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Agile Methoden in der 6ffentlichen Verwaltung einfiihren
Mit Design Sprints in
Behorden mehr bewegen
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Management Summary

e Design Sprint ist eine agile Standardmethode fur die nutzer-
zentrierte Losungsentwicklung und eignet sich gut, um Men-
schen mit der agilen Arbeitsweise vertraut zu machen.

e Bei einem Design Sprint arbeitet ein Team visuell und interak-
tiv an Ideen und Konzepten. Ist diese Arbeitsweise neu, bend-
tigt das Team eine sehr gut nachzuvollziehende Struktur, ei-
nen besonderen Arbeitsraum und Materialien sowie eine
Entlastung vom Tagesgeschaft.

Nicole Rottger

Geschaftsfuhrerin
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e Fur den Erfolg eines agilen Frameworks mussen Sie dieses
anpassen, falls die Rahmenbedingungen keine Eins-zu-eins-
EinflGhrung ermdglichen. Dazu sollten Sie sich intensiv mit
den Startbedingungen auseinandersetzen.

e Um eine Uberforderung der Teilnehmenden zu vermeiden,
sollten Sie, bevor Sie den Design Sprint zum ersten Mal in ei-
ner Organisation wie der 6ffentlichen Verwaltung anwenden,
eines bedenken: Die Aspekte Arbeitsverdichtung, Nutzerzent-
rierung, crossfunktionale Teams auf Augenhdhe, agile Spra-
che, Experimente mit offenem Ausgang, Prototyping und
schnelle Entscheidungen sind, anders als in der freien Wirt-
schaft, ggf. differenzierter zu betrachten.

e FUr ein Projekt in einem Landesamt Mecklenburg-Vorpommerns
wurde das Framework in vier Bereichen angepasst. 1. Team-Set-
up, 2. Ablauf des Sprints, 3. Fokus, 4. FortfUhrung der Arbeit.

In der 6ffentlichen Verwaltung wachst der Druck und damit verbunden der Wunsch, Ldsungen zu ent-
wickeln, die fur Burger:innen und Unternehmer:innen tatsachlich funktionieren: Services der Verwal-
tung sollen digital, einfach zu handhaben und leicht zu verstehen sein. Das sind sie bisher oftmals
nicht. Es liegt nahe, auch in diesem Kontext Methoden einzusetzen, bei denen die Nutzer:innen im
Zentrum stehen, wie beispielsweise Design Sprints.
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Design Sprints sind mittlerweile eine agile Standardmethode bei der nutzerzentrierten Losungsentwick-
lung. Eine Eins-zu-eins-Ubertragung der Methode, wie sie in agilen Organisationen zum Einsatz kommt,
wird in der Verwaltung aufgrund der sehr traditionellen Rahmenbedingungen jedoch kaum funktionie-
ren. Worauf sollte man also achten, wenn man Design Sprints in der 6ffentlichen Verwaltung verwenden
mochte? Diese Frage wollen wir im nachfolgenden Artikel anhand eines Praxisbeispiels beantworten.

Wir haben bereits eine Vielzahl an Design Sprints sowohl vor Ort und als auch online mit ganz unter-
schiedlichen Teams und unter verschiedenen Voraussetzungen durchgefihrt. Hier teilen wir unsere
Erfahrungen dazu, welche Anpassungen im Verwaltungskontext erforderlich sein kdnnen und was in
der Umsetzung konkret bedacht werden sollte.

"ModernisierungsmafRnahmen" im Landesamt fur Stral3enbau und Verkehr

Das 2017 in Kraft getretene Onlinezugangsgesetz (OZG) verpflichtet Bund und Lander, ihre Verwaltungs-
leistungen auch online zur Verflgung zu stellen. Das bedeutet, dass insgesamt 575 Leistungsbundel und
mehrere Tausend Einzelleistungen bundesweit zu digitalisieren sind. Das Landesamt fur StralRenbau und
Verkehr in Mecklenburg-Vorpommern wollte in einem ersten Schritt zwei Verwaltungsleistungen weiter-
entwickeln und online Uber das Landesportal bereitstellen: Das Amt wollte schnell und mit sehr starkem
Fokus auf den Bedarf der Nutzer:innen eine bessere digitale Leistung entwickeln. Zuséatzlich sollte das
Vorhaben als Impuls fur ein modernes und agiles Arbeiten im Landesamt dienen.

Das agile Framework Design Sprint erfullt diese Anforderungen. Insbesondere der Aspekt des begrenzten
Zeitraums fur Experimente mit getesteten Ergebnissen nach jedem Zyklus machte das Framework beson-
ders attraktiv fur das Landesamt, da es im ersten Schritt vergleichsweise wenig Risiko mit sich bringt.

Bitte verstehen Sie die 6ffentliche Verwaltung in erster Linie als ein Beispiel, da die Notwendigkeit der
Anpassung auch fur viele andere Organisationen besteht. Dies gilt insbesondere fur solche, die bisher
wenig bis keine Erfahrungen mit agilen Ansatzen gemacht haben, diese Vorgehensweise aber anstreben.
Wir haben dazu in verschiedenen Projekten Erfahrungen in mittelstandischen Betrieben sowie Unterneh-
men der 6ffentlichen Hand gesammelt. Das Branchenspektrum umfasste u.a. Bau-, Immobilien-, und
produzierende Unternehmen oder auch Automobilzulieferer, sowohl mit als auch ohne IT-Bezug. Viele
unserer Erkenntnisse kdnnen wir deshalb auch auf andere Organisationen und Projekte Ubertragen.

Wann der Einsatz von Design Sprints sinnvoll ist

Das auf dem Design Thinking basierende Konzept des Design Sprints wird eingesetzt, um fur komplexe
Herausforderungen innerhalb einer Arbeitswoche Lésungsideen in Form von Prototypen zu erarbeiten
und mit Kund:innen zu testen. Diese Art des Vorgehens soll Risiken bei neuen Produkten oder Dienst-
leistungen reduzieren, da die Kund:innen eine Losung angeboten bekommen, die sie tatsachlich nut-
zen und brauchen (fur mehr Infos siehe den Glossareintrag zum Design Sprint).
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Agile Methoden in nicht agilen Organisationen am
Beispiel der 6ffentlichen Verwaltung

Es gibt nach wie vor unzahlige Unternehmen und Organisationen, die am Anfang ihrer agilen Reise ste-
hen. Dort existieren Rahmenbedingungen, die eine Einfuhrung agiler Arbeitsweisen erheblich erschwe-
ren, wie z.B. eine sehr hierarchiegepragte Organisationskultur.

Die offentliche Verwaltung ist ein sehr pragnantes Beispiel dafur, wie man Agilitat in einem scheinbar
dafur ungeeigneten Kontext anwendbar machen kann. Unsere wichtigste Erkenntnis aus zahlreichen
agilen Transformationen: Wegen der besonderen Rahmenbedingungen ist eine Umsetzung "by the
book" zum Scheitern verurteilt. Nur durch eine sinnvolle Adaption kénnen Sie mit dem Design Sprint
und anderen agilen Frameworks erfolgreich Mehrwert fir alle Beteiligten schaffen.

Bevor Sie den Design Sprint zum ersten Mal in einer 6ffentlichen Verwaltung anwenden, sollten Sie fol-
gende Aspekte bedenken:

¢ Arbeitsverdichtung: Ein Design Sprint macht Spald und weckt kreative Krafte bei den Teilnehmen-
den, aber jeder Tag steckt auch voller intensiver Arbeit. Die klaren Zeitvorgaben, gepaart mit der
ungewohnten Arbeitsweise kdnnen zu einer starkeren Verdichtung der Arbeit fUhren, als es im re-
gularen Verwaltungsalltag der Fall ist. Eine zusatzliche Herausforderung besteht darin, dass die Teil-
nehmenden auch noch ihr Tagesgeschaft aufrechterhalten mussen.

¢ Nutzerzentrierung: Obwohl Mitarbeitende der 6ffentlichen Verwaltung bereits versuchen, den Be-
durfnissen ihrer Kundschaft (den Burger:innen und Unternehmer:innen) gerecht zu werden, ist es
fUr sie dennoch eher untypisch und maglicherweise eine vollig neue Erfahrung, die "User Experi-
ence" bei der Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen in den Vordergrund zu stellen.

e Crossfunktionale Teams auf Augenhdhe: Die meisten 6ffentlichen Verwaltungen sind sehr hierarchi-
sche Organisationen mit klarer Verantwortungs- und Entscheidungsabgrenzung. Dementsprechend sind
crossfunktionale Teams, in denen die Hierarchie bei Entscheidungen keine Rolle spielt, eher untypisch.

e Duz-Kultur: Die agile Welt ist von einer Duz-Kultur gepragt. Das Duzen signalisiert, dass das Arbei-
ten auf Augenhoéhe erwinscht ist, was die Interaktion der Beteiligten deutlich verbessert und inten-
siviert. Sie mussen das Siezen nicht grundsatzlich aus der Projektarbeit verbannen, jedoch bewahrt
es eine Distanz, die moglicherweise offene Diskussionen und Reflexionen einschrankt oder gar ver-
hindert. In einer hierarchisch gepragten Organisation kann es sich fur die Teilnehmenden sehr ge-
wohnungsbedurftig anfuhlen, altere Kolleg:innen oder eine Fuhrungskraft zu duzen. Um Wider-
stande zu reduzieren, kdnnen Sie anfangs klarstellen, dass das Du lediglich fir die Dauer des
Sprints gilt (wie das sogenannte Workshop-Du).

o Agile Sprache: Fur die meisten Angestellten der 6ffentlichen Verwaltung ist die agile Sprache neu.
Hinzu kommt, dass das Verwaltungsdeutsch eine Art Sprache fur sich ist. Hier stellt sich vor allem
die Frage, wie viele Anglizismen verwendet werden sollten (siehe auch "Agile Transformation:
Bauen Sie sprachliche Brucken!").
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* Experimente mit offenem Ausgang: In der Verwaltung ist es eher untypisch, Experimente zu wa-
gen, deren Ausgang komplett offen ist. "Was machen wir, wenn die Testenden die Losung nicht gut
finden? Dann ist das Projekt gescheitert." Das ist eine typische Befurchtung, wenn in einer Verwal-
tung das erste Mal so gearbeitet werden soll. Durch Fragen wie "Was braucht es denn (noch), damit
die Testenden die Losung besser finden?" 1asst sich ein Bewusstsein dafur schaffen, dass erste L6-
sungsideen weiterentwickelt werden durfen und sollen, um eine Lésung zu erarbeiten, die den Nut-
zer:innen einen tatsachlichen Mehrwert bringt.

» Prototyping: Die 6ffentlichen Verwaltung bietet den Burger:innen Ublicherweise nur solche Leistungen
an, die umfassend gepruft und juristisch einwandfrei sind. Den Birger:innen nun Produkte in Form sehr
einfacher Prototypen, z.B. aus Papier vorzulegen, kann daher einiges an Uberzeugungsarbeit erfordern.

e Schnelle Entscheidungen treffen: Im Design Sprint muss das Team innerhalb kurzer Zeit viele Entschei-
dungen treffen - und zwar ohne vorab Vorgesetzte zu konsultieren oder die Entscheidung der ranghdchs-
ten Person zu Uberlassen. Auch das ist fur viele Mitarbeitende neu und fir manche auch befremdlich.

Mit all diesen Aspekten mussen Moderator:innen oder Coaches im Design Sprint umgehen - und am
besten auch schon davor. Ein erfahrenes Team kann in vielen Fallen auch ohne eine Moderation aus-
kommen, da es den Ablauf kennt und die Notwendigkeit von Entscheidungsfindung, Fokus und Ergeb-
nisorientierung bereits erlebt und nachvollzogen hat.

Anders ist das bei einem neuen und unerfahrenen Team. Hier ist die Unterstutzung durch eine Mode-
ration essenziell. Es ist haufig der Fall, dass Teams sich tief in Diskussionen und Problemdenken verstri-
cken, ohne zu den eigentlichen Ergebnissen zu kommen. Es kann auch vorkommen, dass noch viele
Detailfragen zur Methode gestellt oder sogar noch Machtpositionen ausgehandelt werden, wenn das
Team auf sich allein gestellt ist. Hier sorgt die Moderation fur das Einhalten des Prozesses, vermittelt
Wissen zur Methode und bietet Hilfestellung bei der Konfliktldsung.

Die aufgefuhrten Aspekte zeigen deutlich, dass eine Anpassung an den entsprechenden Kontext zwin-

gend ist, um die Beteiligten und am Ende auch die Gesamtorganisation nicht zu Uberfordern. Hier sind
Fingerspitzengeflhl und ein gutes Verstandnis des Status Quo im Veranderungsprozess und der Kultur
der Organisation sehr wichtig und hilfreich.

Design Sprints beim Landesamt in Mecklenburg-Vorpommern

Das Ziel des Onlinezugangsgesetzes (kurz: OZG) ist es, die wesentlichen Verwaltungsleistungen (meh-
rere Tausend Einzelleistungen) bis Ende 2022 zu digitalisieren, um damit den Zugang zu Verwaltungs-
angeboten nachhaltig zu verbessern - im besten Fall nutzerzentriert.

In diesem Zusammenhang entwickelten zwei Teams in einem Design Sprint jeweils eine Verwaltungs-
leistung des Landesamtes fur StraBenbau und Verkehr Mecklenburg-Vorpommern. Wir begleiteten die

beiden Teams bei diesem nutzerzentrierten Prozess.

Es war in zweifacher Hinsicht ein Experiment:

© 2022 projektmagazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de - Das Fachportal fir Projektmanagement 4/14


http://www.projektmagazin.de/

Ausgabe 22/2022

e Zum einen sollte Uberpruft werden, inwieweit Design Sprints bei der Entwicklung der digitalen Ver-
waltungsservices in Mecklenburg-Vorpommern als Framework eingesetzt werden kénnen.

e Zum anderen betrachtete der Amtsleiter die Design Sprints als einen Baustein zur Modernisierung und
Erganzung der Arbeitsmethoden im Landesamt mit dem Ziel, kinftige Herausforderungen und Problem-
stellungen ztgiger und passgenauer zu l6sen (siehe auch "Eine agile Transition mit Design Thinking").

Die Leistungen

Die Leistung "Ausnahmegenehmigung fur Fahrzeuge, deren Abmessungen, Achslasten oder Gesamtge-
wichte die gesetzlich zugelassenen Grenzen Uberschreiten gem. 829 ("Mahdrescher")" war bereits als ein-
fache PDF-basierte digitale Losung zuganglich. Dartuiber kdnnen Landwirt:innen oder Hersteller:innen von
landwirtschaftlichen Fahrzeugen die Genehmigung fur die StralBennutzung mit den Ubergrof3en Fahrzeu-
gen wahrend der Saison beantragen und anschliel3end erhalten. Fur diese Leistung wurde das Ziel defi-
niert, sie mit Nutzer:innen weiterzuentwickeln, um ihnen eine noch komfortablere Lésung zu bieten z.B.
mit integrierter Zahlungsoption. Bisher wurde nach Beantragung der Genehmigung eine Zahlungsanwei-
sung versendet, woraufhin der:die Antragstellende den entsprechenden Betrag Gberweisen musste.

Bei der Verwaltungsleistung "Genehmigung von Baustellenzufahrten an BundestraRen" ging es um
eine komplett neue nutzerzentrierte digitale Losung. Hierbei wird eine Genehmigung beantragt, um an
Bundesstralen auf Baustellen auf eine zu diesem Zeitpunkt noch nicht formell vorhandene Zufahrt
fahren zu durfen. Damals existierte lediglich der Weg Uber das Telefon und per E-Mail.

Das Ergebnis

Beide Leistungen sind heute nutzbar im MV Serviceportal, dem Onlineportal des Landes Mecklenburg-
Vorpommern:

e Ausnahmegenehmigungen fur grofl3e und schwere Fahrzeuge: abrufbar unter www.mv-servicepor-
tal.de/leistung/?leistungld=9578480

e Zufahrt zu einer Bundesstral3e als Sondernutzung: abrufbar unter www.mv-serviceportal.de/leis-
tung/?leistungld=114145700

Daruber hinaus ist durch dieses Projekt im Landesamt das Interesse an agilen Methoden so sehr gewach-
sen, dass in einem Folgeprojekt das Redesign des Intranets der gesamten Stral3enbauverwaltung Mecklen-
burg-Vorpommern auf Basis eines Design Sprints unter Einbeziehung der Beschaftigten entstanden ist.

Auf der Ebene des Landesministeriums wurde nachgewiesen, dass das Entwickeln von Leistungen auf
eine nutzerzentrierte Art nicht nur méglich, sondern auch schnell umsetzbar ist.
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Agiler vs. nicht agiler Kontext: die Unterschiede im
Set-up

Far den Erfolg des Projekts bertcksichtigten wir mehrere Aspekte und passten das Design Sprint
Framework folgendermal3en an:

Setup des Teams - welche Teammitglieder sollen ins Sprint-Team?

Herkommlicher Ansatz

In einem Design Sprint ist es wichtig, die notwendigen Kompetenzen im Sprint-Team zu haben, die es
fur die Entwicklung der Losung braucht. Je nachdem, um welchen Kontext es sich handelt, sind das z.B.
Menschen mit Kompetenzen in den Bereichen UX-Design, Softwareentwicklung, Betriebswirtschaft und
Geschaftsmodellentwicklung sowie Marketing. Das Ziel ist, moglichst unterschiedliche Expertisen im
Team zu haben, um die Losungsentwicklung aus vielen unterschiedlichen Perspektiven zu beleuchten
und zu reflektieren. Das wirkt der Entwicklung reiner Silo- oder Expertenldsungen entgegen, die zu
sehr von der technischen Basis her gedacht sind und von Nutzer:innen nicht verstanden werden. Zu-
dem verbessert dies die Voraussetzungen fur eine schnelle Umsetzung der Losung, da die notwendi-
gen Expertisen bereits im Team sind und vergleichsweise wenige Abstimmungen mit Bereichen aul3er-
halb des Teams in der Entwicklungsphase nétig sind.

Anpassung

In der 6ffentlichen Verwaltung ist das Zusammenstellen heterogener Teams aus verschiedenen Grun-
den nicht trivial: Zunachst arbeiten viele Verwaltungen nicht in Teams. Die Beschaftigten gehdren zwar
einer Abteilung an und haben haufig auch ein gemeinsames Meeting (die sogenannte Dienstberatung),
aber konkrete Teamarbeit ist die Ausnahme. Die meisten Organisationen sind noch in Fachsilos mit
klaren Zustandigkeiten strukturiert. Gleichzeitig ist eine Verwaltung sehr hierarchisch gepragt und es
existiert eine ausgepragte Siez-Kultur.

Hinzu kommt, dass Expertise fur agile Arbeitsweisen und Know-how flr die Nutzerfreundlichkeit von
digitalen Losungen erst aufgebaut werden mussen. Solche Expertisen liefern oftmals Dienstleister:in-
nen, z.B. im Rahmen externer Softwareprojekte.

Wie kann also ein Design Sprint Team zusammengestellt werden, wenn zentrale Voraussetzungen feh-
len? Und wie kann das funktionieren, wenn die Beschaftigten nicht komplett von ihren regularen Auf-
gaben freigestellt werden bzw. sie versuchen, diese im Sprint noch parallel zu erledigen?

Im Fall des Design Sprints des Landesamts haben wir als Apiarista GmbH Anforderungen zur Heteroge-
nitat des Teams formuliert. Diese bezogen sich vor allem auf die Fachgebiete und die Hierarchie. Es
war der erste Design Sprint und ein neues Vorgehen im Haus. Deshalb sollten die Teilnehmenden fol-
gende Eigenschaften mitbringen:
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Grundsatzliche Offenheit fur Neues bzw. andere Vorgehensweisen

Kritische Képfe, aber mit Losungsorientierung

e Engagement und Leistungswille

Jeweils eine:n Fachexpert:in fur die zu entwickelnde Fachanwendung

Idealerweise eine Person pro Team mit einer kreativen Affinitat

e Echte Teamplayer:innen

Zusammengekommen sind zwei Teams, die sich trotz anfanglicher Skepsis auf das neue Vorgehen einlie3en,
gut zusammenarbeiteten und sehr konstruktive Diskussionen fuhrten. Das Duzen wurde sofort umgesetzt
und von allen akzeptiert, was aufgrund der verschiedenen Hierarchieebenen keine Selbstverstandlichkeit war.

Wir wussten, dass die Arbeit mit der Methodik fur alle eine neue Erfahrung war. Umso wichtiger war es,
dass die Charaktere zusammenpassten und veranderungsbereite, aber gleichermallen kritische Persénlich-
keiten zusammenkamen. Denn wir sollten das agile Arbeiten nicht nur ausprobieren, sondern auch Uber-
prufen, ob eine solche Arbeitsweise aus Sicht der Beteiligten als sinnvoll und zielfihrend erachtet wurde.

Ablauf des Design Sprints - was ist der Plan des Sprints?

Herkommlicher Ansatz

Ein Design Sprint folgt einem sehr stringenten Muster und einem engen Zeitplan. Dieser ist zu Beginn
der Sprint-Woche bereits festgelegt (siehe Glossareintrag "Design Sprint"). Verzogerungen werden
dank Timeboxing vermieden. Vertiefungs- und Entscheidungspunkte ermdglichen ein hochwertiges Er-
gebnis, ohne alles bis ins Detail ausdiskutieren zu mussen. In den Folge-Sprints, die nach dem gleichen
Muster ablaufen, wird der Methodeneinsatz in den einzelnen Tageseinheiten angepasst. Die Basis da-
fur ist das Feedback der Nutzer:innen zu den Prototypen.

Wenn beispielsweise die Tests ergeben haben, dass das eigentliche Nutzerproblem nicht ausreichend
verstanden wurde, dann wird es dazu einen spezifischen Methodenmix geben, der diese Analyse un-
terstutzt. Wenn wiederum bei den Prototypen die Handhabung noch nicht intuitiv genug ist, braucht es
hier etwas mehr Methoden rund um das Prototyping. Hier ist der Methodenkoffer der Coaches oder
Sprintbegleiter:innen gefordert, da im Folgesprint mit den Erkenntnissen des ersten Sprints umgegan-
gen werden muss. Der Wochenablauf mit den jeweiligen Phasen bleibt in der Chronologie und der
grundsatzlichen Vorgehensweise erhalten. Das bedeutet, dass die Woche mit der Analyse beginnt und
am funften Tag mit den Tests der neuen Prototypen und einer ersten Auswertung der Tests endet.

Offene Diskussionspunkte lassen sich in den nachfolgenden Sprint aufnehmen, wenn sie weiterhin re-
levant sind. Wenn das Prototyping z.B. ergibt, dass sich die zentralen Hypothesen bestatigt haben und
lediglich die NutzerfUhrung in einem spezifischen Bereich der Losung Probleme bereitet, dann sollte
sich das Team auf die damit verbundenen Fragen konzentrieren.
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Anpassung

Bei unseren vergleichsweise unerfahrenen Teams mussten wir das Framework trotzdem nicht kom-
plett umstellen. Zum einen waren die zu bearbeitenden Herausforderungen in ihrer Komplexitat noch
handhabbar und zum anderen gab es fur die zu entwickelnden Lésungen Vorarbeiten.

Vorab Wissen aufbauen

Wir verwendeten also die Grundstruktur, passten aber einzelne Bausteine an, um ein paar Herausfor-
derungen zu l6sen: Zunachst wollten wir sicherstellen, dass die Teilnehmenden sich mit der Methode
vertraut machen kénnten und maéglichst wenig Widerstand aufgrund von Angsten oder Uberforderung
entwickelten. Noch vor dem eigentlichen Design Sprint fihrten wir deshalb einen Kick-off durch, der
eine Einflhrung in die agile Arbeitsweise und erste Praktiken der agilen Arbeitsweise enthielt (z.B.
Timeboxing, Visualisierung und das Arbeiten in Zyklen). So konnten sich die Teilnehmenden vorab auf
die neue Art des Arbeitens einstimmen und fur sich prifen, ob sie sich darauf einlassen kénnten.

In den zwei Design Sprints bauten wir zudem zusatzliche Blocke fur Erlauterungen und Wiederholun-
gen ein, damit die Beteiligten trotz der vielen neuen Eindrtcke vergleichsweise schnell Sicherheit im
Umgang mit der Methode gewinnen konnten.

Verandertes Prototyping

Normalerweise startet man mit simplen Prototypen aus Papier und steigert sich im Folgesprint, indem
man einen digitalen Prototypen erstellt; aufgrund der Corona-Lage bendtigten wir die digitale Lésung
bereits fur den ersten Prototypen. Im Team gab es niemanden mit entsprechenden Kenntnissen, und
ein Onboarding hatte dem Team Kapazitaten fur die fachliche Entwicklung genommen.

Ein passender externer Dienstleister stand erst fur den zweiten Sprint zur Verfugung, sodass wir die Wochen-
planung anpassten: Die Teams mussten mit den wesentlichen Elementen der Prototypen bis zum Mittwoch-
abend fertig sein, am Donnerstag durften sie vormittags lediglich noch etwas Finetuning betreiben.

Am Donnerstagnachmittag bereiteten sie die Nutzerinterviews vor. Die Instrumente Nutzertest und Interview
waren neu, weshalb es dem Team half, sich intensiv mit diesen Instrumenten zu beschaftigen. Die Teams
stellten einen Zeitplan auf, organisierten die Interviewpartner:innen, die zu grol3en Teilen aus Produktion und
Vertrieb der Mahdrescherhersteller kamen. Dazu kamen zustandige Sachbearbeitende aus den regional ver-
teilten Dienststellen, die die Freigaben fur die Zufahrten an den Bundesstral3en bisher erteilt hatten.

AulBerdem probten wir den Ablauf und stimmten die Rollenverteilung ab. Wahrenddessen passten wir
die Prototypen auf Basis des Teamfeedbacks leicht an, sodass sie den Teilnehmer:innen am Freitag in
adaptierter Form zur Verfugung standen.

Normalerweise dient der ganze Freitag der Testvorbereitung und der Durchfihrung der Nutzerinter-
views. Im Landesamt sollte am Nachmittag die Prasentation der Sprint-Ergebnisse vor der Leitungs-
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ebene inkl. Staatssekretarin des Energieministeriums erfolgen. Die Ergebnisvorstellung sollte zentralen
Entscheider:innen des Landesamtes und der Landesverwaltung einen Einblick in die neue Arbeitsweise
geben und damit auch Uberzeugungsarbeit auf dieser Ebene leisten.

Im zweiten Sprint (also der zweiten Woche mit den Teams) konnten wir deutlich mehr Zeit in das Verfei-
nern der Losungen stecken, da beide Teams die Methode nun einigermal3en gut kannten und deutlich
fokussierter in den Diskussionen waren. Besondere Flexibilitat bendtigten wir in der zweiten Woche, weil
der externe IT-Dienstleister die digitale Lésung nicht plnktlich fir beide Teams erstellen konnte. Darauf-
hin setzten die Teams gemeinsam die Prioritat fest (sie entschieden sich dafur, dass der Dienstleister die
Mahdrescher-Losung umsetzt). Teamseitig war das ein schwieriger, aber gleichzeitig fur die Teamdyna-
mik sehr wertvoller Moment, da es ein kollegiales Miteinander war und keine Konkurrenzsituation.

Das zweite Team nutzte fur die Tests eine simplere digitale Losung, die auf demselben Tool basierte
wie der Prototyp der ersten Woche (die im Gegensatz zu der anderen den Vorgaben des Landesamts
nicht entsprach) und erhielt zum Ausgleich eine weitere verkurzte Sprintwoche. Sie konnten zwar kei-
nen visuell anspruchsvollen Prototypen prasentieren, die Gewinnung der Erkenntnisse und die Gene-
rierung der Nutzerfeedbacks gelang mit dem einfacheren Prototypen aber genauso gut.

Die Zeit im Fokus

Herkommlicher Ansatz

Der Design Sprint lebt davon, dass alle Bausteine in einen festen Zeitplan und damit in Timeboxes ge-
gossen sind. Der Gedanke dahinter ist, dass die zeitliche Verknappung einen starken Fokus ermdglicht
und man sich dadurch auf das Wesentliche beschrankt. In der agilen Welt ist die Timebox ein geschatz-
ter Freund, da sie allen Beteiligten klarmacht, dass sie schnell zum Kern der Diskussion und damit ins
Lésen kommen sollten.

Adaption

Im Landesamt war die Timebox ebenfalls stets prasent. Jedoch mussten wir sie anfangs etwas dosiert
einsetzen. In der Verwaltung gilt das Prinzip der 120%: es reichen weder 80% noch 100%, sondern es
muss gefuhlt darUber hinaus noch weiter gepruft werden. Das bedeutet, dass man sehr prazise und
vollstandig pruft, in der Hoffnung, samtliche Risiken und Barrieren identifiziert zu haben, bevor man
den nachsten Schritt geht. Diese Herangehensweise macht es nahezu unmaoglich, sich auf das Wesent-
liche zu beschranken, denn alle Ausnahmefalle und Eventualitaten missen berucksichtigt werden. Die-
sen Mindshift mussten einige erst vollziehen, damit sie sich auf das zeitliche Limit einlassen konnten.

Wir haben also am ersten Tag mit Puffern gearbeitet, aber den Timer schon miteingesetzt. Erst am
zweiten Tag (bei der Entwicklung der Ideen) war dieser deutlich prasent. Das Instrument wurde akzep-
tiert, und selbst intensive Diskussionen konnten wir nach Ablauf der Timebox in den meisten Fallen
ohne Widerstand abbrechen.

© 2022 projektmagazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de - Das Fachportal fir Projektmanagement 9/14


http://www.projektmagazin.de/

Ausgabe 22/2022

Fur die Diskussionen gaben wir anfangs mehr Raum, mussten die Teams jedoch immer wieder dabei
unterstutzen, sich wieder auf den eigentlichen Kern zu besinnen und zu fokussieren. Mehrmals gab es
Momente, in denen das BedUrfnis der Teilnehmer:innen sehr stark war, bereits die perfekte Losung zu
entwickeln und zu diskutieren. Hier brauchten wir Moderationsgeschick inklusive der Kunst der geziel-
ten Steuerung Uber Fragen, um im Problemraum zu bleiben.

Am Ende wussten die Beteiligten den Timer und die Timebox als solche zu schatzen und nutzen sie in-
zwischen auch in ihrer téglichen Arbeit deutlich bewusster.

Nach dem Sprint: die Fortfuhrung der Arbeit sicherstellen

Herkommlicher Ansatz

Die Frage, wie die Ergebnisse des Sprints ausgearbeitet werden, damit die Nutzer:innen fertige Dienstleis-
tungen erhalten, ist erfolgsentscheidend. In vielen agilen Organisationen ist das kein Problem, denn die
festen Teams bleiben auch nach dem Design Sprint bestehen und arbeiten den Prototyp weiter aus.

Anpassung

Da uns klar war, dass sich die beiden Teams nach dem Design Sprint direkt wieder auflésen wirden,
beflrchteten wir, dass der Prototyp anschlielRend "vor sich hindimpeln" wurde. Um die Fortfuhrung
der Arbeit sicherzustellen, entwickelten wir mit einigen Mitgliedern des Projektteams und Personen
aus der Betriebsorganisation einen Implementierungsplan und verfolgten diesen.

Die vollstandige Umsetzung beider Leistungen dauerte ca. drei Monate (die OZG-Umsetzung besteht allein
aus mehreren Tausend Leistungen). Darauf war der Inbetriebnahmeprozess nicht ausgerichtet. Diese Umset-
zungsphase war fur alle Beteiligten anstrengend, aber die Mlhe lohnte sich, denn wir identifizierten hier wert-
volle Beschleunigungs- und Verbesserungsbedarfe fur das Gesamtprogramm. Die nachsten Umsetzungen
weiterer Verwaltungsservices im Rahmen der gesamten OZG-Umsetzung profitierten davon massiv.

Entscheidend fur die Umsetzung dieser zwei Leistungen war jedoch ein beharrliches Dranbleiben.
Diese Phase wird branchenunabhangig haufig massiv unterschatzt. Viele fokussieren sich ausschliel3-
lich auf den Mikrokosmos des Design Sprints und lassen den Teil der Implementierung vollig aul3er
Acht. Eine erfolgreiche Umsetzung gelingt nur, wenn die neue Lésung in das bestehende Gesamtsys-
tem integriert wird. Wir empfehlen hier immer, entsprechende Ressourcen und Zeit entsprechend mit-
zudenken und vorzusehen, damit die Umsetzung auch nach dem Design Sprint weiterlaufen kann.

Wenn agiles und visuelles Arbeiten neu sind

Bereits bei der Vorbereitung der Design Sprints achteten wir auf einige Aspekte besonders. Das lag da-
ran, dass diese Art des Arbeitens neu war:
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e Beieinem Design Sprint arbeitet ein Team visuell und interaktiv an Ideen und Konzepten. Die Men-
schen stehen und bewegen sich viel im Raum, wofUr sie Platz brauchen. Das bedeutet, dass die An-
forderungen an einen Arbeitsraum u.a. die Grof3e und Ausstattung des Raums genauer bespro-
chen werden sollten. Idealerweise besichtigt man den Raum gemeinsam.

o Die Art der Materialien wie z.B. Klebezettel, Brown Paper oder spezielle Stifte sollten in solch ei-
nem Umfeld genau spezifiziert werden, um als Facilitator keine Uberraschungen zu erleben und am
Ende im schlimmsten Fall ohne passendes Material in den Workshop zu gehen.

o Eventuell ist hier eine formelle Beschaffung notwendig, wofur ein zeitlicher Vorlauf eingeplant werden
sollte. In einem Grol3teil der Verwaltungen ist diese Art des Materials kein Standard, sodass Sie eine Ma-
terialliste erstellen sollten, um sicherzustellen, dass die richtigen Materialien beschafft werden.

o Die Arbeit in einem Design Sprint macht den meisten Menschen zwar Spal3, aber es ist ein sehr
intensives Arbeiten. Daher raten wir davon ab, nach einem intensiven Design-Sprint-Tag noch an
etwas anderem zu arbeiten, was viel Konzentration erfordert. Dies sollte nur die Ausnahme sein,
insbesondere wahrend der ersten Zyklen, die jeweils komplette Arbeitstage erfordern, und wenn
die Methode ganz neu fur die Beteiligten ist. Hier ist es wichtig, dass Vorgesetzte Freiraum ermaogli-
chen, u.a. durch Vertretungen oder eine gemeinsame Herunterpriorisierung anderer Aufgaben.

e Wenn es in einer Organisation eine Gewohnheit ist, dass in Workshops debattiert wird, dann braucht
es eine sehr gut nachzuvollziehende Struktur, die im Workshopraum die Orientierung gibt, z.B. die
stetig prasente Agenda sowie die einzelnen Prozessschritte der Tage in der Reihenfolge ihrer Bearbei-
tung und die dazugehdrigen Diskussionsergebnisse. Eine solche Struktur unterstutzt zusatzlich die
Moderation dabei, Diskussionen zum Kern zu fuhren, aber auch die Disziplin und Fokussierung in der
Gruppe. Das bedeutet fur das Raumkonzept, dass die relevanten Materialien, Diskussionsergebnisse,
erarbeiteten Prozesse und Losungsideen stets sichtbar bleiben, damit sie sich an den geeigneten Stel-
len nutzen lassen. Auch das ist ein Platzfaktor, der manchmal etwas Improvisationskunst erfordert.

Gesamtbetrachtung der Umsetzung im Landesamt

Die Einfuhrung der Design Sprints im Landesamt war ein voller Erfolg. Die Erfahrungen der Beteiligten
waren nachhaltig und hatten den gewtnschten Effekt auf das gesamte Amt. Im Folgenden fassen wir
die Erkenntnisse aus der Umsetzung und die daruberhinausgehenden Effekte zusammen.

Nutzerzentrierung als neue Erfahrung

Ein Design Sprint ist sehr fokussiert auf die Herausforderungen von Nutzer:innen, und es wird ver-
gleichsweise viel Zeit darauf verwendet, diese zu verstehen, zu analysieren und eine adaquate Losung
zu entwickeln. Der Grundgedanke dahinter ist, dass man eine Losung entwickeln mdchte, die auch tat-
sachlich genutzt wird. Ansonsten ist das Risiko recht hoch, in der Entwicklungsphase viel Geld zu inves-
tieren und am Ende ein nutzloses, weil ungenutztes Produkt zu erhalten. Es werden daher an Nutzer-
gruppen orientierte Personas entwickelt und genutzt (siehe dazu auch die Methode Personas).
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In der 6ffentlichen Verwaltung ist die Nutzerperspektive eine vollig neue Sichtweise. Das bedeutet
nicht, dass eine Verwaltung nicht auch an einer Kundenperspektive interessiert ist. Prioritat haben je-
doch bei jeder Verwaltungsleistung der Blick durch die Verwaltungsbrille und die Erfullung der rechtli-
chen Anforderungen. Aus diesen Grinden muten Verwaltungsservices den Nutzer:innen meist als sehr
kompliziert an und scheinen in einer fremden Sprache - der Verwaltungssprache - formuliert zu sein.
Das erschwert es den Burger:innen, die Angebote zu nutzen, und erzeugt oftmals viel Frust.

Fur die Design Sprints im Landesamt war es deshalb wichtig, den Beteiligten diese Perspektive an ver-

schiedenen Stellen sehr bewusst zu machen und auch immer wieder in Erinnerung zu rufen. So wurde
bei jeder Diskussion die Persona in den Mittelpunkt geruckt. Wir stellten dazu Fragen wie: "Wurde sich

Bauer Lindemann mit diesem Weg leichttun?" oder "Kénnte Susi Sachbearbeiterin mit dieser Formulie-
rung etwas anfangen? Wusste sie, wie sie damit weitermachen kdnnte?" oder auch "Ist das fur die Auf-
gabe der Persona relevant oder ist es ausschliel3lich fur das Landesamt relevant?".

Am schwersten fiel der Perspektivwechsel den Fachexpert:innen, die das jeweilige Verfahren bisher aus der
Verwaltungssicht heraus betreut hatten. Fur diese war es hilfreich, dass sie mit ihren Kolleg:innen den Per-
spektivwechsel intensiv reflektieren und gemeinsam die méglichen Optionen mit Kenntnis der Verwaltung
und deren Denkweise betrachten konnten. Fur die Fachexpert:iinnen war es von grof3ter Bedeutung, dass
das Verfahren juristisch sauber abgebildet wird. Das heilt, fur sie stand aufgrund ihrer Zustandigkeit primar
die Verwaltungssicht im Vordergrund. Die Reflexion mit den Kolleg:innen, die in diesem Fall mehr Abstand
zum jeweiligen Verfahren hatten, half den Fachleuten ebenfalls, den nétigen Abstand hinzubekommen.

Letztlich gelang allen der Perspektivwechsel. Insbesondere die Erfahrung der Nutzertests und Nutzer-
interviews unterstutzte den Wechsel. Die Feedbacks der Befragten gaben den Beteiligten derart viel
Input und wichtige Impulse zur Optimierung, dass im zweiten Sprint eine neue Dynamik entstand: Die
Teammitglieder zitierten regelmallig Satze aus den Interviews, um die Weiterentwicklung zu optimie-
ren oder noch einmal gemeinsam die Weiterentwicklungsidee zu reflektieren.

Eine besonders erfreuliche und intensive Erfahrung fur die Kolleg:innen war die enorme Wertschat-
zung, die die Befragten fur die Moglichkeit der Nutzertestteilnahme dufRerten. Die Qualitat der Feed-
backs verstarkte die Erkenntnis, dass bereits in sehr frihen Entwicklungsstadien Nutzer:innen einbezo-
gen werden sollten: Obwohl die ersten Prototypen vergleichsweise simpel waren, lieferten sie wertvolle
Hinweise zu ihren Nutzerbedarfen und Herausforderungen.

Test and learn, Timeboxing und agile Sprache

Am Anfang herrschte Skepsis, wir sahen viel Stirnrunzeln: Die Arbeitsweise war fremd und die Beteiligten
konnten sich nur schwer vorstellen, was konkret auf sie zukommen wurde. Bereits wahrend des ersten

Design Sprints zeigte sich recht schnell, dass die Teammitglieder ein gutes Verstandnis fur die Methoden
und Praktiken sowie untereinander bereits eine eigene Dynamik entwickelten. Sie begannen mit den Be-
grifflichkeiten zu spielen und Ubertrugen sie Stlck fur Stick in ihren Austausch mit anderen Kolleg:innen.
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Das geschah allein schon deshalb, weil sich die Kolleg:innen aus den anliegenden Fluren sehr dafur interes-
sierten, was es mit den ganzen bunten Zetteln in den Rdumen auf sich hatte. Die Zurtckhaltung im Um-
gang mit den neuen Begrifflichkeiten nahm stetig ab und stellte recht schnell keine Barriere mehr dar.

Das Experimentieren und das Arbeiten in Zyklen empfanden die Teams als sehr nutzlich. Dennoch
konnten sie sich kaum vorstellen, die Zyklen im Verwaltungsalltag zu etablieren. Hier wird es noch eini-
ges an Adaption erfordern, um diese Ansatze im Verwaltungskontext nutzbar zu machen. Aber das
Denken in Experimenten und in Prototypen erschien ihnen sehr logisch.

Durch das "Durchleben" des Sprints haben die Teams den Mehrwert von Experimenten erkannt: Mit
den gefuhlt unfertigen Prototypen verbanden sie die Sorge, dass die Nutzer:innen die Ergebnisse als
minderwertig empfinden und sie direkt "zerreiBen" wirden; umso Uberraschter waren sie, als diese
nicht nur Wertschatzung aulBerten, sondern auch wertvolle Erkenntnisse lieferten, die im Falle von ei-
ner der beiden Losungen zu einer vollkommen neuen und besseren Lésung fuhrten: Bei der Genehmi-
gung der Baustellenzufahrten entstand ein anders gelagerter Prozess, der nun aus der Sicht der Nut-
zer:innen ablauft. Bei den Mahdreschern wurde der bisherige Prozess weiter verkirzt und auf das
Wesentliche beschrankt und dadurch noch weiter vereinfacht. Auch das ist im Sinne der Nutzer:innen.

Die positive Haltung gegenuber Experimenten nahmen die Teammitglieder mit in den Verwaltungsall-
tag. Eine Teilnehmerin sagte dazu in einem Folgegesprach: "Ich sage jetzt immer zu den Kolleg:innen:
Lasst uns das doch einfach testen. Wir werden dann schon erfahren, ob unsere Idee funktioniert."

Fazit: Bitte kein "agile by the book"!

Agile Methoden und Frameworks gelten inzwischen als Heilsbringer und werden auch fur die 6ffentli-
che Verwaltung immer interessanter und relevanter. Doch eine Einfuhrung exakt nach Lehrbuch ist die
beste Voraussetzung fur Misserfolg und eine frustrierte Belegschaft: Ein Framework liefert letztlich nur
einen methodischen Rahmen und ist wie ein Modell zu verstehen - als Orientierung oder als Idee. Die
Realitat in der Verwaltung ist deutlich komplexer, als es ein Framework abbilden kann.

Zudem sind agile Methoden nicht auf den hierarchisch gepragten Verwaltungskontext zugeschnitten.
Agile Teams sind deshalb so erfolgreich, weil sie autark und selbstorganisiert sind. Gleichzeitig geht es
bei agilen Vorgehensweisen darum, Uber Testen und Lernen in sehr kurzer Zeit neue Wege und Ldsun-
gen zu identifizieren. Die Verwaltung ist dagegen gepragt vom Einhalten von Prozessen und Verord-
nungen, die schon Uber Jahre und teilweise Jahrzehnte existieren. Entscheidungen fallen vor allem die
Vorgesetzten, auch wenn die Arbeitsebene die Expertise hat.

Um einen sinnvollen Einsatz agiler Frameworks zu ermoglichen, miissen die Rahmenbedingungen be-
achtet werden, da sie grol3en Einfluss auf den Verlauf der Umsetzung haben. Eine Auseinandersetzung
mit den Startbedingungen fur das entsprechende Framework ist erfolgsentscheidend, damit sinnvolle

Anpassungen erfolgen kénnen und das Framework hilfreiche Effekte zeitigen kann.
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Wir sind davon begeistert, dass Agilitat in der 6ffentlichen Verwaltung nach und nach ankommt, und
stolz darauf, einen wertvollen Teil dazu beitragen zu durfen. Agilitdt muss jedoch nicht zwingend der
richtige Weg sein. Wenn Sie mit einer agilen Methode liebaugeln, sollten Sie sich daher vor dem Metho-
deneinsatz intensiv fragen, was das spezifische Problem ist und ob Agilitat den Weg zur passenden L&-
sung tatsachlich unterstutzen kann. Daran schliel3en sich die Fragen an, welches Framework grundsatz-
lich geeignet ist und wie es fur die vorliegenden Rahmenbedingungen angepasst werden kann.

Lassen Sie sich aber auch nicht entmutigen, wenn beim ersten Mal nicht der gewunschte Effekt eintritt.
Verstehen Sie die Einfuhrung und den Umgang mit agilen Methoden stattdessen als Lernreise, die fur
jede Organisation - ob 6ffentlich oder nicht 6ffentlich - anders aussehen kann.

Hat Ihnen dieser Artikel gefallen?

Bewerten und kommentieren Sie den Artikel auf projektmagazin.de!

@ zum Artikel
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