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Einleitung

Peter Bauer, Christiane Büchter, Jan Fischbach, Alexander Joedecke und Wolf Steinbrecher

Wozu dieses Buch?

Noch ein Buch über Agilität? Ist das Thema in öffentlichen Verwaltungen nicht 
längst diskreditiert? Das könnte man denken, wenn man in Verwaltungen das Wort 
in den Mund nimmt. Müdes Abwinken, »Das klappt ja doch nicht« und »Wir dürfen 
das nicht«, sind häufige Reaktionen. Oder es werden Umwege gegangen: Wenn du 
es agil machen willst, sag nicht, dass es agil ist.

Wer in einer Verwaltung arbeitet oder Verwaltungen berät, erlebt in der Praxis 
etwas anderes: Obwohl es Vorschriften, Gesetze und Vorgaben gibt, die scheinbar 
keinen Spielraum lassen, entstehen vor Ort im direkten Dialog überraschende Lö-
sungen für handfeste Probleme, die bereits als »nicht lösbar« eingestuft waren.

Unser Buch will diese Geschichten erzählen.
Agile Verwaltung 2040 ist eine Chiffre. Nicht für ein Zielbild, dass umgesetzt 

werden will, sondern für einen Weg. Erzählt werden Geschichten einer Agilität, die 
noch gar nicht erreicht ist. Agilität, die anders ist als das, was im öffentlichen Raum 
als Agilität dargestellt wird. Es geht um ein großes Bedürfnis nach echter Zusam-
menarbeit auf Augenhöhe, um Arbeit über »Silogrenzen« hinweg. Im Gespräch 
mit denjenigen, die täglich all die kleinen Lösungen ermöglichen, die den großen 
Verwaltungsapparat handlungsfähig halten. Agilität ist nichts Theoretisches, son-
dern konzentrierter Pragmatismus. Das führt zu Aussagen wie: »Ach, da hätten wir 
selbst draufkommen können!« Die Lösungen sind oft nicht neu, aber sie werden 
sichtbar und kommen so in die Umsetzung.

Wir wollen mit diesem Buch Interpretationen von Agilität relativieren, die viel-
leicht für Ablehnung gesorgt haben, aber aus unserer Sicht Fehlinterpretationen 
sind: Agilität heißt nicht, ohne Plan und Struktur zu arbeiten, im Gegenteil! Struk-
tur gibt Sicherheit. Sie setzt Potenziale und Energie frei für die eigentlich wichtigen 
Themen: Wie wir in der Sache vorankommen, wenn wir die Energie nicht mehr 
investieren müssen, um uns aneinander abzuarbeiten.

Die Digitalisierung ist so etwas wie der Prüfstein, ob Verwaltungen komplexe Pro-
bleme meistern können. Die heutigen Silostrukturen liefern keine guten Ergebnisse – 
so viel ist klar. Dieses Buch zeigt, dass es auch anders geht. Dass Digitalisierung mehr 
ist als das Scannen von Dokumenten oder das Bereitstellen von Onlineanträgen im 
Internet. Für uns heißt Digitalisierung vor allem, in Arbeitsabläufen, Kommunikation 
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Einleitung und Zusammenarbeit zu denken. Das gelingt am besten, wenn Kund:innen1 gefragt 
werden und alle Beteiligten mitgestalten, wenn sie agil arbeiten können. Neues aus-
probieren, reflektieren und anpassen. Die Praxis zeigt meistens, dass partizipativ viel 
bessere Ergebnisse entstehen, als es durch Einzelleistungen möglich gewesen wäre. Es 
geht um Co-Kreation, nicht um einsame Held:innen.

Aus unserer Sicht ist es auch Zeit, Agilität zu reflektieren und zurückzuschauen, 
was sie tatsächlich ausmacht. Was macht den Unterschied, der einen Unterschied 
macht?

Oft wird Agilität mit Wendigkeit oder Flexibilität übersetzt. Aber Agilität be-
deutet viel mehr als das:

•	 Direkter Dialog, wo durch »stille Post« zu viele und anstrengende Missver-
ständnisse und Intransparenz entstehen, eben partizipativ.

•	 Feedback geben und einholen, das ehrliche Interesse an anderen Perspekti-
ven, die ohnehin vorhanden sind.

•	 Vorgehen in kleinen Schritten, inkrementell, statt sich, basierend auf einem 
statischen Kenntnisstand, einen Plan auszudenken und diesem kompromiss-
los zu folgen, auch wenn sich die Randbedingungen geändert haben. Dinge 
ausprobieren, bewerten und anpassen.

•	 Agilität bietet Rollenmuster, die es erlauben, partiell vom klassischen Füh-
rungsverständnis abzuweichen, ohne das System als Ganzes umzukrempeln.

Dieses Buch präsentiert bewusst keinen einheitlichen Stil – es ist insofern genauso 
heterogen wie die öffentlichen Verwaltungen. Viele Autor:innen haben sich, ihre 
Erfahrungen und vor allem ihre unterschiedlichen Blickwinkel eingebracht. Alle 
eint, dass wir auf konkrete Beispiele geschaut haben und vor allem auf deren nach-
haltige Wirksamkeit. Die Beispiele sollen zeigen, wie viel mit einfachen Mitteln im 
operativen Alltag erreicht werden kann. Wir wollen zum Anfangen und Nachma-
chen animieren, Lust machen auf Neues und auf Experimente in einem sichereren 
Raum des schrittweisen Vorgehens! Und wir wollen verschiedene Perspektiven 
und Ansätze zeigen. Zu Beginn jedes Beitrags wird auf die weiter unten in dieser 
Einleitung des Buches ausgeführten Werte oder Theoreme verwiesen, um deren Be-
deutung und die einer gemeinsamen Basis zu zeigen sowie einen roten Faden durch 
das Buch zu legen.

Wer bis hierher gelesen hat, gehört ziemlich sicher zur Zielgruppe. Zu den Men-
schen also, die Potenziale sehen können, sich einbringen wollen, Dinge hinterfra-
gen und gemeinsam mit anderen besser machen wollen, die etwas bewegen wol-

1  Wir bemühen uns in diesem Sammelband mit unterschiedlichen Autor:innen und Schreibstilen, gen-
dersensibel zu formulieren. Es geht uns darum, dass sich alle Menschen angesprochen fühlen und von den 
Leser:innen gleichermaßen mitgedacht werden. Typografisch verwenden wir den Doppelpunkt, schrei-
ben aber etwa auch von Sachbearbeitenden und Mitarbeitenden. Vom Gendern zwecks besserer Lesbar-
keit in der Regel ausgenommen sind zusammengesetzte Begriffe wie »bürgernah«, »nutzerzentriert« oder 
»Kundenorientierung« sowie Funktionsbezeichnungen wie »Träger (z. B. öffentlicher Belange)«.
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Einleitunglen. Das können Menschen am Ort der Handlung sein, im direkten Kontakt mit 
Bürger:innen und Kund:innen, dort, wo aus Worten Taten werden (müssen), oder 
Führungskräfte, die Arbeitsabläufe theoretisch und strategisch verändern und Ver-
antwortung haben für die Organisation von Zusammenarbeit.

Wir wünschen viel Freude beim Lesen, etwas Irritation und Freude am Auspro-
bieren!

Agiles Schreiben eines Buchs über Agilität – 
Ergebnisse eines Experiments

Jetzt ist Februar 2024. Das Manuskript geht heute an den Carl-Auer Verlag. Gestar-
tet haben wir am 18. Juni 2021, also vor gut 2½ Jahren.

Gestartet waren wir – der Kreis der Herausgeber:innen – mit einem Aufruf auf 
dem Blog des Forum Agile Verwaltung (FAV). Und außer zum Arbeitstitel und zu 
inhaltlichen Ideen äußerten wir uns damals auch zur Erstellungsmethode:

»Wir wollen das Buch agil produzieren. Was heißt das konkret?

•	 Jedes Buchkapitel wird von mindestens zwei Autor:innen aus verschiedenen 
Verwaltungen geschrieben. Wir wollen weg vom individuellen Leistungs- 
und Profilierungsgedanken (»Meine Idee! Meine Formulierung!«) hin zum Den-
ken in Teamergebnissen. Wir wollen weg vom Tertium non datur2 (»Das ist 
der richtige Standpunkt – den begründe ich hier!«) hin zur Resonanz, in der 
verschiedene Sichten und Interessen sich in Schwingung und Schwebung 
versetzen. Und wir wollen tendenziell den Hiatus3 überwinden helfen, der 
zwischen den erfahrenen Textaufschreiber:innen und den weniger geübten 
Autor:innen besteht.

•	 Dazu wollen wir thematische Schreibwerkstätten veranstalten, in denen auch 
das Pair-Writing praktiziert wird, um die Kraft und Produktivität dieser Ar-
beitstechnik zu nutzen.

•	 Am Ende jeder Schreibwerkstatt haben wir den Rohling eines Buchabschnitts, 
für den wir uns schon Feedback von künftigen Leser:innen holen können.«

Das gemeinsame Schreiben in Schreibwerkstätten haben wir nicht stringent umge-
setzt. Schon die Vision war nicht ganz klar: Entweder hat man zwei Autor:innen, 
die ein Kapitel schreiben, oder man hat eine thematische Schreibwerkstätte, in der 
eine ganze Gruppe an einem gemeinsamen Ergebnis arbeitet.

Die 24 Kapitel, wie sie jetzt vorliegen, wurden mehrheitlich von ein oder zwei 
Menschen verfasst. Es gab über 20 Termine zum gemeinsamen Austausch, in de-
nen diese Verfasser:innen ihre Entwürfe einem Kreis vorstellen und mit dessen 

2  lat. für »Ein Drittes gibt es nicht« (Grundsatz vom ausgeschlossenen Dritten)
3  lat., hier sinngemäß für »Kluft«
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22	 Warum ist das Thema agile Transformation 
für die Verwaltung wichtig?

Jan Fischbach

Wir sehen, dass agile Methoden vermehrt in der Verwaltung genutzt werden. Aber 
haben sie zu grundsätzlichen Veränderungen geführt? Sind Verwaltungen heute 
leistungsfähiger als früher? Werden die verschiedenen gesellschaftlichen Akteure 
ihren Beitrag zur Lösung der nächsten Probleme leisten? Die Herausforderungen, 
die auf unsere Gesellschaft zukommen, werden noch deutlich wachsen. Aber die 
Expert:innen trauen den Verwaltungen am ehesten zu, diese zu bewältigen. Und 
ohne die Verwaltungen gäbe es heute in der Breite keine Agilität.

Dieses Kapitel adressiert die Werte 01, 03, 07 und 09.

22.1	 Die Städte werden die Treiber für Veränderungen

Wofür brauchen wir eigentlich mehr Agilität? Regelmäßig im Januar findet das Welt-
wirtschaftsforum (WEF) in Davos statt. Im Vorfeld des WEF 2023 wurde die 18. Aus-
gabe des Global Risks Report veröffentlicht (World Economic Forum 2023). Er wird 
jährlich erstellt. Im Herbst 2022 waren über 1200 Experten dazu befragt worden, 
wie sie die Risikolage einschätzen. Der Bericht ist interessant, wenn wir über die 
Rolle der Verwaltung in der Zukunft nachdenken. Er besteht aus vier Kapiteln:

•	 Mit welchen kurzfristigen Risiken (2 Jahre) müssen wir rechnen? (»Global 
Risks 2023: Today’s Crisis«)

•	 Mit welchen langfristigen Risiken (10 Jahre) müssen wir rechnen? (»Global 
Risks 2033: Tomorrow’s Catastrophes«)

•	 Vier Zukunftsszenarien (»Resource Rivalries: Four Emerging Futures«)
•	 Abschließende Bewertung zu den Handlungsspielräumen (»Conclusion: is 

preparedness possible?«)

Kurzfristig zählen zu den größten Risiken die aktuellen Preissteigerungen, Naturka-
tastrophen und extreme Wetterereignisse, Wirtschaftskriege, Versagen im Kampf 
gegen den Klimawandel und gesellschaftliche Spaltung. Langfristig stehen Umwelt-
themen ganz oben.

Für die Verwaltung ist das vierte und letzte Kapitel des Berichts interessant. Dort 
gibt es die Grafik 4.1, die über 30 Risiken auflistet. Dazu haben die Experten ihre 
Einschätzungen ergänzt, wie gut die Gesellschaft auf die Risiken vorbereitet ist und 
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wem sie die Lösung der Probleme zutrauen. In dieser Frage konnte man folgende Optio-
nen auswählen:

•	 lokale Regierungen
•	 nationale Regierungen
•	 bilaterale Abkommen
•	 Vereinbarungen zwischen mehreren Ländern
•	 regionale Abkommen
•	 internationale Organisationen
•	 die Wirtschaft
•	 öffentlich-private Partnerschaften (»Public-Private cooperation«).

Die Mehrheit der Befragten hält entweder lokale und nationale Regierungen oder Abkommen 
zwischen mehreren Staaten für die besten Institutionen, um diese Probleme anzugehen. (Der 
Wirtschaft wird im Umkehrschluss nicht zugetraut, diese Probleme zu lösen.) Hier 
kommt jetzt »die Verwaltung« ins Spiel. Sie stellt den größten Teil der Menschen, die 
lokal, national und international in der Risikovermeidung oder an Bewältigungs-
strategien arbeiten.

Aus meiner Sicht sind die Städte und damit die Stadtverwaltungen die interes-
santen Akteur:innen. Zum einen wird die Verstädterung in den nächsten Jahren zu-
nehmen. Zum anderen sind die Auswirkungen von Hitze, Unwetter und anderen 
Katastrophen in Städten viel stärker als auf dem Land zu spüren. Der einzelne Ver-
waltungsmensch in einer Stadt steht bei einer Katastrophe viel mehr unter Druck 
als ein Verwaltungsmensch auf Landes- oder Bundesebene.

Städte müssen und werden die Politik bestimmen, um ihre Bürger:innen zu 
schützen. Darauf hat schon der bekannte Politikwissenschaftler Benjamin R. Bar-
ber hingewiesen. Für ihn sind Bürgermeister:innen die besten neuen Kräfte für gute 
Regierungsführung. Die Städte stehen bereits an der Spitze der Weltwirtschaft. Sie 
sind die wichtigste Brutstätte für kulturelle, soziale und politische Innovationen. 
Und am wichtigsten: Sie sind unbelastet von den Problemen der Grenzen und der 
Souveränität, die die Fähigkeit der Nationalstaaten zur Zusammenarbeit beein-
trächtigen (Haring Woods a. Woods 2019).

Um künftigen Herausforderungen besser zu begegnen, haben sich Städte in ver-
schiedenen Bündnissen zusammengefunden, zum Beispiel:

•	 das Weltparlament der Bürgermeister:innen (GPM, https://globalparliamen-
tofmayors.org/)

•	 die C40-Städte (https://www.c40.org/)
•	 die »Urban 7« (https://g7u7.org/)
•	 ICLEI45, den weltweiten Verband von Städten, Gemeinden und Landkreisen 

für Umweltschutz und nachhaltige Entwicklung (Local Governments for 
Sustainability, https://iclei.org/).

45  ICLEI wurde 1990 gegründet als International Council for Local Environmental Initiatives, 2003 Umbenen-
nung in ICLEI – Local Governments for Sustainability
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Die Städte werden also zu wichtigen Akteurinnen, um sich auf anstehende Risiken 
vorzubereiten. Vielleicht erreichen sie mit agilen Arbeitsweisen ihre Ziele schneller 
als ohne.

22.2	 Ohne Verwaltung gäbe es keine Agilität

In der Arbeit mit Verwaltungen hören Berater:innen oft, dass Scrum und Agilität 
doch aus der IT oder der Wirtschaft kommen. Damit habe die Verwaltung doch 
eigentlich nichts zu tun. An dieser Stelle möchte ich auf die Geschichte hinweisen.

Wer ein wenig recherchiert, stößt bald auf das Programm Training Within Indus-
try (TWI, 1940–1945). Durch dieses Programm hat das US-Kriegsministerium Be-
triebe bei der Ausbildung von Fachkräften unterstützt. Damit sollte den Betrieben 
geholfen werden, eine ausreichende Menge von Flugzeugen, Schiffen, Fahrzeugen 
und anderen kriegswichtigen Gütern herzustellen.

Im Rahmen des TWI-Programms wurden 1,7 Mio. Menschen in über 16.000 Be-
trieben ausgebildet. Es war einer der Erfolgsfaktoren für den Sieg der Alliierten über 
die Achsenmächte Nazideutschland, Italien und Japan. Die Handbücher für diese 
Trainings kann man herunterladen.46 Sie sind so gut, dass sie heute immer noch 
funktionieren. Das Trainingsdesign war sicherlich ein Faktor für die erfolgreiche 
Verbreitung. Die Trainings allein hätten aber keinen Unterschied in der Produktion 
gemacht, wenn es nicht die landesweite Organisation des Programms gegeben hät-
te. Das ganze Land wurde in 22 Bezirke eingeteilt. In jedem Bezirk hat ein Vorstand 
aus je zwei Vertretern der Arbeitgeber und zwei der Gewerkschaften die Ausbil-
dung organisiert. In Washington hat man in verschiedenen Ministerien zusammen-
gearbeitet, um herauszufinden, welche Betriebe und welche Berufe betroffen sind.

Nach dem Krieg wurden die TWI-Trainings von Japan übernommen. Dort wur-
de das Programm wieder von der Verwaltung, insbesondere dem Handelsministe-
rium, organisiert.

Fazit: Ohne die Verwaltung gäbe es heute weder Lean noch Agilität. Ohne die 
zentrale und flächendeckende Organisation hätten sich die Konzepte nicht durch-
gesetzt.

22.3	 Was bedeutet Agilität in der Verwaltung?

Halten wir also fest: Nach Ansicht der Expert:innen sind in den nächsten Jahren 
mehr Risiken zu erwarten. Die Städte werden zu den Vorreiterinnen vorsorgender 
Klimapolitik, weil sie am stärksten unter Naturkatastrophen leiden werden. Einzel-

46  Die Webseite von Christoph Roser bietet einen Überblick und Downloadmöglichkeiten zu den TWI-
Handbüchern: https://www.allaboutlean.com/training-within-industry/ [25.06.2024].
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ne gute Ideen verbessern gar nichts, wenn es nicht Organisationen gibt, die sich um 
die flächendeckende Verbreitung und Ausbildung kümmern. Die Verwaltung hat 
gezeigt, dass sie das kann.

Was bedeutet Agilität in der Verwaltung? Mir sind sechs Aspekte agiler Arbeit in der 
Verwaltung wichtig:

1)	 Ziele: Agiles Arbeiten hat den Zweck, Probleme zu lösen. Alle agilen Anstren-
gungen sind vergeblich, wenn die Situation nachher nicht besser als vorher 
ist. Am Anfang agiler Arbeit steht also die Frage, welche Ergebnisse Politik 
und Bürger:innen von der Verwaltung erwarten. Wie legen wir Ziele fest?

2)	 Schlanke Prozesse: Lean Thinking bedeutet, Verschwendung zu vermeiden, 
ohne andere zu frustrieren. Wie können wir den Aufwand zur Lösungsent-
wicklung verringern?

3)	 Regelmäßiges Feedback: Agilität verbindet Lean Thinking mit Feedback der 
Empfangenden einer Leistung. Wessen Feedback brauchen wir, damit eine 
Lösung gut wird?

4)	 Empirisches Arbeiten: Agiles Arbeiten wird durch empirisches Arbeiten un-
terstützt. Empirisch zu arbeiten bedeutet, Daten zu sammeln, Wissen aufzu-
bauen und Zusammenhänge zu verstehen. Die nächsten Schritte zu erraten 
bleibt immer eine Option. Besser wäre es, die Zusammenhänge zu kennen. In 
komplexen Systemen gibt es keine einfachen Ursache-Wirkungs-Beziehun-
gen. Eine Stadt oder ein Wettersystem ist keine komplizierte Maschine. Das 
System selbst ist ständig in Veränderung. Nur durch gezieltes Experimentie-
ren an den Systemgrenzen gelingt es, die Systemdynamiken in eine andere 
Richtung zu bringen. Agiles Arbeiten bedeutet also nicht nur, Dinge zu erle-
digen. Es geht auch immer um das Lernen. Welches Wissen brauchen wir an 
welchen Stellen?

5)	 Kooperation: Keine Einheit kann die Probleme allein lösen. Die Verwaltung 
kennt die verschiedenen Akteur:innen, die zu einer Lösung beitragen kön-
nen. Agile Arbeit braucht also Kooperationsformen über die Grenzen der 
eigenen Institution hinweg.

6)	 Zeitdruck und Rhythmus: Agiles Arbeiten soll die Struktur einer Organisation 
verändern. Eine einfache Änderung ist ein Takt, mit dem die Arbeit regelmä-
ßig geplant und überprüft wird. Verpflichten sich die Beteiligten selbst zu ei-
nem wöchentlichen Rhythmus, entsteht ein neues Forum. Jetzt haben alle die 
Gelegenheit, nach Verbesserungen zu suchen. Ohne dieses Forum würden 
Verbesserungen nur sporadisch angesprochen werden.

Wie können wir diese sechs Punkte mit möglichst wenig zusätzlichen Aufwand in 
die tägliche Verwaltungsarbeit integrieren? Ich möchte die Antwort mit zwei Be-
griffen zusammenfassen: Kaizen und Missionen.
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22.4	 Wie kann Agilität in der Verwaltung gelingen?

Ein erster Schritt für mehr Agilität kann das regelmäßige Verbessern von Abläufen 
sein (jap. Kaizen; vgl. Kap. 11.1). Dafür gibt es bereits konkrete Anleitungen.47

Regelmäßiges Verbessern braucht übergeordnete Ziele, um effektiv zu sein. Hier 
können die oberen Führungsebenen mithelfen:

•	 Zum einen können sie die Ziele definieren.
•	 Zum anderen können sie ein klares Mandat aussprechen: »Ja, jeder ist berech-

tigt, die bestehenden Prozesse infrage zu stellen. Jeder darf kleine Experimen-
te starten, um sie im Sinne unserer Ziele zu verändern.

Es kann sein, dass dabei auch die Strukturen infrage gestellt werden. Dedizierte, 
stabile, kleine Teams können Vorgänge um ein Vielfaches schneller abschließen als 
funktionale Abteilungen.

Ein zweites Element ist das Nutzen von Missionen. Mitarbeitende und Teams 
können sich je nach Erfahrung und Wirkungskreis an Missionen zur Verbesserung 
beteiligen. Die erste Mission ist das Integrieren von regelmäßiger Verbesserung in 
die Arbeit. Danach folgen Missionen, die einzelne Prozesse verbessern sollen, zum 
Beispiel: »Halbieren Sie die Durchlaufzeit für Bauanträge, um 200 neue Wohnungen 
zu schaffen« oder »Verdoppeln Sie die Anzahl der Bäume im Stadtgebiet, um die 
Folgen großer Hitze abzumildern«.

Für beides brauchen die Mitarbeitenden und Führungskräfte eine Grundaus-
bildung: Was bedeutet Lieferfähigkeit? Was sind Prozesse? Wie definiert man Ziel-
bedingungen? Wie löst man Probleme systematisch? Wie coachen Führungskräfte 
ihre Mitarbeitenden?

Funktioniert das? Ja. Alan Robinson und Dean Schroeder haben Verbesserungs-
prozesse in US-Verwaltungen beobachtet und dokumentiert (Robinson a. Schro-
eder 2022). Ihr Buch enthält viele praktische Beispiele. Es listet die Ergebnisse auf 
und gibt konkrete Hinweise zur Umsetzung. Die Erfahrungen sind aus meiner Sicht 
zum größten Teil auf die Verwaltung in Deutschland übertragbar.

Interessant ist die Erkenntnis aus dem Buch, dass Innovationen in der Verwal-
tung nicht von Manager:innen kommen, wie in der freien Wirtschaft. In der Ver-
waltung kommen sie von jenen Mitarbeitenden, die von den Prozessen betroffen 
sind.

Die Selbstverpflichtung auf Kaizen erlaubt allen, Dinge infrage zu stellen und zu 
ändern. Durch Missionen wird die Gesamtsituation schrittweise verbessert.

Das Einführen von Kaizen und Missionen braucht keine großen Vorarbeiten 

47  Für die Verbesserungen können wir auf das alte Job Methods Handbuch aus den 1940er-Jahren zu-
rückgreifen; Christoph Roser (2018) hat dazu einen Blogbeitrag geschrieben. Mike Rother (2013; 2017) 
hat die Verbesserungsroutinen bei Toyota beobachtet und daraus mehrere Anleitungen gemacht, die in 
englischer und deutscher Sprache verfügbar sind. Sehr empfehlenswert ist das kleine Kaizen-Buch von 
Robert Maurer (2019).
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und keine grundlegenden Änderungen. Jede Verwaltungseinheit kann damit star-
ten und Erfahrungen sammeln.
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