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Zusammenfassung

Das LAF — Ein Verwaltungs-Start up wird erwachsen

Die Bilder aus den Jahren 2015 und 2016 sind noch fast allen Berlinerinnen in Erinnerung. Der Zu-
strom gefliichteter Menschen und ein fehlender adaquater Umgang mit ihnen in der Europdischen
Union aber auch in Deutschland hatten monatelang die Nachrichten bestimmt. Das LAF wurde 2016
als Antwort auf diese Situation aus dem damaligen LAGeSo ausgegriindet.

In diesem Jahr wird das LAF 5 Jahre. Wir sind eine junge Behoérde. Wir sind eine andere Behorde. 75
Prozent unserer Kolleginnen sind Quereinsteigerinnen in der Verwaltung. Von der Kapitanin tber die
Béackerin, die FuBpflegerin bis zur Atomphysikerin setzen sich hier alle fir die Belange von Gefliichte-
ten ein. Menschen mit unterschiedlichsten Hintergriinden (Kenia, Schweden, Norwegen, Frankreich,
Osterreich, Spanien, Vietnam, Russland, Tiirkei, Indien, Kroatien, Italien, Rumanien, Ukraine, Syrien,
Iran, Palastina, Usbekistan, Korea...) arbeiten hier selbstverstandlich miteinander. Auch haben 11
Prozent der Kolleginnen eine (Schwer-)Behinderung. 58 Prozent der Fihrungskréafte sind weiblich.

Die Rahmenbedingungen haben sich scheinbar fiir das LAF gedndert. Aber 82 Millionen Menschen
sind aktuell weltweit auf der Flucht. Der gesellschaftliche Umgang spiegelt zum Teil widersprichliche
Emotionen — hier Empathie, da Angst bzw. Hass. Diese beiden Gegenpole beschreiben das groRe
Spannungsfeld in welchem wir aber auch die Stadtgesellschaft agieren. Auch die Corona-Pandemie
und die vom Senat angekiindigten Sparplane fiir die ndchsten Haushaltsjahre zeigen uns jeden Tag
die Anforderungen der Zukunft.

Das LAF hat genau vor diesen Hintergriinden ein Zielbild entwickelt. Im Mittelpunkt steht der asylsu-
chende Mensch, dessen Existenz bis zur Entscheidung lber sein Asylverfahren durch das behérdliche
Handeln abgesichert ist. Alle operativen Ziele, alle Prozesse und Projekte des LAF lassen sich auf die-
sen einen Grund zurlickfihren. Selbst in nicht planbaren und kritischen Situationen ist das immer die
Antwort auf das , Warum?“.

Um kundinnenzentriert und gleichermaRen mitarbeiterinnenorientiert zu arbeiten, werden wir uns
als Organisation agil aufstellen. Die Zusammenarbeit und Vernetzung zwischen den Gruppen, Refera-
ten und Abteilungen ist wichtiger als die Organisationsform. Prozesse sind wichtiger als Hierarchien.
Vertrauen ist die Basis der Zusammenarbeit. Abgeleitet vom kundinnenzentrierten Zielbild werden
operative Ziele und Schliisselkennzahlen abgeleitet. Es werden sich selbstorganisierte Teams bilden,
die eigenverantwortlich an den Zielen arbeiten. Zielvereinbarungen erhalten eine neue Bedeutung.

Die Einfihrung agiler Arbeitsweisen wird schrittweise angegangen. Als Prototyp fiir den Einsatz agi-
ler Methoden fungiert die pilothafte Umsetzung eines prioritdaren Kernprozesses im neuen Ankunfts-
zentrum des LAF in der Oranienburger Str. 285.

Agil zu arbeiten, bedeutet auch fiir die Flihrungskrafte einen Paradigmenwechsel. Vom hierarchi-
schen Denken in Zustandigkeit fiir eine Abteilung sind nunmehr die Ziele der Kundinnen pragend fir
die Arbeit. Die drei Abteilungsleiterinnen agieren als Team. Notwendige Stellenklirzungen wurden



aus der Perspektive der Kundinnen gemeinsam erértert und festgelegt. Keine der Abteilungsleiterin-
nen hat dabei den Fokus auf ,ihre” Abteilung gelegt, viel mehr war malSgeblich, dass die Ziele der
Kundinnen weiter unterstiitzt werden und die Kernprozesse funktionieren.

Der Weg auf den wir uns begeben haben, birgt sowohl Chancen als auch Risiken. Uns ist bewusst,
dass Veranderungen immer Briiche mit sich bringen. Eine Changemanagerin begleitet seit einem
Jahr die Verdanderung im LAF. AulRerdem versuchen wir als Fihrungsteam einen entsprechenden
Rahmen zu setzen, um die Erfolgsfaktoren zu starken. Wir vertrauen dabei auf die Kompetenzen un-
serer Mitarbeiterinnen, die Begleitung durch Partnerinnen und darauf, dass ein offener Austausch
Basis fiir die Entwicklung von Lésungen ist.

Auf der Grundlage der rechtlichen und organisatorischen Rahmenbedingungen ist es uns mit der be-
gonnen Transformationsarbeit ein Anliegen einen Beitrag fur die Verwaltungsentwicklung im Land
Berlin zu leisten. Wir bieten an, das Amt als Labor und Modell fiir andere Berliner Behérden und Ver-
waltungen zu sehen.
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1 ,Hauptstadt des Versagens - Wo kommen wir her?

Das Landesamt fur Fliichtlingsangelegenheiten (LAF) ist fir die Registrierung, Versorgung, Unterbrin-
gung von Gefliichteten und die ersten Schritte in das Berliner Regelsystem zustandig. Als sehr junge
Behorde hat sich das LAF zu einer serviceorientierten, respektvollen und zielgruppenspezifischen
Verwaltung mit Willkommenskultur entwickelt. Es gab aber andere Zeiten.

Die Bilder aus den Jahren 2015/16 sind noch fast allen Berlinerinnen in Erinnerung. Der Zustrom ge-
flichteter Menschen und ein fehlender adaquater Umgang mit ihnen in der Europdischen Union
aber auch in Deutschland hatten monatelang die Nachrichten bestimmt. Insbesondere aus Berlin
wurden immer wieder Bilder gezeigt, wo gefliichtete Menschen in Warteschlangen mehrere Tage
und Nachte vor dem LAGeSo anstanden. Die gut organisierte Verwaltungswelt schien keine Antwort
auf Flucht geben zu kénnen.

Abb. 1: Bilder aus der Fliichtlingskrise 2015/16 2

Das LAF wurde 2016 quasi als ,,Sturzgeburt” aus dem damaligen LAGeSo ausgegriindet. Die Aufgaben
Uberstiegen die Kapazitaten der Mitarbeiterinnen um ein Vielfaches, die alten Strukturen passten
nicht mehr zu den neuen Bedarfen. Die Behdrdenstruktur, die in den vergangenen Jahren aufgebaut
wurde, folgte den klassischen Verwaltungslogiken. Gleichwohl gibt es aufgrund einer hohen Anzahl
Quereinsteigerinnen und der Besonderheit, dass sich die Aufgabe der Behdrde um eine sehr spezifi-
sche Klientel konzentriert, die Chance die Perspektive zu wechseln und damit die Organisation an
den Kundinnen und im Rahmen des rechtlichen und politischen Auftrags an dessen konkreten Bedar-
fen auszurichten.

1 Anna Reimann: Berlin in der Flichtlingskrise: Hauptstadt des Versagens, Spiegel.de/politik/deutschland/,
03.12.2015, 18.35 Uhr
2 Quelle: LAF-Fotoarchiv



2 ,Das Leben besteht hauptsachlich darin, dass man mit dem Unvor-
hergesehenen fertig werden muss“ — Wo stehen wir?

,Neues Wohngebaude fiir Gefliichtete in Pankow: Leben ohne Zaun, dafiir mit Begegnung®, ,,Unter-
kiinfte fur Gefliichtete 6ffnen sich fiir neue Gruppen — Wohnungslose Familien finden gute Betreu-
ung in Treptow-Kdpenick”, , Neues Wohngebaude fiir Gefllichtete in Weillensee eroffnet”, ,Home-
schooling in Unterkiinften fir Gefllichtete: Mehrsprachige Podcasts informieren iber Unterstit-
zungsangebote”, ,,Neue Aufnahmeeinrichtung fiir Gefliichtete auf dem Campus Eschenallee”, , Er-
folgreiche Auftaktveranstaltung zum Qualitatscheck: Qualitat in der Fliichtlingsunterbringung sichern
und entwickeln”, ,Nach Sanierung: Wiedererdffnung der Gemeinschaftsunterkunft SoorstraRe”, , Vi-
deo in 15 Sprachen unterstitzt Corona-Impfkampagne fiir Geflichtete”, ,Was hilft gegen Corona-
Blues? LAF veroffentlicht Podcasts in 10 Sprachen mit Tipps und Unterstitzung fur Geflliichtete” —
alleine eine Auswahl der Uberschriften der Pressemitteilungen des LAF dieses Jahres unterstreicht,
dass das LAF in der Berliner Behdrdenlandschaft angekommen ist. Vielmehr wird bereits in den
Uberschriften deutlich, dass die Kundinnen im Mittelpunkt der Aktivititen des LAF stehen und alle
daran mitgewirkt haben, dass das Alltagsgeschéft trotz Corona weiterging und sich den neuen Erfor-
dernissen anpasste.

Das aktuelle pandemische Geschehen hat nochmals bestatigt, dass wir in einer Welt schneller Veradn-
derungen und Unsicherheiten leben. In der VUCA Welt* herrscht eine Korrelation der groRen Her-
ausforderungen unser Zeit: Flucht und Klima. Die Pandemie zeigt uns jeden Tag die Anforderungen,
die wir klnftig als Behdrde zu meistern haben. Die vom Senat angekiindigten Sparplane fir die
nachsten Haushaltsjahre aufgrund der pandemiebedingten Mehrausgaben erfordern ein neues und
angepasstes Vorgehen bei der Erledigung der vielfaltigen Aufgaben sowie bei der Umsetzung der
zahlreichen Projekte. Auch das LAF ist mit Stellen- und Mitteleinsparung in erheblicher GréRenord-
nung gefordert, einen Beitrag zu leisten. Diese skizzierten Rahmenbedingungen und der fehlende
Einfluss auf relevante Entwicklungen, die konkrete Auswirkungen auf das LAF haben, fordert Agilitat
formlich ein.

Die Herausforderungen der Pandemie aufgrund des Covid-19-Virus hat das LAF mit Bravour gelost.
Alle Prozesse des Ankommens, der Leistungsgewahrung und der Unterbringung fir neuankom-
mende Gefllichtete sowie fiir die zahlreichen Menschen, die sich im Asylverfahren befinden, konn-
ten mit viel Kraftanstrengung am Laufen gehalten werden. Dennoch ist die Vorbereitung auf alle
moglichen Notfallszenarien und der Wunsch, flexibler auf neue Anforderungen reagieren zu kdonnen,
wieder in den Fokus geriickt. Auch das bevorstehende Ende der Pandemie wird das LAF erneut for-
dern. Wie kdnnen nicht planbare Zugangszahlen von asylbegehrenden Menschen dennoch gesteuert
und zielgerichtet bewaltigt werden?

AuRerdem stellen die dringlichen Sanierungen der fiir uns vorgesehenen Dienstgebdude (Bundesal-
lee 171, Ankunftszentrum auf dem ehemaligen Geldnde der Karl-Bonhoeffer-Nervenklinik) sehr
grolRe Herausforderung an die Aufrechterhaltung unserer Kundinnenprozesse. Ebenso sind die vielen
Bemiihungen der Geschaftsprozessoptimierung und der gewlinschten Digitalisierung zu bewaltigen
und ohne Ressourceneinsatz kaum moglich. Fir die laut EGovG BIn geforderte Digitalisierung bedarf

3 Jochen Steinbeck

4VUCA ist ein Akronym, das sich auf "volatility" ("Volatilitat"), "uncertainty” ("Unsicherheit"), "com-
plexity" ("Komplexitat") und "ambiguity" ("Mehrdeutigkeit") bezieht. Damit werden vermeintliche
Merkmale der modernen Welt beschrieben.



es einer dringenden Modernisierung von Hard- und Software und der Schaffung von Schnittstellen
zum automatisierten Datenabgleich.

Fakten

545 Mitarbeiterinnen

83 Unterkiinfte

6 Neuer6ffnungen 2021

20.000 Menschen untergebracht, davon 10.000 Statusgewandelte

Uber 8.000 Personen in eigenem Wohnraum

Uber 90.000 Bearbeitungsvorgédnge in der Leistungsgewahrung jahrlich
Taglich 300-400 Bearbeitungsvorgange taglich in der Leistungsgewdhrung
Haushaltsvolumen 2021: 590 Mio. €

Arbeiten in 4 Dienstgebduden an 3 unterschiedlichen Standorten

3 ,Reinventing Organziations* - Wo wollen wir hin?

Wir mochten zukunftsfahig werden und uns so aufstellen, dass wir schnell auf neue Ereignisse und
wechselnde Rahmenbedingungen reagieren kénnen. Ziel ist ein gemeinsames und libergreifendes
Bild an dem sich alle Mitarbeiterinnen sowie Filhrungskrafte des LAF ausrichten und aus dem sie ihre
Haltung und ihre Aufgaben ableiten. Den Logiken integraler Organisationen folgend, wollen wir Me-
thoden und Ansadtze der Selbstflihrung etablieren und damit Verantwortung und Wirksamkeit schar-
fen. Die Mitarbeiterinnen im LAF haben ein sehr hohes Verantwortungsbewusstsein und bringen sich
oft Uiber das normale Mal} hinaus in die tagliche Arbeit ein. Es gilt jetzt, die intrinsischen Motive als
Antreiber zu nutzen, um Probleme aktiv und selbstverantwortlich zu I6sen- ohne lange Planungs-
und Konzeptionsphasen.

Eine ganzheitliche Aufgabenerfillung fordert eine klare Identifikation des Einzelnen mit seinem Ar-
beitsplatz und starkt seine Motivation. Eine in der Verwaltung unterschatze Ressource ist das Ver-
trauen auf die Kompetenzen der Mitarbeiterinnen, die Begleitung durch Partnerinnen und darauf,
dass eine offene Beratung Basis fiir die Entwicklung von Losungen ist.

Gleichzeitig gilt es in Kontakt mit der Umwelt zu sein und diese in die Konzeption und Losungsent-
wicklung einzubinden. Ein Netz aus Partnerinnen aus Verwaltung, Wohlfahrtsverbdnden und Zivilge-
sellschaft zu knGpfen, um gemeinsam mit diesen und den Kundinnen die Angebote zu entwickeln.
Deshalb haben wir uns auf den Weg zu einer agilen Organisation begeben. Dies bedeutet — wie in
vielen anderen Organisationen — auch fiir uns einen Paradigmenwechsel zu vollziehen. Ein neues
Mindset ist unabdingbar. Als einen gesellschaftlichen Mehrwert nutzen wir unsere Expertise, um
Losungen und Antworten in die Debatte um Gefliichtete, Asyl und Migration zu entwickeln.

5 Frederic Laloux, Reinventing Organizations. Ein Leitfaden zur Gestaltung sinnstiftender Formen der Zu-
sammenarbeit, 2015
6



4 ,New Work needs Inner Work“ - Mindset einer agilen Organisation
und Ansatze des LAF

(1) Strategische Ausrichtung, die auf eine konsequente Kundinnenzentrierung fokussiert

Eine wesentliche Voraussetzung fiir die agile Transformation ist es, sich von Anfang an auf
eine starke Strategie zu stiitzen. Diese sollte unbedingt den Nutzen fiir die Gesamtorganisa-
tion bzw. Teilbereiche sowie den Nutzen fiir die Gesellschaft verdeutlichen. Sie stellt damit
den erforderlichen Orientierungsrahmen fir das tagliche Tun.

V] Avsbildong [Acbeit
| Teil habe [ Wirksamkeit

Abb. 2: Kundinnenzentriertes ganzheitliches Zielbild fiir das LAF

Fokus flir die neue strategische Ausrichtung und den Orientierungsrahmen ist die Entwick-
lung einer kundinnenzentrierten Haltung und die Etablierung eines ganzheitlichen Blicks
Uber die Abteilungsgrenzen hinweg. Im Mittelpunkt steht der asylsuchende Mensch, dessen

6 Joana Breidenbach, New Work needs Inner Work: Ein Handbuchbuch fiir Unternehmen auf dem Weg zur
Selbstorganisation, 2019

7



(2)

Existenz bis zur Entscheidung liber sein Asylverfahren durch das behoérdliche Handeln abgesi-
chert ist. Aus diesem Grund wurden die Ziele abteilungsiibergreifend aus Kundinnenperspek-
tive in ,,Ich-Form“ formuliert:

e Ankommen: ,Ich werde willkommen geheiflen.”

e Absicherung: ,Ich bin sicher und abgesichert wahrend meines Asylverfahrens.”

e Teilhabe: ,Ich bekomme Angebote um teilzuhaben.”

e Ubergang: ,,Mein Status ist geklart.”
Alle operativen Ziele, alle Prozesse und Projekte des LAF lassen sich auf diese Kundinnenziele
zurickfihren. Selbst in nicht planbaren und kritischen Situationen ist das immer die Antwort
auf das ,,Warum?“.

Gleichzeitig bewirkt das gemeinsame Zielbild die Starkung von Rollenklarheit bei allen Be-
schaftigten. Die intensive Auseinandersetzung mit der besonderen bildhaften Darstellung
zeigt das Zusammenwirken aller am Prozess beteiligten Akteure auf ein gemeinsames Ziel
hin. Das erfolgreiche Erkennen der eigenen zugeteilten Rolle im Gesamtgefiige LAF erzeugt
bereits ein Verantwortungsbewusstsein und ein Zugehorigkeitsgefiihl. So steht die Mitarbei-
terinnenorientierung in direktem Zusammenhang mit der Kundinnenzentrierung. Organisa-
torisch stellen wir diesem eine gliickliche und zufriedene Mitarbeiterin gegeniiber.

Die gewlinschte Klarheit tGiber Rollen und Ziele fiihrt automatisch auch zu einer Auseinander-
setzung Uber bisher nicht definierte Schnittstellen oder Verantwortungsbereiche. Im Vorfeld
der agilen Transformation missen Zielkonflikte unbedingt ausgeraumt sein. Fir eine erfolg-
reiche Losung neuer Anforderungen in agilen Projekten oder Arbeitsgruppen kommen alle
relevanten Akteure zusammen, die einen klar umrissenen Handlungsspielraum haben. So
kann z.B. die Suche nach Losungen fiir eine sozialraumorientierte zukunftstrachtige Integra-
tion von Menschen, deren Asylverfahren positiv beschieden sind und sich somit in Zustan-
digkeit der Bezirke befinden, mit keinem noch so groSem Engagement durch Beschaftigte
des LAF gelingen. Das LAF ist bestrebt nur fiir die Ziele gerade zu stehen, die es auch verant-
worten kann.

Gleichzeitig ist das Zielbild Basis fiir den Austausch mit Partnerinnen und Kundinnen um de-
ren Perspektiven, Bedarfe und Ziele zu erfassen und durch regelmalige Kommunikations-
und Gestaltungsformate wie Bezirksrunden, Qualitatskonferenz oder Workshops gemeinsam
weiter zu entwickeln.

Organisatorischer einfacher Rahmen, der strukturelle Voraussetzungen bei maximaler Fle-
xibilitat fiir notwendige Aufgabenerfillung sicherstellt

Um der kundinnenzentrierten Strategie gerecht zu werden, unsere Kundinnen willkommen
zu heiBen und sie mit ihnen zustehenden Leistungen zu versorgen, ist ein Aufbrechen der
saulenbehafteten Strukturen und das Etablieren einer Matrixorganisation notwendig. Die
Vorteile der Matrixorganisation weiterzuentwickeln und die Nachteile der hierarchischen Or-
ganisationsform zu Uberwinden, gelingt mit einem akteurszentrierten Ansatz. Die Zusam-
menarbeit in Netzwerken zwischen den Gruppen, Referaten und Abteilungen sowie mit Drit-
ten ist wichtiger als die Organisationsform. Prozesse sind wichtiger als Hierarchien.



Der akteurszentrierte Ansatz bricht das vorherrschende ,,Silodenken” unterschiedlicher
Fachbereiche auf und bringt ein funktionsiibergreifendes, selbstorganisiertes Team zusam-
men. Daflr ist ein hohes MaR an Eigeninitiative und Eigenverantwortung notwendig, dass
durch die Ubertragung von Entscheidungsbefugnissen auf die selbstorganisierten Teams un-
terstiitzt wird. Wenn organisatorische Strukturen und Verantwortlichkeiten eine untergeord-
nete Bedeutung erlangen, wird es umso wichtiger andere Rahmenbedingungen fir vernetz-
tes und agiles Arbeiten zu schaffen. Hierflir nutzen wir das Instrument des Steuerns tiber

Ziele mit Zielvereinbarungen, aber in neuer Qualitat.

Dauer: 1-3 Tage

Dauer bis zu 18 Monate

72

Dauer bis Abschluss des Asylverfahrens)

73

Teilhabe

smeis 13gn Sunpiayasiug

74

Ubergabe
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Abb. 3: Ziel-Prozess-Matrix

Flhren Uber Ziele bzw. der klassische Steuerungskreislauf muss ebenso agil gestaltet wer-
den, d.h. flexibler, transparenter, fehlertoleranter und gesamtverantwortlicher.

Das Fihrungsteam des LAF hat zu Beginn des Jahres gemeinsam ein Zielbild aus der Perspek-
tive der Kundinnen vorgedacht und dieses in den Zukunftswerkstatten zur Diskussion ge-
stellt. Dabei war jede Stimme — unabhangig der Funktion im Amt — selbstverstandlich gleich
viel wert.



(3)

Das strategische Zielbild dient als Orientierung und lasst Freiraum fir die Losungssuche. Fir
die wichtigsten Prozessphasen im LAF (Ankommen, Absicherung und Teilhabe) gibt es ein
,big picture®, das alle kennen und langfristig von allen gemeinsam erreicht werden soll. We-
nige Schliisselkennzahlen geben regelmaRig Riickschliisse auf die erreichten Etappenziele.
Richtige Kennzahlen flir Outcomes innerhalb einer Etappe (in der Regel fur ein Quartal) zu
definieren und zu vereinbaren, ist eine aktuelle und eingelibte Herausforderung. Neu hinzu
kommt, Toleranzen fiir die Zielerreichung zu bilden und auch zu akzeptieren. Alle Kennzah-
len werden quartalsweise bewertet, ggf. neu formuliert und stehen behérdenweit transpa-
rent und aktuell auf einem digitalen Board zur Verfligung.’

Ausgehend von dem gemeinsamen strategischen Zielbild, die mit Expertinnen in Zukunfts-
werkstatten entwickelt wurde, werden sich Teams bilden, die selbstverantwortlich an den
Zielen arbeiten. Was muss passieren, um das ,,big picture” zu erreichen? Welche ,,small pic-
ture” werden gesehen? Hierbei werden insbesondere auch fiir gewiinschte Prozessoptimie-
rungen sowie flir Mitarbeiterinnenzufriedenheit wichtige Etappenziele (Sprints) formuliert.
Als Grundsatz gilt: , Die perfekte Zieldefinition gibt es nicht — viel wichtiger ist es eine ge-
meinsame Ubereinkunft zu schaffen, um ins Machen zu kommen.“ 2

Organisationsiibergreifende agile Prozessoptimierung, um schnelle Reaktions- und Anpas-
sungsfahigkeit fiir den Gesamtprozess der Kundenbedienung zu erzielen

Die Einfihrung agiler Arbeitsweisen wird sich nicht auf die gesamte Behorde erstrecken. Wir
haben zundchst Prozesse identifiziert, die sich fiir eine agile Herangehensweise eignen. Als
erster Prototyp fiir den Einsatz agiler Methoden fungiert die pilothafte Umsetzung eines pri-
oritdren Kernprozesses im neuen Ankunftszentrum des LAF in der Oranienburger Str. 285.
Die im Prototypen gesammelten Erfahrungen kdnnen an die praktischen Erkenntnisse ange-
passt und dann Schritt fur Schritt auf andere Bereiche Uibertragen werden. Die Herausforde-
rung ist derzeit, dass ein neuer Ankunftsprozess unter sich permanent dndernden Rahmen-
bedingungen und sehr vielen internen und externen Prozessbeteiligten entwickelt werden
muss. Je nach aktueller Lage (Zugangszahlen, Sanierungsarbeiten im Ankunftszentrum, Be-
treiberwechsel, Wechsel der IT-Systeme und weitere Anpassungen, die in der Planung sind)
miissen neue Antworten gefunden werden, fiir die sich ein selbstorganisiertes Team der Sta-
keholder verantwortlich flhlt.

Fir derartige komplexe und dynamische Situationen drangen sich agile Herangehensweisen
formlich auf. Die Merkmale agiler Herausforderungen sind hier erfiillt:

e Im Ankunftszentrum bestehen Faktoren, die sich nicht planen und analysieren lassen.

e Der Ankunftsprozess verdandert sich permanent und entwickelt sich in sich selbst weiter.
e Das Vorhaben tritt in selbstandige Interaktion mit seinem Umfeld. °

Die unterschiedlichen Stakeholder des selbstorganisierten Teams durchlaufen einen standi-
gen Zyklus von Planung, Aktion und Reflektion, wodurch eine Kultur der regelmaRigen An-

7 Siehe https://newmanagement.haufe.de/leadership/zielvereinbarungen-im-agilen-unternehmen-geht-
das-ueberhaupt

8 ebd.

9 Siehe https://www.tiba-business-school.de/ist-agiles-projektmanagement-sinnvoll-fuer-ihr-projekt/
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passung erzeugt wird. Durch diese iterative Vorgehensweise haben alle Beteiligten die Mog-

lichkeit, ihren fachlichen Input einzubringen, von den Erkenntnissen der vorhergehenden Ite-

ration zu lernen und den Prozess kontinuierlich zu verbessern.°
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Abb. 4: Ziele, Akteure und deren Zusammenspiel im agilen Projekt (agiler Kreislauf) **

Die Federfiihrung des Teams Gibernimmt eine Fiihrungskraft aus dem Fachreferat Ankommen.

e Sie tragt die Verantwortung fir die Entwicklung/Weiterentwicklung des Prozesses,

e maximiert den Kundinnennutzen,

e bildet die Schnittstelle zu den internen und externen Stakeholdern,

e st fiir die Produktivitat des selbstorganisierten Teams verantwortlich,

e entwickelt die Vision auf der Grundlage der aktuellen Anforderungen standig weiter und gibt
regelmalig Feedback.

Die Stakeholder riicken mit ihrer jeweiligen fachlichen Kompetenz in den Vordergrund. Damit
jede ihr volles Potenzial ausschdpfen kann, darf ihr Handlungsspielraum nicht durch engge-
schniirte Prozesse begrenzt werden, wie es im klassischen Projektmanagement oft der Fall ist.
Menschen und ihre standige Kommunikation treiben das Projekt voran und kein Prozess oder
Werkzeug, das sie nutzen.

10 Siehe https://www.i40-bw.de/agile-organisation/
1 Siehe https://www.veraenderungsintelligenz.de/de/literatur-blog/blog-artikel/Pivoting_interatives_Vorgehen_Agili-
taet.php
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(4) Fiihrungsteam als Impulsgeber und Vordenker der Selbstorganisation, das eine Vertrau-
enskultur erméglicht, Orientierung gibt und Rahmenbedingungen schafft

Die beschriebene Transformation kann nur mit einem festen Team funktionieren. So banal die-
ser Satz klingt, so essentiell ist diese Tatsache fiir das gesamte Vorhaben. Als ein Blindnis des
Lernens hat sich das Kernteam bestehend aus dem Prasidenten und uns drei Abteilungsleiterin-
nen -unterstiitzt durch ein Kommunikationsteam und eine Changemanagerin- gebildet.

Dieses Kernteam versteht sich als Impulsgeber und Vordenker der Selbstorganisation, das eine
Vertrauenskultur ermoglicht, Orientierung gibt und Rahmenbedingungen schafft. In einer agilen
Organisation haben Filhrungskrafte eine selbstermachtigende Funktion. Sie vertrauen in die Fa-
higkeiten der Teams, lassen unterschiedliche Ansatze zu und denken vor.

So zu arbeiten, bedeutet auch fiir die Fihrungskrafte einen Paradigmenwechsel. Vom hierarchi-
schen Denken in Zustandigkeit fiir eine Abteilung sind nunmebhr die Ziele der Kundinnen pragend
flr die Arbeit. Als Leitbild wurde zwischen dem Prasidenten und den Abteilungsleiterinnen ge-
eint, dass gute Fihrung ihre Kraft nicht aus Macht, Titeln oder Einfluss zieht. Wir entwickeln zu
unseren Teams eine intensive Beziehung, die von Vertrauen und Authentizitdt gepragt ist. Dazu
gehort auch Verletzlichkeit zu zeigen. Das eroffnet Moglichkeiten fir echte Begegnung, echte
Beziehungen und Verbundenheit. Verletzlichkeit ist die Grundlage fir resiliente Teams, Verbun-
denheit und Innovation. Solange wir uns immer nur hinter Fassaden verstecken, lauft auch un-
sere Teamleistung Gefahr, sich auf der Oberflache abzuspielen: Die wirklich guten Ideen werden
zurlickgehalten und Potenziale der Teammitglieder kdnnen nicht anndhernd ausgeschopft wer-
den.

Erste Erfahrungen bestatigen diese positiven Effekte: Die drei Abteilungsleitungen haben einen
Austausch etabliert, welcher auf Augenhohe alle Themen adressiert. Notwendige Stellenkirzun-
gen wurden aus Kundinnenperspektive gemeinsam vorgeschlagen. Keine der Abteilungsleiterin-
nen hat dabei den Fokus auf ,ihre” Abteilung gelegt, viel mehr war malRgeblich, dass die Ziele
der Kundinnen weiter unterstiitzt werden und die Kernprozesse funktionieren.

(5) Befahigte und kompetente Mitarbeiterschaft, die in selbst organisierten Teams fiir tiber-
schaubare Probleme Losungen finden und umsetzen

So vielfaltig wie unsere Kundinnen sind auch unsere Beschaftigten: 75 Prozent der Kolleginnen
sind Quereinsteigerinnen in der Verwaltung. Von der Kapitanin tber die Backerin, die Fulpflege-
rin bis zur Atomphysikerin setzen sich hier alle fiir die Belange von Gefliichteten ein. Menschen
mit unterschiedlichster Hintergriinden (Kenia, Schweden, Norwegen, Frankreich, Osterreich,
Spanien, Vietnam, Russland, Tiirkei, Indien, Kroatien, Italien, Rumanien, Ukraine, Syrien, Iran,
Palastina, Usbekistan, Korea...) arbeiten hier selbstverstdandlich miteinander. Auch haben 11 Pro-
zent der Kolleginnen eine (Schwer-)Behinderung. 58 Prozent der Fiihrungskrafte sind weiblich.
Genau diese Vielfalt ist Ausgangspunkt fir die selbstorganisierten Teams, die sich in die Interes-
sen und Bedarfe der Kundinnen selbstverstandlich aufgrund ihrer unterschiedlichen Erfahrungen
hineinversetzen und in den Austausch treten kdnnen.

Um auch die Fiihrungskrafte der Ebenen drei und vier, also Referatsleiterinnen, Gruppenleiterin-
nen und Sachgebietsleiterinnen in dem Prozess mitzunehmen, wurde bereits im letzten Jahr das
Programm Agiles Fihren initiiert. Die Kolleginnen werden in unterschiedlichen Modulen zu
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neuen Formen des Flihrens aber auch Themen wie defensivem Entscheiden und Techniken des
agilen Arbeitens geschult. In groRem Umfang wird hierbei auf das professionelle Angebot der
VAK bzw. der Flihrungsakademie zurlickgegriffen.

Das Aus- und Fortbildungsprogramm fiir die Mitarbeiterinnen des LAF wird vernetztes Arbeiten
fordern. AuRerfachliche aber auch fachliche Inhalte werden tbergreifend in gemischten Teams
als Inhouse-Angebote geschult. Die Kolleginnen, welche die Leistungen an die Gefliichteten aus-
reichen, werden in einem standardisierten mehrmonatigem Verfahren eingearbeitet und wer-
den so an die Komplexitat ihrer Arbeit herangefiihrt. So werden die Grundlagen fiir Verwaltungs-
handeln gestarkt.

Als Teil des Diversity-Netzwerkes Charta der Vielfalt reflektieren wir regelmaRig und kontinuier-
lich unsere Arbeit und fordern das Wahrnehmen und den sensiblen Umgang mit Alltagsrassis-
men.

Weiterhin wurden bereits die Anforderungsprofile und Beschreibungen des Aufgabenkreises
standardisiert, so dass die Fihrungskrafte und Sachbearbeitungen je nach Verantwortungsbe-
reich identische Kompetenzen als Voraussetzung fiir agiles Arbeiten vorweisen missen. Eine
Flhrungskraft mit E 11 aus der Abteilung Unterkiinfte hat die gleichen Kompetenzen zu erbrin-
gen wie eine Flihrungskraft mit E 11 aus der Abteilung ZS. Das starkt die Gerechtigkeit im Amt,
da so die Bezahlung an die Aufgaben gekoppelt ist und Transparenz herrscht.

Eine Referentin fir Changemanagement begleitet seit Gber einem Jahr die neuen Prozesse und
entwickelt Formate, welche die Kommunikation und das Zusammenarbeiten unterstiitzen, aber
auch vor allem Angste vor Neuerungen wahrnimmt und anspricht.

(6) Kontinuierliche Feedbackrunden, um die Wirkung der Aufgabenerfiillung im Sinne des Kun-
dinnennutzens sicherzustellen

Flr das beschriebene agile Arbeiten ist im Vergleich zum traditionellen Vorgehen eine intensi-
vere Kommunikation notwendig, sowohl mit den Auftraggeberinnen als auch innerhalb der
Teams. Allein fiir den kontinuierlichen Prozess der Zielvereinbarung sind folgende regelmaRige
Abstimmungsrunden geplant:
- Strategierunde — Kernteam untermauert am Anfang des Jahres strategische Ziele.
- Planungsrunden - Experten aus allen Bereichen formulieren Zielkennzahlen (Sprints)
und bilden selbstorganisierte Team.
- Quartalsrunden: Kernteam bewertet mit Vertreterinnen der Teams die Gesamtheit
der erreichten Teamergebnisse und zieht Schlussfolgerungen.
- Vierteljahrliche Feedbackrunden der Teams: Die Retrospektive hat kontinuierliche
Verbesserung des Prozesses im Fokus und bewertet die gewonnenen Erkenntnisse
Gber den Prozess (was lief gut oder schlecht) und leitet daraus resultierende Verbes-
serungsmalinahmen fir das nachste Quartal ab. Teilnehmerinnen sind die verant-
wortliche Flihrungskraft und ihr selbstbestimmtes Team.

Darliber hinaus haben wir bereits 2020 begonnen, unsere Kommunikation sowohl intern als
auch mit unseren Partnerinnen in neue Formate zu bringen. Kleinteiligere Runden mit gréReren
Diskursraumen. Austausch auf bezirklicher Ebene mit Unterkiinften, Verwaltung aus dem LAF
und den Bezirken und Ehrenamtsinitiativen. Dies ist eine Voraussetzung um transparenter zu
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werden, ein gemeinsames Bild zu entwickeln und Kreativitat fiir neue Lésungsansatze frei zu set-
zen.

Die interne Kommunikation wird getragen durch das Leitungsteam zu einer solidarischen, ganz-
heitlichen Betrachtung entwickelt. Retrospektiven und gemeinsame hierarchietbergreifende Zu-
kunftswerkstatten und gegenseitiges ,,Kennenlernen” sind dabei die ersten Schritte. In einem
nachsten Schritt gilt es noch mehr den Fokus auf die Kundinnen zu richten und auch mit ihnen
neue Kommunikationswege jenseits der Begegnung im Kontext der Leistungsgewahrung zu er-
moglichen. Ankerpunkt hierfir ist die Entwicklung eines Qualitatschecks fir Unterbringung und
die Schaffung einer regelmaRigen Qualitatskonferenz.

Wir sind uns bewusst, dass wir neben der Kundinnenperspektive auch an faktischen Messgrofien
gemessen werden. Politische Erwartungen, haushalterische und rechtliche Rahmenbedingungen
sind hierbei maBgeblich. In einem agil konzipierten Projekt zum kennzahlenbasierten Controlling
arbeitet eine abteilungsibergreifende Gruppe an der Untersetzung von Zielen und MaRnahmen
mit Kennzahlen und deren Erfassung in einem ,,Datenbus”, um allen Bereichen Einblick in die
entscheidenden Steuerungsgréfen zu geben.

14



5 ~Wer jedes Risiko ausschalten will, zerstort auch alle Chancen®

Der Weg auf den wir uns begeben, birgt sowohl Chancen als auch Risiken. Uns ist bewusst, dass es
organisatorische Schwierigkeiten geben kann, wenn sich ein Teil des Gesamtsystems Verwaltung auf
diesen Weg begibt und dass es insbesondere durch die Leitungsebene erforderlich ist einen Rahmen
zu schaffen, der diese Form des Denkens und Arbeitens ermoglicht. Essentiell sind hierfiir Studien
nach einer gelebten Fehlerkultur, da agiles Arbeiten die Organisation und ihre Prozesse standig hin-

terfragt.’®

Wir als Leitungsteam versuchen einen Rahmen zu setzen, um die Erfolgsfaktoren zu starken. Wir ver-
trauen dabei auf die Kompetenzen unserer Mitarbeiterinnen, die Begleitung durch Partnerinnen und
darauf, dass ein offener Austausch Basis fiir die Entwicklung von Losungen ist. Vertrauenskultur, Risi-
kobereitschaft und Fehlertoleranz missen eingelibt werden und auch verteidigt werden. Das LAF
vereint schon heute in sich Trends, welche Entwicklungen der Berliner Verwaltung in Ganze vorweg-
nehmen. Daher bietet es sich an, dieses Amt als Labor und Modell zu sehen um die Verwaltung aus
der Welt von Max Weber (hierarchische Organisationen) in eine Richtung zu begleiten, welche den
Anforderungen an eine integrale Organisation gerecht wird.

Wir sind uns bewusst, dass wir mit diesem neuen Weg auch scheitern kénnen. Systemische Krafte
wirken auf alle Organisationen und Veranderungen. Anwachsende Herausforderungen werden nicht
durch neue Strukturen und Methoden gel6st, sondern durch Menschen, welche sich mit einem
neuen Blick ihrer Arbeit zuwenden. Auch Zielkonflikte, Rahmenbedingungen etc. kdnnen wir nicht
beeinflussen. Dieses ,Schicksal” teilen jedoch viele Organisationen, die sich ebenfalls auf den Weg
gemacht haben. Gemeinsam mit ihnen wollen wir Prototyp sein und die Berliner Verwaltung an un-
seren Erfahrungen, Fehlern und ggf. unserem Scheitern teilhaben zu lassen.

12 Hans Olaf Henkel
13 Chancen und Risiken von agilen Methoden in der Verwaltung | Agile Reformen | Ubersicht bisheriger Publikationen | Publikationen |

Open Public Administration Scholarship | Digital Governance Lab | Fachbereich Politik- und Verwaltungswissenschaft (uni-konstanz.de)
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6 ,0enn die grote Gefahr in Zeiten des Umbruchs ist nicht der Um-
bruch selbst, es ist das Handeln in der Logik von gestern® -

Transformation ist ein Prozess

Im Folgenden ist bildhaft der Prozess dargestellt in den sich das LAF begibt. Dabei flieen einzelne

Elemente und MaBnahmen ineinander und iberschneiden sich. Zudem bieten regelmaRige Retro-
spektiven Raum und Gelegenheit den Prozess anzupassen.

CHaltung
o Zielbild
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Abb. 5: Transformationsprozess
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In einem iterativen Prozess lernt die Organisation sich liber eine wertschatzende Grundhaltung wei-

ter zu entwickeln, um schlielRlich in einem Zustand der bestmaoglichen Anpassungsfahigkeit und Kun-

dinnenzentriertheit zu erlangen. Stets dem libergeordneten Sinn verbunden fir vulnerable Perso-

nengruppen - unter Wahrung der rechtlichen, strukturellen und sozialen Rahmenbedingungen —

Leistungen auszureichen und eine temporéare bedarfs- und bedirfnisgerechte Unterbringung und

Begleitung zu tbernehmen.

Auf der Basis der rechtlichen und organisatorischen Rahmenbedingungen ist es uns mit der begon-

nen Transformationsarbeit ein Anliegen einen Beitrag fir die Verwaltungsentwicklung im Land Berlin

zu leisten. Wir bieten an, das Amt als Labor und Modell fiir andere Berliner Behérden und Verwal-

tungen zu sehen.

14 Peter Drucker

16



