebote Kundenbeziehung Kundensegmente

Schlüsselressourcen Kanäle

Kostenstruktur Einkommensquelle





Workshop - Canvas







Anpassen - KVP
Sprint
Feedback
Nutzerperspektive

PROBLEMRAUM
Problem verstehen      
Empathie aufbauen 
Nutzerperspektive

Implementierung
Gemeinsames Verständnis
Maßnahmen erarbeiten
Priorisierung

TIMELINE
Strategie - Leitbild - Vision
Chancen – Risiken
Team

LÖSUNGSRAUM
Ideen sammeln
Prototyp bauen
Prototyp testen
.

ORGANISATION
Transparenz
Entscheidungen
Führung

Ergebnisevaluation
Prozess überprüfen
Effektivität überprüfen
Verstetigen

Der Prozess ist unendlich





Lesen Sie die Fallbeschreibung auf Seite 36

 Erstellen Sie ein Business-Canvas mit 
 Betroffenen
 Chancen
 Risiken
 Maßnahmen

 Entwickeln Sie einen Zeitstrahl für diese Maßnahmen

Und jetzt Sie



Stelle-Wissenstransfer - Canvas



Zusammenfassung
 Organisationsdesign bezieht Nutzer und 

Betroffene in die Planung ein

 Die einzelnen Schritte sollte transparent und 
nachvollziehbar sein

 Planen Sie feste – flexible Phasen ein

 Betrachten Sie Chancen und Risiken 
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für die Verwaltung der Zukunft

3. Organisation designen

4. Umsetzung sichern

1. Herausforderungen erkennen

2. Strukturmodell erarbeiten



Führung
Koordinieren I Motivieren

Mitarbeiter*innen
Motiviert  I Teamfähig

Organisation
Anpassungsfähig 

Arbeitsplatz
Attraktiv

Organisations-
design



 Wenn Du weißt, was funktioniert, 
mach mehr davon
 Wenn etwas nicht funktioniert, hör 

auf damit. Mach etwas ander(e)s



Organisationsdesign bedeutet
_______________________________

1. Aktive Beteiligung

2. Ausrichtung an Menschen und Organisationen

3. Ressourcen- und Lösungsorientierung

4. Lernen statt Revolution

5. Angemessene Komplexität

6. Arbeitsalltag als Ort der Organisationsentwicklung

7. Organisationsentwicklung ist ein kontinuierlicher 
Prozess und eine Grundhaltung

8. Ansatzpunkt: konkrete Anlässe, 
zukunftsorientierte Herausforderungen



Zukunft besteht nicht darin, weiterzugehen, 

sondern vor allem darin, andere 
mitzunehmen.



SWOT-ANALYSE

Instrument für strategischen Planungen

W
Schwächen

O
Chancen

T
Risiken

S
Stärken





Team - Canvas



Strukturen

Steuerung

Kommuni-
kation

Ziele, Anreize, 
Feedback

Regeln und 
Richtlinien

Arbeitsplatz-
gestaltung

Raumge-
staltung

Gestaltungselemente zum Organisationsdesign



Strukturen

Die betrachtete Organisationseinheit wird in einzelne Organe wie 
zum Beispiel Stellen, Gruppen, Abteilungen, Rollen oder Kreise 
gegliedert. Den einzelnen Organen werden Verantwortlichkeiten 
zugewiesen:

 In welche Organe gliedern wir unsere Organisation?

 Welche Organe sollen welche Verantwortung wahrnehmen?

 Welchen Organen werden welche Rechte und welche Pflichten 
zugeordnet?



Einzelnen Organen werden Entscheidungsrechte und 
Steuerungsaufgaben zugeordnet:

 Wie gestalten wir die Koordination zwischen den Organen und 
innerhalb der Organe?

 Welche Organe erhalten welche Entscheidungs- und 
Steuerungsrechte?

 Welches Führungsprinzip kommt zur Anwendung?

 Wie entwickeln wir unser Organisationsdesign kontinuierlich 
weiter?

Steuerung



Innerhalb der Organe und zwischen den Organen ist eine 
geeignete Kommunikation erforderlich:

 Welche Organe haben welche Pflichten hinsichtlich der 
Kommunikation mit anderen?

 Welche Organe haben welche Rechte hinsichtlich der 
Kommunikation mit anderen?

 Mit Hilfe welcher regelmäßiger Meetings fördern wir die 
Kommunikation?

Kommuni-
kation



Erwartungen an das Verhalten innerhalb der Organisation können
durch Ziele, Anreize und Feedback transportiert werden:

 Welche Planungsinstrumente sollen welche Organe wie 
anwenden?

 Welche Feedbackinstrumente sollen welche Organe wie 
anwenden?

 Sollen Anreize geboten werden? Wenn ja, welche?

Ziele und 
Anreize



Regeln und Richtlinien formulieren Erwartungen an das Verhalten
in der Organisation direkt:

 Welche Sachverhalte müssen aufgrund rechtlicher Bestimmungen 
mit Regeln/Richtlinien versehen werden?

 Welche weiteren Sachverhalte sollen mit Regeln/Richtlinien 
versehen werden?

 Welche Spielregeln für die Zusammenarbeit sollen gelten?

Regeln und 
Richtlinien



Wie sollen welche Organe die Ausführung ihrer operativen
Tätigkeiten planen und organisieren?

 Welche Methoden sollen eingesetzt werden?

 Welche Arbeitsformen, wie zum Beispiel Job-Sharing, Teilzeit-
Modelle oder Telearbeit, sollen in welchen Organen zum Einsatz 
gelangen? 

Arbeitsplatz-
gestaltung



Die Gestaltung des physischen und des digitalen Raums, in dem
die Tätigkeiten ausgeführt werden, beeinflusst das Verhalten
der Tätigen:

 Wie sollen wir die zur Verfügung stehenden Räume gestalten?

 Welche Mitarbeitenden sollen welche Räume wie nutzen?

 Welche sind unsere wichtigsten digitalen Räume?

Raumge-
staltung



Schauen Sie sich nochmal die Gestaltungselemente des 
Organisationsdesign an.

 Geben Sie den einzelnen Elementen eine Reihenfolge: 1 – das 
wichtigste Element, 2 – zweitwichtigste Element etc.

 Bewerten Sie auf einer Skala von 0 – noch nichts umgesetzt bis 
10 – schon voll umgesetzt den aktuellen Status

 Definieren Sie für jedes Element 2 geplante zukünftige 
Maßnahmen

 Bis in wie vielen Monaten möchten Sie diese Maßnahmen 
umgesetzt haben (Timeline)?

 Schätzen Sie den Gesamtverlauf der Maßnahmen

Und jetzt Sie



Die Zukunft liegt nur darin, neue Wege zu 

gehen, sondern sie für jeden zu ebnen.
Oliver W. Schwarzmann



Partizipation I Planung I Flexibilität
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