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Executive Summary

Die Transformation der 6ffentlichen Verwaltung in Deutschland verlauft schleppend. Netz-
werke und Communities of Practice (CoPs) kdnnen als Hebel wirken, indem sie Wissens-
transfer und sektoriibergreifende Zusammenarbeit foérdern.

Diese Studie untersucht die Rolle von Netzwerken - insbesondere CoPs - fiir die Verwaltungs-
transformation. Sie basiert auf 31 qualitativen Interviews mit NExXT-Community-Mitgliedern
und einer Online-Befragung von 510 Verwaltungsmitarbeiter:innen'. Ziel ist es, den Mehrwert,
die Herausforderungen und die Erfolgsfaktoren von Netzwerkaktivitdten zu identifizieren und
daraus konkrete Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Zentrale Erkenntnisse

1. Herausforderungen der Verwaltungstransformation

Die Ergebnisse zeigen, dass die groBten Hindernisse der Verwaltungstransformation in
einer mangelnden Veranderungsbereitschaft, starren bilirokratischen Strukturen, fehlenden
digitalen Kompetenzen und begrenzten personellen sowie finanziellen Ressourcen liegen.
Ein Viertel der Befragten zahlt den mangelnden Austausch zwischen Verwaltungseinheiten
zu den groBten Herausforderungen. Trotz dieser Hiirden treiben engagierte Verwaltungs-
mitarbeiter:innen die Transformation aktiv voran.

2. Mehrwerte des Netzwerkens

Die Befragten heben insbesondere den Wissenstransfer als zentralen Mehrwert hervor -

sei es in Form von Inspiration, Kompetenzaufbau oder der Ubernahme bewihrter Praxis-
beispiele. Auch der thematisch passgenaue Austausch, bereichstbergreifende Vernetzung
mit Moglichkeit des Rlickgriffs auf den ,kurzen Dienstweg® und die Méglichkeit, gemeinsam
Lésungen zu erarbeiten, werden als Vorteile gesehen. Darliber hinaus starkt Netzwerken die
Motivation, verbessert die Sichtbarkeit der Verwaltung und schafft Verbindungen zu Politik,
Wirtschaft und Wissenschaft.2

3. Hebelwirkung fiir die Transformation

Durch den Abgleich dieser Mehrwerte mit den identifizierten Herausforderungen lassen sich
gezielte Hebel fiir die Verwaltungstransformation ableiten. Netzwerke fordern Veranderungs-
bereitschaft, indem sie neue Perspektiven er6ffnen und bestehende Strukturen hinterfragen.
Der Austausch Uber Organisationsgrenzen hinweg hilft, Silodenken zu tiberwinden und
Kooperationen zu starken. Peer-to-Peer-Learning erleichtert den praxisnahen Kompetenz-
aufbau, insbesondere im Bereich digitaler Fahigkeiten, wahrend Best-Practice-Austausch
Inselldsungen reduziert und Doppelarbeit vermeidet. Zudem tragen soziale Bindungen und
eine gemeinsame Identitat dazu bei, Akzeptanz fiir Veranderung zu schaffen und Reform-
prozesse aktiv mitzugestalten, aber auch den Arbeitgeber Verwaltung attraktiver zu machen.

4. Einflussfaktoren auf Netzwerkaktivitidten

Die Intensitat der Netzwerkbeteiligung hangt maBgeblich von drei Faktoren ab: den institu-
tionellen Rahmenbedingungen innerhalb der Verwaltung, den personlichen Umstanden und
individuellen Merkmalen der Verwaltungsmitarbeiter:innen und der Gestaltung der Netz-
werkangebote. Besonders forderlich sind eine offene Wissenskultur in den Behorden, unter-
stiitzende Flihrungskrafte sowie ausreichend Zeit und finanzielle Ressourcen. Gleichzeitig
konnen hohe Arbeitsbelastung oder fehlende digitale Tools den Austausch erschweren.

1 Einausfihrlicher Bericht inklusive der Details zur Methodik der Studie ist auf ww.next-netz.de einsehbar.

2 Im Rahmen der Studie wurde eine Liste von Netzwerken mit Verwaltungsbezug erstellt, die Verwaltungs-
mitarbeitenden einen Uberblick tiber relevante Angebote bieten soll: https://next-netz.de/veroeffentlichungen/
vernetzungsangebote/



http://www.next-netz.de
https://next-netz.de/veroeffentlichungen/vernetzungsangebote/
https://next-netz.de/veroeffentlichungen/vernetzungsangebote/
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Handlungsempfehlungen

Um die Potenziale von Netzwerken besser zu nutzen, werden auf Basis der Studienergebnisse
gezielte MaBnahmen auf verschiedenen Ebenen vorgeschlagen. Die Politik sollte Netzwerke
strukturell und finanziell fordern sowie ressortlibergreifende Zusammenarbeit institutionali-
sieren. Verwaltungsorganisationen sollten Netzwerktatigkeiten offiziell anerkennen, Ressour-
cen bereitstellen und technische Voraussetzungen verbessern. Flihrungskrafte spielen

eine Schlusselrolle, indem sie Netzwerken aktiv fordern, Freiheiten gewahren und selbst als
Vorbilder agieren. Mitarbeiter:innen kdnnen durch Eigeninitiative, das Teilen von Erfolgs-
geschichten und aktives Mitgestalten zur Starkung von Netzwerken beitragen. Fiir die Orga-
nisator:innen von CoPs sind ein klares Zielbild, ein strukturiertes Community-Management
und niedrigschwellige Zugédnge entscheidend.?

Insgesamt zeigt die Studie, dass Netzwerke und CoPs eine essenzielle Rolle fiir die
Verwaltungsmodernisierung spielen. Sie fordern Wissenstransfer, Innovation und inter-
organisationale Zusammenarbeit. Um ihr volles Potenzial auszuschopfen, sind strukturelle
Anpassungen, engagierte Flihrungskrafte und eine Kultur des offenen Wissensaustauschs
erforderlich.

3 NEXT stellt einen One-Pager zum Download bereit, der als Argumentationshilfe fir die Teilnahme an Netz-
werkaktivitaten gegenliber Flihrungskraften dient: https://next-netz.de/veroeffentlichungen/one-pager/



https://next-netz.de/veroeffentlichungen/one-pager/
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GrufBwort

Liebe Mitstreiterinnen und Mitstreiter,

die offentliche Verwaltung steht vor tiefgreifenden Veranderungen. Digitalisierung,
demografischer Wandel und steigende gesellschaftliche Erwartungen erfordern innovative
Losungen und eine enge Zusammenarbeit tiber Organisationsgrenzen hinweg. In diesem
Kontext spielen Netzwerke eine zentrale Rolle: Sie ermoglichen den Wissenstransfer, fordern
den Austausch bewahrter Praktiken und schaffen Synergien, die einzelne Akteure allein
kaum realisieren konnten.

Diese Studie beleuchtet den Mehrwert von Netzwerken in der Verwaltungstransformation
und zeigt auf, wie erfolgreich kooperative Strukturen dazu beitragen, Veranderungsprozesse
besser zu gestalten. Die Ergebnisse bieten wertvolle Impulse fiir alle, die sich mit der
Modernisierung der Verwaltung befassen - sei es auf strategischer, organisatorischer oder
operativer Ebene.

Ich danke allen Beteiligten, die mitihrem Wissen und ihrer Erfahrung zu dieser Untersuchung
beigetragen haben. lhr Engagement zeigt, wie wichtig Zusammenarbeit fir die Zukunfts-
fahigkeit unserer Verwaltungen ist.

Ich wiinsche allen eine aufschlussreiche Lektiire und viele neue Erkenntnisse!
Mit besten GriiBen

Dr. Markus Richter
Staatssekretar im Bundesministerium des Innern und flir Heimat, CIO Bund
Schirmherr NExT e.V.
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Vorwort

Liebe Leser:innen,

NEXT wurde 2018 aus der festen Uberzeugung heraus gegriindet, dass Vernetzung und
Austausch in fachlichen Communities of Practice tber hierarchische und foderale Ebenen
hinweg die Verwaltungstransformation entscheidend voranbringen kdnnen. Mit dieser Uber-
zeugung sind wir angetreten - und sie wurde nun durch unsere vom Bundesministerium des
Inneren und fiir Heimat geférderte Studie eindrucksvoll empirisch bestatigt.

Die Verwaltungstransformation ist in aller Munde. Oftmals liegt der Fokus jedoch stark auf
technischen Losungen oder regulatorischen Ansatzen. Wahrend diese Aspekte ohne Frage
notwendig sind, bleibt eine wesentliche Dimension haufig im Hintergrund: der Kulturwandel
in der Verwaltung. Dieser Kulturwandel ist nicht nur eine Begleiterscheinung, sondern ein
zentraler Erfolgsfaktor. Doch wie kann man diesen Kulturwandel konkret gestalten? Und
wie konnen Flhrungskrafte und Mitarbeitende in der Verwaltung selbst aktiv werden, ohne
darauf warten zu missen, dass von auBen Anreize gesetzt werden?

Ein entscheidender Hebel flir diesen Kulturwandel ist der systematische Wissenstransfer.
Wissenstransfer bedeutet mehr als nur das Weitergeben von Informationen. Es geht darum,
Erfahrungswissen, Best Practices und innovative Ideen gezielt und strukturiert in die Organi-
sation zu tragen und allen Mitarbeitenden zuganglich zu machen. Gerade in der 6ffentlichen
Verwaltung, die Uber enorme Wissensressourcen verfligt, ist dies von unschatzbarem Wert.
Unsere Studie zeigt, dass Communities of Practice hier eine Schlisselrolle spielen kdnnen:
Sie bieten den Raum, in dem Wissen nicht nur gesammelt, sondern lebendig geteilt und
weiterentwickelt wird.

Mit dieser Studie geben wir Behdrdenleiter:innen, Flihrungskraften und Mitarbeitenden in
der Verwaltung eine Handlungsanleitung, die sie direkt und pragmatisch umsetzen kénnen.
Sie zeigt auf, dass Verwaltung nicht nur Objekt, sondern vor allem Subjekt der eigenen Trans-
formation sein kann. Die Verwaltung hat weitaus mehr selbst in der Hand, als es oft erscheint.

Wir bei NEXT wissen um das Potenzial, das in der Verwaltung steckt. Mit Giber 5,000
Mitgliedern in unserem Netzwerk erleben wir taglich, wie viel Wissen, Neugier und Motivation
in den Communities of Practice steckt. Menschen aus der Verwaltung bringen sich aktiv

ein, teilen ihr Wissen und entwickeln gemeinsam Ideen, wie Verwaltungsarbeit effizienter,
moderner und attraktiver gestaltet werden kann. Ihre Energie, ihr Engagement und ihre
Bereitschaft, sich auszutauschen, sind inspirierend.

Unsere Studie zeigt eindricklich, dass Vernetzung, Austausch und ein lebendiger Wissens-
transfer enorme Mehrwerte schaffen - auch wenn diese nicht immer sofort sichtbar sind.
Doch genau hier liegt die Starke einer Community of Practice: Sie ermdglicht es, langfristig
stabile und belastbare Netzwerke aufzubauen, die gerade in herausfordernden Zeiten als
wertvolle Ressource dienen. Der Kulturwandel hin zu mehr Offenheit, zu mehr Austausch und
zu selbstbestimmtem Handeln braucht Geduld. Doch der Lohn ist groB: Eine Verwaltung,

die sich als gestaltende Kraft begreift und nicht darauf wartet, dass andere die Rahmen-
bedingungen setzen.

Mit dieser Studie mochten wir ermutigen, genau diesen Weg zu gehen. Wir hoffen, dass die
Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen inspirieren, motivieren und vor allem konkret
helfen, die Verwaltung von innen heraus zu transformieren. Denn es lohnt sich, den Mut zu
haben, selbst die Initiative zu ergreifen - fiir eine moderne, leistungsfahige und zukunfts-
sichere Verwaltung.

Dr. Alfred Kranstedt
Vorsitzender NExT e.V.
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1. Einleitung

Die Debatte um die Digitalisierung der Verwaltung konzentriert sich oft auf technologische
Aspekte wie Software, Cloud-Technologien oder Kiinstliche Intelligenz. Politische MaBnahmen,
etwa das Onlinezugangsgesetz (OZG) oder die Registermodernisierung, nehmen technische
Losungen in den Fokus. Doch eine zentrale Dimension bleibt haufig unbericksichtigt: die
Menschen, die diese MaBBnahmen umsetzen missen und deren Vernetzung untereinander.
Die Vernachlassigung dieses menschlichen Faktors kénnte mit dazu beitragen, dass die
Transformation der Verwaltung nicht die erhoffte Dynamik entfaltet.

Herausforderungen der Verwaltungsmodernisierung

Trotz einiger Fortschritte bleibt die Verwaltungsmodernisierung hinter den Erwartungen
zuriick. Schriftformerfordernis, Papierakten und manuelle Prozesse pragen vielerorts noch
den Alltag (Weidner/Gruner 2024). Im internationalen Vergleich hinkt Deutschland Landern
wie Estland oder Danemark hinterher (Fischer/Breaugh 2024). Ein entscheidender Hemm-
faktor ist die foderale Struktur. Sie sichert Autonomie, erschwert aber die Entwicklung
einheitlicher Digitalisierungsstrategien. Die fragmentierte Organisationsstruktur der Ver-
waltung flhrt dazu, dass Wissen nicht flieBt und Kooperationen erschwert werden (Kussel et
al. 2024). Eine Studie des Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO)
zeigt, dass 73 % der befragten Verwaltungsmitarbeiter:innen Fachbereichssilos als groBes
Hemmnis sehen. Auch Hierarchien erschweren Veranderungsprozesse (Schnabel et al. 2024).
Neben strukturellen Barrieren fehlt es oft an Veranderungswillen (Kuhlmann/Heuberger
2021), einer offenen Lernkultur (Furchert/Wandersleb 2019) sowie an digitalen Kompe-
tenzen (Halsbenning 2021). Flihrungskrafte spielen eine Schlisselrolle, um kulturelle und
strukturelle Veranderungen voranzutreiben (Giehrl 2022; Mergel 2019). Dies macht deutlich:
Verwaltungstransformation ist eine Generationenaufgabe, die nur gelingt, wenn foderale
Grenzen, Fachbereichssilos und hierarchische Strukturen tiberwunden werden.

Netzwerke als Schliissel zur Uberwindung der
Transformationshemmnisse

Vernetzung ist ein zentraler Hebel, um Verwaltungsmodernisierung zu beschleunigen.
Akteure wie der Deutsche Stadte- und Gemeindebund betonen den Nutzen eines struk-
turierten Erfahrungs- und Wissensaustauschs fiir Synergieeffekte in der Verwaltung
(eGovernment 2024). Auch laut der ehemaligen Bundesinnenministerin Nancy Faeser
bleibt der tUibergreifende Austausch essenziell, um digitale Losungen zu entwickeln und eine
handlungsfahige Verwaltung zu schaffen (Bitkom 2024). Die Fraunhofer-IAO-Befragung
bestatigt dies: 62 % der Verwaltungsmitarbeiter:innen halten informelle Netzwerke fiir eine
zentrale Zukunftsanforderung (Schnabel et al. 2024).

Mehrwerte von Netzwerken und Communities of Practice

Bisherige Studien konnten bereits bestatigen, dass Netzwerke und insbesondere Communi-
ties of Practice (CoP*) den interdisziplindren Austausch erleichtern und die Zusammenarbeit
zwischen Verwaltungen férdern. Sie ermoglichen Wissenstransfer, starken Kompetenzen
und erleichtern agile Arbeitsweisen (Lehner 2021; Kussel et al. 2024). Gerade im 6ffentlichen
Sektor, wo nicht Wettbewerb, sondern Kooperation im Mittelpunkt steht, entfalten sie groBes
Potenzial (Bildungsakademie am Rosental 0.D.). Doch trotz dieser Vorteile wird Vernetzung in
der offentlichen Hand bislang unterschatzt.

4 Fortan werden nur noch die Kurzformen ,Community“ oder ,CoP*“ verwendet, wenn von Communities of Practice die
Rede ist.

Einleitung
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»Es ist duBerst bestarkend und motivierend von anderen im Feld zu héren und zu sehen.
Generell ist Vernetzung in vielerlei Hinsicht KEY. Danke fiir die Initiative!“
- Feedback, NExT-Evaluations-Umfrage

Fur den Erfolg von Netzwerken sind mehrere Faktoren entscheidend: Arbeitgeber missen
Zeit und Ressourcen bereitstellen und Netzwerkarbeit institutionell anerkennen (Lehner
2021). Fihrungskréafte spielen eine zentrale Rolle, indem sie Vernetzung aktiv unter-

stlitzen (Kussel et al. 2024). Vertrauen und eine offene Kultur innerhalb von Verwaltungs-
organisationen sind essenziell flr die Wirksamkeit des Austauschs in Communities (Schnabel
et al. 2024). Zudem wird Netzwerkarbeit oft nicht als prioritdre Aufgabe betrachtet, und die
Teilnahme konkurriert mit dem Tagesgeschaft (Kussel et al. 2024). Technische Plattformen
konnen den Austausch erleichtern, aber ohne eine gelebte Kultur des Teilens bleiben Netz-
werke wirkungslos (Lehner 2021).

Die Studie: Netzwerke in der Praxis analysieren

Die vorliegende Studie untersucht den spezifischen Mehrwert von Vernetzung - insbesondere
in Form von CoPs - fur die Transformation der 6ffentlichen Verwaltung. Dabei dienen die
NEXT® -Communities als Fallbeispiel. Methodisch folgt die Studie einem Mixed-Methods-
Ansatz und basiert auf 31 qualitativen Interviews mit NExT-Community-Teilnehmer:innen

und -Leiter:innen sowie auf einer umfassenden Online-Befragung von 510 Verwaltungsmit-
arbeiter:innen.

Ziel ist es, das Netzwerkverhalten in der Verwaltung zu beleuchten, Potenziale der Vernetzung
fur die Verwaltungsmodernisierung zu identifizieren sowie Erfolgsfaktoren und Hemmnisse
der Netzwerkarbeit zu analysieren. AbschlieBend werden konkrete Handlungsempfehlungen
dargelegt, um die strukturelle Forderung und langfristige Integration von Netzwerken in der
Verwaltungspraxis zu starken.

5 Nach dem Motto ,aus der Verwaltung fiir die Verwaltung* bietet der NEXT eV. Vernetzungsangebote an, die sich
ausschlieBlich an Mitarbeiter:innen aus der 6ffentlichen Hand richten. Die NExT-Communities sind Fach-Communities
zu Themen im Kontext der digitalen Transformation. Sowohl in den von NEXT organisierten Communities als auch in
allen weiteren Angeboten, wie Werkstatten oder Vortragsreihen findet ein Austausch Uber alle Ressort- und Ebenen-
Grenzen hinweg statt. Mehr dazu hier: https://next-netz.de/netzwerk/



https://next-netz.de/netzwerk/
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2. Ergebnisse der Studie

Die im Folgenden dargestellten Erkenntnisse zu Verhalten und Einstellungen von Mitarbei-
ter:innen der 6ffentlichen Hand basieren sowohl auf den qualitativen Interviews mit Teil-
nehmer:innen als auch auf den Ergebnissen der durchgeflihrten Online-Umfrage.

Alle 32 Interview-Teilnehmer:innen sind Beschaftigte der 6ffentlichen Hand. Abbildung 1zeigt
die Zusammensetzung der interviewten Personen hinsichtlich foderaler Ebenen, Geschlecht
und ihrer Rolle bei NEXT:

Foderale Ebene Geschlecht Rolle (bei NEXT)
Bund [0 weiblich [0 CoP-Teilnehmer:in
Land [] Mannlich [] CoP-Leiter:in
Kommune [] Netzwerker:in ohne

NExT-Teilnahme
Anstalt 6ffentl. Rechts

OO0OoOooao

Offentl. Unternehmen

Abbildung 1: Sample der qualitativen Interviews: N=32

510 Netzwerker:innen, die in der 6ffentlichen Verwaltung tatig sind, fullten die Online-
Umfrage abschlieBend aus®. Die Verteilung der Befragten hinsichtlich foderaler Ebenen,
Geschlecht, Flihrungsrolle, Anteil an Transformationsaufgaben und Beteiligung an Netz-
werken zeigt Abbildung 2.

6 720 Personen haben begonnen die Umfrage auszuftillen. Davon haben 510 alle Fragen beantwortet. Alle nicht
vollstdndig ausgefillten Beantwortungen wurden aus den Analysedaten entfernt.
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Tatigkeitsbereich /
Foderale Ebene Geschlecht Flhrungskraft
40 %
4% 1%
A 2% _— 3%
[] Behérde auf Bundesebene [ Weiblich [ Keine Fiihrungskrafte
[] Behérde auf Landesebene [ Mannlich [ Fihrungskrafte
[] Behérde auf Kommunalebene [] Divers
[ Anstalt 6ffentl. Rechts [ Keine Angabe
[] Offentl. Unternehmen
[ Sonstiges
Anteil Transformations-
Tatigkeiten in % Netzwerk-Teilnahme
A
[0 0-25% [ Teilnehmer:innen bei NExT
[ 25-50% [ Teilnehmer:innen bei anderen Netzwerken
[J 50-75% [ Keine Netzwerke
[ 75-100%

Abbildung 2: Sample der Online-Umfrage: Angaben zur Person (Féderale Ebene, Geschlecht,
Fiihrungskraft, Transformationstétigkeiten: N=510; Netzwerk-Teilnahme: N=501)

SchlieBlich ist noch festzuhalten, dass 92 % der Befragten Netzwerken generell als wichtig
erachten (58 % sehr wichtig; 34 % wichtig), sodass angenommen werden kann, dass das
Sample aus besonders vernetzungsaffinen Verwaltungsmitarbeiter:innen besteht, was bei
der Betrachtung der Ergebnisse stets berlicksichtigt werden sollte. Auch wenn die Ergeb-
nisse nicht unmittelbar auf die gesamte Verwaltung lUbertragen werden konnen, so bieten sie
dennoch eine Grundlage flr praxisnahe Empfehlungen und helfen, Bedingungen zu identi-
fizieren, die auch weniger aktive Verwaltungsmitarbeitende zur Vernetzung motivieren kénnten.
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92 % der Befragten finden Netzwerken wichtig.

58 % 34% 5%

[ Sehr wichtig [ Eher wichtig [ Neutral [ Eher unwichtig [ Sehrunwichtig

Abbildung 3: Wichtigkeit von Netzwerken | Frage: Wie wichtig findest du Netzwerkaktivitaten fiir dich
und deine aktuelle Arbeit? N=510

2.1. Herausforderungen der Verwaltungstransformation

= ® @\W X

,‘
f

Abbildung 4: Ambivalente Gefiihle der interviewten Verwaltungsmitarbeiter:innen [ Interview-Frage:

Wenn du die Verwaltungstransformation mit einem Emoji beschreiben miisstest, welcher wére das?

Die Transformation der Verwaltung wird von den Befragten unterschiedlich wahrgenommen.
In den qualitativen Interviews wurden die Teilnehmer:innen gefragt, mit welchem Emoji

sie die Verwaltungstransformation beschreiben wiirden. Abbildung 4 bildet die Antworten
ab, welche die ambivalenten Gefiihle aufzeigt: Von der durchstartenden Rakete iber eine
Liebe zur Verwaltung bis hin zum ligenden oder gar witenden Emoji ist eine breite Geflihls-
welt gegenliber dem aktuellen Stand der Verwaltungstransformation vorhanden. Bereits
dies zeigt, dass neben den spezifischen Herausforderungen und Faktoren, die das langsame
Vorankommen der Verwaltungstransformation erklaren, die Interviews auch eine
ermutigende Perspektive aufgezeigt haben: Es gibt zahlreiche Verwaltungsmitarbeiter:innen,
die hochmotiviert sind und aktiv an der Transformation mitwirken. Viele berichten, dass in
ihren Organisationen und Abteilungen bereits viel in Bewegung ist und sie selbst auch Trans-
formationsthemen voranbringen und den Wandel mitgestalten.
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»Wir sind gerade dabei durchzustarten. Durch Programme werden nun Digitalisierungs-

prozesse vorangetrieben.”

»Wir geben alle ganz schon Gas, aber es gibt noch Einiges zu tun.”

12

»ich binim 14. Jahr in der Verwaltung und habe immer noch Leidenschaft. Mein Herz schlagt

fiir die Verwaltung und die Verwaltung gibt mir viel zuriick. Auch Liebe kann mal leiden.”

Dennoch sind sich alle bewusst, dass es nicht schnell genug geht bzw. noch zu viele Bereiche
und Abteilungen gar nicht mitmachen oder hinterherhinken. Scheinbar ziehen noch nicht alle
Personen in der 6ffentlichen Verwaltung an einem Strang, und einzelne Personen mit Trans-
formationsaufgaben fiihlen sich haufig als Pionier:innen oder Einzelkdmpfer:innen. Daher
geht das Thema Verwaltungstransformation schleppend voran und frustriert am Ende fast
alle Verwaltungsmitarbeiter:innen.

Die in den Interviews genannten Hemmnisse konnen durch die Antworten der Online-Umfrage
quantifiziert und priorisiert werden (Abbildung 5). Auch wenn alle gelisteten Punkte als
hinderlich empfunden wurden (Aussage in den offenen Nennungen: ,Ich msste hier eigent-
lich fast alles auswahlen!”), konnten die Befragten bei der Frage ,Welche der folgenden
Herausforderungen erlebst du personlich als die gréBten Hindernisse bei der Verwaltungs-
transformation und Digitalisierung?“ maximal drei Antwortoptionen auswahlen. Laut
Umfrage-Teilnehmer:innen ist die gréRte Herausforderung bei der Verwaltungstransformation
das Mindset. 58 % der Befragten stimmen zu, dass Festhalten an alten Strukturen und
fehlende Verdnderungsbereitschaft aus ihrer Sicht eines der groBten Hindernisse ist. Dazu
gehort die Tendenz in Zustandigkeiten und Silos zu denken und Veranderungen mit dem
Argument ,Das haben wir schon immer so gemacht” abzulehnen. Besonders hinderlich

ist es, wenn das Bewusstsein fiir die Notwendigkeit des Wandels bei Fiihrungskraften und
Entscheidungstrager:innen fehlt.

»In Bezug auf die Verwaltungstransformation gibt es 60 Prozent Verweigerer, 30 Prozent
ist es egal und 10 Prozent sind motiviert und unterstiitzen. Das ist mein Arbeitsalltag.”

»Oerade bei Entscheidungstrigern ware es wichtig, dass diese den Kulturwandel hin zu
Veranderung und Transformation mitmachen. Leider geschieht das nicht immer.*

Laut Umfrage-Teilnehmer:innen ist
die groBte Herausforderung bei der
Verwaltungstransformation das Mindset.

7 Die dargestellten Zitate stellen Aussagen aus den qualitativen Interviews dar.



23 NEXT

Herausforderungen der Verwaltungstransformation

Festhalten an alten Strukturen und |

Ergebnisse der Studie

fehlende Veranderungsbereitschaft

Komplexe und starre burokratische |
Regelungen

Unzureichendes Projektmanagement
und mangelnde Prioritatensetzung |

Foderalismus und fehlende |
Standardisierung

Fehlende technische bzw. digitale
Kompetenzen |

Fehlende Ressourcen |

Féderale Ebenen im Vergleich

Datenschutzanforderungen und |
Vergaberecht als Hemmschuhe |

Mangelnder Austausch zwischen |
untersch. Verwaltungseinheiten I

Unzureichende technische
Ausstattung und veraltete |T-Systeme

Fachkraftemangel

0% 10% 20% 30 % 40 % 50 % 60 %

[ Behorde auf Bundesebene
[J Behorde auf Landesebene

[ Behorde auf Kommunalebene

Abbildung 5: Frage: Welche der folgenden Herausforderungen erlebst du persénlich als die gré3-
ten Hindernisse bei der Verwaltungstransformation und Digitalisierung? Bitte wéhle bis zu 3 aus.
N(Bund)=199; N(Land)=95; N(Kommune)=121

Komplexe und starre biirokratische Regelungen sind fiir ein gutes Drittel (34 %) der Befragten
in den Top 3 der Transformationshindernissen. Demnach stellen strenge regulatorische
Anforderungen eine zusatzliche Hurde fur die Digitalisierung dar. Laut der Interview-Teilneh-
mer:innen verlangsamen diese Regelungen oder in manchen Fallen auch nur das Beharren
auf bestimmte Vorgaben die Einfuhrung neuer Technologien und machen es schwierig,
innovative Losungen schnell umzusetzen. Zudem fiihren die vielen blrokratischen Ablaufe zu
hohen zeitlichen Aufwanden, sodass fiir viele kaum Zeit fUr andere Tatigkeiten, wie z.B. Trans-
formationsaufgaben bleibt.

,»Die Blirokratie frisst einen auf. Man muss sténdig Dokumente aktualisieren.”

13

70 %
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Ahnlich herausfordernd (32 % Zustimmung) ist das Thema unzureichendes Projektmanage-
ment und mangelnde Prioritidtensetzung. Hierzu zéhlen unter anderem gutgemeinte
MaBnahmen, die in der Praxis dann jedoch nicht funktionieren bzw. Versprechen, die nicht
gehalten werden. Ein Beispiel waren hier Prozesse, die zu den Burger:innen hin digitalisiert
werden, auf Seiten der Verwaltung jedoch weiterhin viele manuelle, nicht-digitale Prozess-
schritte beinhalten.

»Das OZG wurde angefangen vor der Registermodernisierung. Das ist, wie wenn man mit
dem Frontend anfangt, bevor der Maschinenraum angeschaut wurde.”

,»,Die Stadtverwaltung gilt als sehr innovativ und ambitioniert, aber es passiert halt nicht
viel hinter den Kulissen.”

Fehlende technische bzw. digitale Kompetenzen (30 % Zustimmung) einerseits fiir die
Kritik an der Uberzahl an Jurist:innen, die in der Verwaltung titig sind und somit auch
maBgeblich an Digitalisierungsthemen mitwirken, anstelle von beispielsweise IT-Fachleuten.
Andererseits wurden in den Interviews auch die fehlenden technischen Fahigkeiten von
Bediensteten der 6ffentlichen Hand generell genannt, die hier ein Hemmnis darstellen.

»IT-Sicherheit ist auch Hemmschuh. Man kann manchmal einfach nicht loslegen und weil
man das Wissen auch nicht hat, zieht man sich haufig wieder zuriick.“

Féderalismus und fehlende Standardisierung ist ein weiteres Problem, dem 30 % der
Befragten zustimmen. Der foderale Aufbau in Deutschland erschwert flachendeckende
digitale Lésungen und die fehlende Standardisierung fuihrt haufig zu Medienbriichen,

einem Flickenteppich an Losungen und einem unkoordinierten Vorgehen. Die negativen
Auswirkungen dessen scheinen bei Mitarbeiter:innen von Kommunen (37 %) starker splrbar
als bei denjenigen in Bundesbehdrden (23 %). Auch empfinden Personen, die Uberwiegend
mit Transformationsthemen beschéftigt sind (37 %), Féderalismus und fehlende Standards
hinderlicher als Personen, die weniger Transformationsaufgaben haben (21 %).

,Durch den Féderalismus ist die Ubertragung von Lésungen nicht machbar.
Das dauert zu lange.”

»Nun haben wir 1000 kleine Abteilungen, die eigene Softwarelésungen angeschafft
haben. Das gibt Medienbriiche ohne Ende und die sorgen fiir Frust.*

Foderalismus und fehlende Standardisierung als Hemmnis

[[] Personen mitviel (> 50 %) [[] Behorde auf Bundesebene

Transformationsfahigkeiten .
[] Behorde auf Landesebenesebene
[] Personen mit weniger (< 50 %)

Transformationsfahiakeiten [[J Behdrde auf Kommunalebene

Fehlende Ressourcen stellen fiir etwa ein Viertel (26 %) der Umfrage-Teilnehmer:innen eines
der wichtigsten Hindernisse dar. Es ist anzunehmen, dass hiermit die fehlenden Gelder fiir
entsprechende Projekte und Losungen, aber auch die ndtigen zeitlichen Ressourcen bei der
Umsetzung gemeint sind.
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Auch fir etwa ein Viertel der Befragten (24 %) ist das Thema Datenschutzanforderungen
und Vergaberecht als Hemmschuh unter den Top-3-Hindernissen. Diese Regelungen
verzogern oder verhindern Prozesse. Einige stellen infrage, ob Datenschutz tatsachlich viele
Innovationen behindert oder ob er lediglich als Vorwand dient.

»Als Behorde sind wir sehr reguliert: Kein MS-Teams, keine Cloud-Lésungen.”

»Oerade hinge ich an den Vergabegeschichten, die finde ich zum Kotzen.*

Mangelnder Austausch zwischen unterschiedlichen Verwaltungseinheiten ist fiir 23 % der
Umfrage-Teilnehmer:innen ein besonders starkes Hindernis. Personen, die keine Fiihrungs-
krafte sind (25 %), scheinen den Mangel an Austausch gravierender wahrzunehmen als die
befragten Flihrungskréfte (20 %). In den Interviews wurde in dem Kontext das haufig fehlende
Bewusstsein flir den Gewinn des Wissenteilens sowie die Doppelarbeit, die durch fehlendes
Wissen Uber dhnliche Projekte entsteht, betont.

»Das gleiche Thema wird von mehreren verfolgt, weil sie nichts voneinander wissen.
Das kénnte man durch Austausch verbessern.*

Mangelnder Austausch zwischen unterschiedlichen Verwaltungseinheiten

[] Keine Fiihrungskrafte
[ Fiihrungskrafte

Unzureichende technische Ausstattung und veraltete IT-Systeme (17 %) sowie Fachkrafte-
mangel (10 %) wurden insgesamt weniger stark als Hemmnisse hervorgehoben. Hier
scheinen die anderen Themen noch storender zu sein. Dennoch wurde gerade auch in den
Interviews betont, dass die Verwendung von alter Hard- und Software haufig anzutreffen ist
und eine schnelle Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben nicht unbedingt fordert.

yVerglichen mit der Privatwirtschaft ist die IT-Infrastruktur wirklich ein hindernder Faktor.
Technik, die stidndig nicht funktioniert, Rechner, die nicht funktionieren. Das hilt uns
meilenweit davon ab, aufzuschlieBen und das anzubieten, was eigentlich Standard ist.“

Auch die negativen Auswirkungen von fehlenden Fachkraften und zu wenig Personal fiir

zu viele Aufgaben wurden in den Interviews erwahnt. Haufig fehlen laut der Interview-
Teilnehmer:innen die Kapazitaten, die anfallenden Aufgaben zu bewaltigen. Da bleibt noch
weniger Zeit fUr VerdanderungsmaBnahmen oder Netzwerktatigkeiten. AuBerdem sind viele
Positionen mit Transformationsbezug ,Einzelstellen, d.h. Digitalisierer:innen und Trans-
formierer:innen arbeiten eher allein als in einem Team. Ein zusatzlicher Punkt, der dem
Thema Fachkraftemangel zuzuordnen ist, sind die Bedenken, dass wertvolles Wissen
verloren geht, wenn erfahrene Mitarbeiter:innen die Verwaltung verlassen und keine adaquate
Nachfolge mit Wissensweitergabe gesichertist.

»Digitalisierer in der Verwaltung sind alleine. Die meisten kénnen es sich nicht leisten,
mehr als einen einzustellen. Dann muss man sich ein Netzwerk suchen.”
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2.2. Netzwerke(n) im offentlichen Sektor

Dieses Kapitel untersucht das Ausmaf3 und die Formate der Vernetzung von Verwaltungsmit-
arbeiter:innen untereinander und nach auf3en, sowie die genutzten physischen und digitalen
Raume.

Monatlicher Zeiteinsatz fiir Netzwerkaktivitaten

Unter den Befragten der Online-Umfrage gaben 88 % an, mindestens eine Stunde pro Monat
fir Netzwerktatigkeiten aufzuwenden, 43 % davon netzwerken liber sechs Stunden monat-
lich (29 % 6-10 Stunden pro Monat, 14% sogar mehr als zehn Stunden im Monat). Diese
Zahlen unterscheiden sich ein wenig - je nachdem welche Gruppen man genauer betrachtet:
So wenden beispielsweise Fiihrungskrafte insgesamt mehr Zeit flrs Netzwerken auf als
Verwaltungsangestellte ohne Fihrungsverantwortung, Personen in Kommunalbehorden
mehr als Angestellte in Bundes- oder Landesbehorden und Manner mehr als Frauen.

Netzwerken als Teil des Arbeitsalltags

Das erhohte Maf an Netzwerkaktivitaten bei Flihrungskraften und Mitarbeiter:innen in
Kommunen kénnte darauf zurlickzufiihren sein, dass fiir diese beiden Gruppen das Netz-
werken haufiger als fester Bestandteil ihrer beruflichen Aufgaben definiert ist.

Innerhalb der Flihrungskrafte geben mehr als die Halfte (54 %) an, dass Netzwerkaktivitaten
ausdricklich in ihrem Stellenprofil oder ihrer Tatigkeitsbeschreibung verankert sind, wahrend
dies bei Personen ohne Fiihrungsrolle nur auf 37 % zutrifft. Ebenso ist fir Giber die Halfte

(52 %) der Befragten, die in Kommunalbehdorden tatig sind, das Netzwerken offiziell Teil ihrer
Arbeit, wahrend dieser Anteil bei Mitarbeiter:innen von Bundes- und Landesbehorden mit

38 % bzw. 39 % deutlich geringer ausfallt.

Da der Anteil derjenigen, flir die Netzwerken explizit zur beruflichen Tatigkeit gehort, bei
Frauen (44 %) und Mannern (42 %) nahezu gleich hoch ist, lasst sich daraus keine Erklarung
flr das intensivere Engagement von Mannern in Netzwerkaktivitaten ableiten.

Netzwerken als offizieller Teil der Arbeit

16

| 43% | 38% |

[J Gesamt 39% |

52% |

[0 Bund [ Land [ Kommune

37% | 44% |
54% | 2% |
[ Keine Fiihrungskrafte [J Fiihrungskrafte [ Weiblich [ Mannlich

Abbildung 6: Frage: Gehért Netzwerken offiziell zu deiner Arbeit? Beispiel: Netzwerkaktivitdten sind
festgeschrieben in deinem Stellenprofil oder deiner Tatigkeitsbeschreibung. N(Gesamt)=5017; N(Keine
Fiihrungskréfte)=332; N(Fiihrungskrifte)=169; N(Bund)=196; N(Land)=92; N(Kommune)=119; N(Weib-
lich)=282; N(Ménnlich)=202
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In den Schilderungen der Interview-Teilnehmer:innen tber die eigenen und auch benach-
barten Abteilungen entstand der Eindruck, dass Netzwerkaktivitaten in der 6ffentlichen

Hand vom Arbeitgeber und den Arbeitsbedingungen nichtimmer begtinstigt werden. Der
insgesamt hohe Anteil von 43 % der Befragten, die Netzwerken als offiziellen Bestandteil ihres
Tatigkeitsprofils nennen, erscheint daher bemerkenswert. Allerdings ist zu beriicksichtigen,
dass die Untersuchung sich vorrangig auf besonders netzwerkaffine und -aktive Personen
konzentriert hat. Diese besondere Gruppe verfligt tber spezifische Rahmenbedingungen, die
innen ein hoheres Engagement in Netzwerken ermdglichen.

Der Umgang mit Netzwerktatigkeiten innerhalb der Arbeitszeit variiert - je nach Situation
und Rahmenbedingungen. Sind Netzwerktatigkeiten explizit im Tatigkeitsprofil verankert,
erfolgen die Aktivitaten groBtenteils wahrend der Arbeitszeit. Eine Interview-Teilnehmerin
berichtet, dass sie einen festgelegten Prozentsatz ihrer Wochenarbeitszeit fur Netzwerken
nutzen darf, was mit der Fiihrungskraft abgestimmt wurde. Auch die Umfrageergebnisse
zeigen, dass Netzwerktatigkeiten besser in den Arbeitsalltag integriert werden, wenn sie
offiziell als Teil der Arbeitsaufgaben anerkannt sind. Personen mit einem entsprechenden
Auftrag absolvieren durchschnittlich 61% ihrer Netzwerktatigkeiten wahrend der regularen
Arbeitszeit, wahrend dieser Anteil bei Personen ohne offiziellen Auftrag nur 55 % betragt.
So findet bei den meisten Befragten Netzwerken teilweise innerhalb und teilweise auBer-
halb der Arbeitszeit statt. Tatigkeiten mit direktem Bezug zur eigenen Arbeit werden haufig
wahrend der Arbeitszeit erledigt, wahrend andere Aktivitaten in die Freizeit verlagert werden.

»lch habe den Vorteil, dass mein Arbeitgeber mich im gewissen Rahmen freistellt,

wenn es Projektbezug hat. Bei einer Stunde mache ich eine halbe Stunde wahrend der

Arbeitszeit und eine halbe Stunde wahrend meiner Mittagspause.”

Andere entscheiden eigensténdig liber ihre Netzwerktatigkeiten, entweder weil ihnen
generell Freiheiten bei der Arbeitszeitgestaltung eingeraumt werden oder weil sie formale
Genehmigungsprozesse umgehen, um biirokratische Hlirden zu vermeiden.

17

»lch spreche das nicht ab und nehme bei allem teil, was im Interesse des Unternehmens ist.”

»Offiziell miisste ich das mit meiner Vorgesetzten abstimmen, wenn ich zu NExT gehe.

Das ware dann Fortbildungszeit. Davon habe ich aber eh nur fiinf Tage. Daher spreche ich

es gar nicht ab.“

Fir jene, bei denen Netzwerken nicht auf dem Dienstposten steht oder keine offizielle
Freigabe besteht, finden entsprechende Aktivitaten liberwiegend in der Freizeit statt.

Orte zum Netzwerken in der 6ffentlichen Hand

Viele Netzwerkaktivitaten der Interview-Teilnehmer:innen finden organisationsintern statt.
Gerade weil es hierfiir noch haufiger eine offizielle Erlaubnis gibt, scheint dies ein einfacherer
Zugang zum abteilungsiibergreifenden Austausch zu sein. Dies ist allerdings nur in Organi-
sationen ab einer bestimmten GréBe moglich, wo es auch gentigend Personen mit dhnlichen
Tatigkeiten oder Aufgaben gibt, sodass ein fachlicher oder methodischer Austausch gewinn-
bringend ist. In den Interviews genannte Beispiele fiir organisationsinterne Vernetzung sind
strukturierte Communities, informelle Netzwerke oder andere regelmaBige Austausch-
formate.

Fir die Vernetzung jenseits der eigenen Behérde oder Organisation gibt es neben dem
NEXT-Netzwerk mit seinen verschiedenen themenspezifischen Communities zahlreiche
weitere Austauschformate, die von den Befragten genutzt werden, um sich mit anderen
Verwaltungsmitarbeiter:innen oder auch dartber hinaus zu vernetzen. Im Rahmen der



23 NEXT

Studie wurde eine Liste von Netzwerken mit Verwaltungsbezug erstellt, die Verwaltungsmit-
arbeitenden einen Uberblick iiber relevante Angebote bieten soll®.

Was die einzelnen Angebote voneinander unterscheidet, ist einerseits das Format (Netz-
werk, CoP, Arbeitskreis, Konferenz/Kongress etc.), die Reichweite (bundes-, landesweit oder
regional), die Zielgruppe (nur Verwaltung oder auch weitere Akteure aus Wirtschaft, Wissen-
schaft oder Zivilgesellschaft) sowie dem Grad an Kollaboration (reines Vernetzungs-Treffen
vs. Erzeugen von Arbeitsergebnissen) und der thematische Fokus.

Welche Formate am beliebtesten sind, wurde in der Umfrage erhoben (Abbildung 7).

Haufigste Formen des Netzwerkens

Ergebnisse der Studie

Treffen mit Kontakten aus pers.
Netzwerk (virtuell oder in Prasenz)

Arbeitsgruppen / Arbeitskreise /
Roundtables

Konferenzen / Fachtagungen /
Barcamps

Fortbildungen

Expert:innen-Vortrage

Community-Treffen / Meetups 51% |

Online-Foren / digitale Austausch-
Plattformen / Chat-Kanale

Brown-Bag-Sessions /
Lunch & Learn Meetings

Stammtische

7%

0% 10%

Feedback Sessions

20% 30 % 40 % 50 %

Abbildung 7: Frage: An welchen Formen von Netzwerkaktivitdten oder Community-Engagements
nimmst du regelméaBig teil? N(Personen, die zumindest monatlich netzwerken)=501

Noch vor allen offiziellen und formell angebotenen Vernetzungsformaten gehen die meisten
Befragten der Pflege des persénlichen Netzwerks nach. Ein Drittel trifft sich regelmaBig
virtuell oder in Prasenz mit bereits gekniipften Kontakten. Das personliche Netzwerk ist
haufig Resultat der Teilnahme an Netzwerkangeboten wie Konferenzen, Netzwerk- oder
Community-Treffen. Dort stoBen die Verwaltungsmitarbeiter:innen auf andere Personen, die
fir sie und ihre Arbeit relevant sein konnten. Kontakte werden ausgetauscht und im Nach-
gang genutzt. LinkedlIn spielt beim Aufbau des personlichen Netzwerks fiir viele eine groBe
Rolle, da es eine niedrigschwellige Moglichkeit bietet, Kontakte anzuschreiben und nach
Austausch oder Rat zu fragen.

8 Die Liste basiert auf einer Online-Recherche, den Nennungen der Teilnehmer:innen der Interviews und der Online-

Umfrage sowie dem Workshop im Rahmen der Piazza-Konferenz 2024 (https://piazza-konferenz.de/2024/12/17/
netzwerke-vernetzen-fuer-die-digitale-transformation-der-verwaltung/).

60 %

70 %
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80 %
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Die beliebtesten formalisierten Austauschformate der Befragten sind Arbeitsgruppen,
Konferenzen und Fortbildungen. Etwa die Halfte beteiligt sich regelmaBig an Vortragen,
Community-Treffen und Online-Communities. Die meisten Community-Treffen, von denen
die Interview-Teilnehmer:innen berichtet haben, haben gemeinsam, dass es bei den Treffen
immer mindestens einen Impulsvortrag sowie Gelegenheit zum Vernetzen gibt. Auch eine
Maoglichkeit zur kontinuierlichen Kommunikation wird meistens angeboten, z.B. per E-Mail
oder andere Kommunikations-Plattformen.

Weitere Details zu den Gelingensbedingungen von Vernetzungsformaten befinden sich im
Kapitel zu den Handlungsempfehlungen (,Fir Organisator:innen von Communities of Practice®).

2.3. Hauptmotive und Mehrwerte des Netzwerkens in der
offentlichen Hand

»-Im Verwaltungsbereich ist es fast schon
Uiberlebenswichtig, auch mal rauszukommen
und sich inspirieren zu lassen - vor allem,
wenn man Transformation macht, wo man
gerade noch am Anfang steht.*

Die Befragung von netzwerkaffinen Verwaltungsmitarbeiter:innen hat bestétigt, dass
Vernetzungsaktivitaten Uberwiegend als wertvoll und bedeutend wahrgenommen werden.
Sie werden sowohl als personlicher Gewinn als auch als forderlich fur die Verwaltungs-
transformation eingeschatzt. Dies umfasst sowohl interne Vernetzung innerhalb einer
Verwaltungsorganisation als auch externe Vernetzung tber Behérden- und Organisations-
grenzen hinweg. Die folgenden Ergebnisse zeigen, wie wichtig die Befragten verschiedene
Aspekte des Netzwerkens einschatzen.

Im Rahmen der Online-Umfrage wurden Verwaltungsmitarbeiter:innen zur Bedeutung
von 32 Netzwerkaspekten befragt, die auf Basis der Tiefeninterviews identifiziert wurden
(Abbildung 8).

19
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Wichtigkeit einzelner Aspekte des Netzwerkens (Teil 1)

Ergebnisse der Studie

20

Meinen Horizont erweitern und Inspiration fiir
andere Herangehensweisen bekommen

63 %

Informationen bekommen, die meine Abteilung /
mein Team weiterbringen kénnen

58 %

Wissen und Erfahrungen mit Kolleg:innen aus
anderen Organisationen austauschen

56 %

Mit anderen Personen zusammenkommen, die
an den gleichen Themen arbeiten wie ich

58 %

Von Losungen erfahren, die ich nachnutzen kann

57 %

Mein berufliches Wissen erweitern und neue
Fahigkeiten entwickeln

60 %

Mitbekommen, wie in anderen Organisationen /
Behorden gearbeitet wird

46 %

46 %

|7%

Impulse zu neuen und aktuellen Themen der
Verwaltung bekommen

52 %

38%

|7%

Personen kennenlernen, die ich bei Bedarf

52%

37 %

[e% ]

kontaktieren kann, um Rat zu bekommen

Erfahrungen mit Kolleg:innen aus anderen

47 %

39 %

[10% | |

Abteilungen meiner Organisation austauschen

Ein personliches Netzwerk aus niitzlichen

A%

43 %

| 12% ||

Kontakten aufbauen und pflegen

Meine Aufgaben in der Verwaltungs-

39%

40% |

15% | |

transformation besser erledigen kdnnen

Gewinnbringende Kontakte zwischen
anderen Personen herstellen konnen

34% |

% |

17 %

7]

Mit Personen aus anderen Disziplinen und
Fachbereichen zusammenkommen

26% |

48 %

| 18%

7]

Informationen bekommen, die genau auf meine
Arbeit zugeschnitten sind

33% |

39%

| 2%

||

Einen geschiitzten Raum erfahren, in demich
offen Uber berufl. Probleme sprechen kann

31%

40 %

| 7%

| o% |

0%

[ sehr

wichtig

20%

|:| Eher

wichtig

40 %

[ Neutral

|:| Eher

60 %

unwichtig

Abbildung 8, Teil 1: Frage: Im Kontext von Netzwerken und Communities in der éffentlichen Verwaltung:

Wie wichtig sind folgende Themen fiir dich? (5er-Skala von 1=,sehr unwichtig*“ bis 5=,,sehr wichtig“);

N(Personen, die zumindest monatlich netzwerken)=501

80 %

100 %

|:| Sehr

unwichtig
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Wichtigkeit einzelner Aspekte des Netzwerkens (Teil 2)

Gemeinsam mit anderen Losungen, Konzepte
oder Positionspapiere erarbeiten

Mit Personen aus unterschiedlichen
hierarchischen Ebenen zusammenkommen

Kontakte knlipfen, die fir meine berufliche
Entwicklung hilfreich sein kdnnen

Mehr Sichtbarkeit fiir relevante
Verwaltungsthemen generieren

Von eigenen Projekten, Erfahrungen und
Herausforderungen berichten

Ein Gemeinschaftsgefiihl erleben
und mich weniger alleine flihlen

Motivation erfahren, weiterhin in der
Verwaltung tatig zu sein

Mit Personen aus unterschiedlichen
foderalen Ebenen zusammenkommen

Mehr Sichtbarkeit flir meine eigene
Organisation / Behdrde generieren

Mit Personen aus der Wissenschaft
zusammenkommen

Sich mit anderen zusammentun, um auf
politische / gesetzliche Anderungen hinzuwirken

Mit Personen aus meiner Region
zusammenkommen

Den offiziellen Dienstweg Uberspringen

Mit Personen zusammenkommen, die
politischen Einfluss haben

Mit Personen aus der Privatwirtschaft
zusammenkommen

Mein Feedback zur Arbeit anderer geben

Ergebnisse der Studie 21
| | | |
31% | 39% | 8% |9%]
27% | % | 21%  |9%|
26% ‘ | ‘ M% ‘ | 2% [8%]
30% ‘ | ‘ 37% ‘ | 2% | 9%
7% | ‘ 48% ‘ | 26% | 8% |
27% ‘ | ‘ 37% ‘ | 22% ‘ | 9% |
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Abbildung 8, Teil 2: Frage: Im Kontext von Netzwerken und Communities in der 6ffentlichen Verwaltung:

Wie wichtig sind folgende Themen fiir dich? (5er-Skala von 1=,sehr unwichtig*” bis 5=,,sehr wichtig“);

N(Personen, die zumindest monatlich netzwerken)=501
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Die in Abbildung 9 dargestellten Themenbereiche basieren auf einer Faktorenanalyse, bei
der die 32 abgefragte Einzelstatements zu Ubergeordneten Dimensionen zusammengefasst
wurden. Diese Dimensionsreduktion ermoglicht eine Gibersichtliche Darstellung und ein
besseres Verstandnis der Ergebnisse. ®

Grundsatzlich werden alle Themenbereiche als wichtig betrachtet - allerdings in Abstufungen.
Am wichtigsten flr die Befragten ist der Themenbereich rund um Wissenstransfer (Mittel-
wert 4,4), am wenigsten relevant dagegen ist die Vernetzung mit Politik, Wirtschaft und
Wissenschaft (Mittelwert 3,2).

Wichtigkeit verschiedener Aspekte - zusammengefasst zu Themen (Mittelwerte)

Wissenstransfer 4,4

Thematisch passgenauer
42
Austausch
Intra- / inter-organisationale a1
Vernetzung ’
Beruflich-personliches
4,0
Netzwerken
Losungen / Papiere 39
gemeinsam erarbeiten® ’
Zusammengehorigkeit 37
und Motivation ’
Sichtbarmachung 37
(der Behorde / Verwaltung) ’
Verbindung zu Politik,

Wirtschaft & Wissenschaft 32

1 2 3 4 5

sehr sehr
unwichtig wichtig

*Einzelitem aus Umfrage, zu keinem Faktor zugeordnet

Abbildung 9: Frage: Im Kontext von Netzwerken und Communities in der éffentlichen Verwaltung: Wie
wichtig sind folgende Themen fiir dich? (5er-Skala von 1=,sehr unwichtig“ bis 5=,sehr wichtig*,

27 Statements zusammengefasst zu 7 Faktoren via Mittelwertindex, basierend auf Faktorenanalyse,
Varimax-Rotation); N(Personen, die zumindest monatlich netzwerken)=501

Um einen umfassenderen Kontext zu bieten, werden im Folgenden die Themenbereiche und
inre enthaltenen Aspekte noch einmal detailliert erlautert.

Wissenstransfer
Der Wissenstransfer ist der zentralste Mehrwert von Netzwerken in der Verwaltung und
umfasst verschiedene Unterthemen.

9 Einausfuhrlicher Bericht inklusive der Details zur Methodik der Studie, inklusive der Zusammenfassung der
Einzelstatements zu Themenbereichen, ist auf ww.next-netz.de einsehbar.
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Inspiration und neue Perspektiven: Netzwerke bieten Verwaltungsmitarbeiter:innen die
Maoglichkeit, Giber den eigenen Zustandigkeitsbereich hinauszublicken und von innovativen
Ansatzen anderer zu profitieren. So wurden Statements wie ,Meinen Horizont erweitern und
Inspiration fir andere Herangehensweisen bekommen® und ,Informationen bekommen,

die meine Abteilung/mein Team weiterbringen konnen® von 96 % der Befragten als wichtig
oder sehr wichtig eingestuft. Der personliche Austausch wird als essenziell wahrgenommen,
um kreative Impulse zu erhalten und bewahrte Methoden kennenzulernen. Vernetzungs-
angebote wie Communities werden von den Verwaltungsmitarbeiter:innen haufig als einzige
Moglichkeit wahrgenommen, diese exklusiven Einblicke zu erhalten.

»,Gerade bei NEXT bekomme ich mit, wie es bei den anderen Behérden, nicht nur auf
Landesebene gemacht wird. Wenn man mal sieht, beim Bund wird das ganz anders
gedacht und die schaffen es sogar, agil zu arbeiten. Das erweitert den Blick total.”

»lch komme ohne Netzwerk gar nicht klar. Ich muss wissen, wie es andere machen und ich
will unterschiedliche Blickwinkel sehen und Inspirationen bekommen. Das schafft man
nicht in der eigenen Organisation.*

»lch hore nicht nur fiir mich mit, sondern auch fiir meine Abteilung. Wenn ich sehe, ah das
kénnte auch fiir den und den interessant sein, gebe ich das weiter.*

Kompetenzaufbau durch Peer-to-Peer-Learning: Insbesondere CoPs ermdglichen praxis-
nahes Lernen auf Augenhohe. Teilnehmer:innen erwerben nicht nur methodische und
fachliche Fahigkeiten, sondern profitieren auch von direkten Tipps erfahrener Kolleg:innen.
Anders als bei klassischen Fortbildungen sind hier Interaktion und direkte Anwendung im Fokus.

»Was ich super toll finde: Man kann unheimlich viele Infos ziehen. Man bekommt in kurzer
Zeit eine geballte Ladung Know-how.*

,Jogether we are stronger: gerade in diesem Bereich, wo man als Innovationstreiber in der
Minderheit ist, kann man voneinander lernen und sehen, wie die anderen das machen.*

Ubernahme bewihrter Lésungen und Nachnutzung: Der Austausch zwischen Behorden
hilft, auf bereits erprobte Konzepte und Losungen aufmerksam zu werden und diese zu
libernehmen, anstatt von Grund auf neu zu entwickeln. Dies spart Ressourcen, vermeidet
Doppelarbeit und fordert organisationsubergreifende Synergien.

»Wenn ich die Ideen, die in meinem Kopf sind, nicht von der Pike auf selbst entwickeln
muss, ist das ein groBBer Gewinn. Zum Beispiel die Schulung zum Thema Online-
Ausweis. Hier haben wir das Konzept 1:1 aus [Landeshauptstadt] {ibernommen. Vom
Bund und den Léandern kommt da viel zu wenig. So habe ich das libernommen, fiinf
Minuten etwas gedandert und mittlerweile haben wir 70 Anmeldungen. Das ist eine hohe
Effizienzsteigerung und ich muss keine Agentur dafiir reinholen.”

»In Treffen der RPA-Community gab es ein Speed-Dating und dann wurde ich zufallig mit
jemandem zusammengewiirfelt, die fiir [Bundesland] arbeitet und erzihlt hat, dass das
Ministerium dort mit RPA testet. Das war mega interessant und jetzt habe ich auch noch
einen weiteren Austauschtermin mit [IT-Dienstleister] um zu schauen, ob man irgendwo
Synergien schaffen kann.
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Weitergabe eigenen Wissens: Neben dem Lernen steht auch das Teilen eigener Erfahrungen
im Fokus. Viele engagieren sich in Netzwerken, um ihr Wissen weiterzugeben und Kolleg:in-
nen zu unterstitzen.

»Genauso auch andersherum, wenn Leute von mir lernen. Ich nehme etwas mit, aber kann
auch etwas reingeben. Mit dem Feedback der anderen schaue ich dann nochmal anders
darauf.*

Thematisch passgenauer Austausch

Der bereits erwahnte Praxisbezug scheint fur Personen aus der Verwaltung bei den Netz-
werken besonders wichtig zu sein. Sie schatzen vor allem den Austausch, der speziell auf ihr
Themengebiet und ihre konkreten Aufgaben im Arbeitsalltag zugeschnitten ist. Dieser zahlt
noch starker auf eine Steigerung der Effektivitat und Effizienz der eigenen Arbeit ein. Eine
Befragte wunderte sich beispielsweise, warum viele Verwaltungen an denselben Themen
arbeiten, ohne dass dieses Wissen leicht zuganglich ist. Der Austausch mit Kolleg:innen, die
schon weiter sind mit ahnlichen Angelegenheiten helfe ihr im Arbeitsalltag erheblich.

»Der grote Mehrwert fiir mich: Innerhalb kurzer Zeit fiir mich und meine Arbeit
zugeschneiderte Infos zu bekommen.*

Intra-/interorganisationale Vernetzung

Community-Treffen fungieren haufig als Ausgangspunkt fir weiterflihrende Vernetzung und
Kooperationen, die auBerhalb der offiziellen Community stattfinden. Sie erleichtern den
Aufbau relevanter Kontakte und senken Hemmschwellen fir zuklinftigen Austausch.
Dadurch erweitern Teilnehmer:innen ihr personliches Netzwerk und kdnnen im Bedarfsfall
auf den ,kurzen Dienstweg” zuriickgreifen, um schnell Expertise oder Rat einzuholen. Dabei
werden oftmals andere Plattformen wie RuDi oder LinkedIn genutzt. Besonders geschatzt
wird der Austausch mit Personen, die auBerhalb der eigenen fachlichen oder organisa-
torischen Blase tatig sind - sei es aus anderen Organisationen, Abteilungen, Disziplinen oder
hierarchischen Ebenen innerhalb der Verwaltung. Der Austausch Uber die eigenen
Organisationsgrenzen hinweg wird etwas mehr wertgeschatzt (95 %) als der interne
Austausch mit Kolleg:innen aus anderen Abteilungen (86 %).

»Mitunter ergeben sich Kontakte, die Tiiren 6ffnen. Das ist mega effektiv.”

»Der groBte Nutzen fiir mich ist, dass man Leute und Ansprechpersonen in anderen
Organisationen kennenlernen kann, die an Themen arbeiten, die fiir einen selbst relevant
sein kénnen. Es senkt die Hemmschwelle, wenn man schon mal gesprochen hat. So kann
man im Nachgang nochmal auf die Leute zugehen.”

Beruflich-persénliches Netzwerken

Viele Teilnehmer:innen engagieren sich in Communities und anderen Netzwerkformaten, um
ein personliches Netzwerk aus niitzlichen Kontakten aufzubauen und wertvolle Kontakte zu
kniipfen, die ihre Karriere unterstiitzen konnen.

»,Das ist auch ein Netz, das Sicherheit bietet. Da hilft privates Netzwerk, notfalls in einen
anderen Job zu kommen.*
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Gemeinsame Arbeitsergebnisse

70 % der Befragten in der Online-Umfrage finden es wichtig, gemeinsam mit anderen Losun-
gen, Konzepte oder Positionspapiere zu erarbeiten. Auch in den Interviews entstand der
Eindruck, dass einige grundsatzlich offen sind fiir gemeinsame Projektarbeit. Fir manche
davon ist das Produzieren von Arbeitsergebnissen sogar essenzieller Bestandteil von CoPs.
Andere wiederum finden, dass ein Netzwerk zum reinen Austausch und Networking auch
gewinnbringend genug ist. Selbst bei bestehendem Interesse stellt der hohe zeitliche Aufwand,
der mit der Uibergreifenden Zusammenarbeit verbunden ist, eine zentrale Hirde dar.

Zusammengehérigkeit und Motivation

Fir Verwaltungsmitarbeiter:innen, die an der Verwaltungstransformation mitarbeiten, ist
Zugehorigkeit zu einer Gruppe Gleichgesinnter entscheidend. Langsame Fortschritte,
veraltete Strukturen und Abteilungs-Silos fliihren oft zu Frustration, wahrend viele Trans-
formationsverantwortliche sich in inren Rollen isoliert fiihlen, da ihnen direkte Kolleg:innen
mit ahnlichen Aufgaben fehlen. Communities schaffen hier einen geschiitzten Raum fiir den
Austausch Uber gemeinsame Herausforderungen und gegenseitige Unterstlitzung. Auch
die Umfrageergebnisse zeigen, dass flir Personen mit mehr Transformationsaufgaben dieses
Gemeinschaftsgefuhl und gegenseitige Bestarkung von groBerer Relevanz ist als fiir jene mit
weniger Transformationsverantwortung.

»Gerade in den neuen Themen wie agiles Arbeiten ist man ja manchmal der Einzige. Dann
ist es umso wichtiger, von anderen Erfahrungen mitzubekommen und nicht das Gefiihl zu
haben, man ist der Einzige auf weiter Flur.*

»Es ist ein Stiick weit wie eine Art Selbsthilfegruppe. Es ist ein riesen Aufgabenfeld. Wir
sind alle Pioniere. Ich habe auf meiner Arbeitsebene im Landkreis keinen richtigen Peer.
Ich bin die, die gefragt wird, aber ich habe niemanden. Wenn ich eine Frage habe, kann die
mir nur das Netzwerk beantworten.”

»Oeteiltes Leid ist halbes Leid: Mitbekommen, dass andere auch Probleme haben. Der
Austausch hilft, sich selbst nicht so allein zu fiihlen und Dinge auszuhalten.”

Steigerung der Sichtbarkeit von Verwaltung

Die Erhohung der Sichtbarkeit sowohl fiir relevante Verwaltungsthemen im Allgemeinen als
auch flir die eigene Organisation ist fuir einige Befragte von Bedeutung. Besonders Fihrungs-
krafte, aber auch Vertreter:innen aus Kommunen sowie offentlichen Unternehmen messen
diesem Aspekt gelegentlich mehr Relevanz bei als ihre Vergleichsgruppen.

Verbindung zu Politik, Wirtschaft & Wissenschaft

Der Austausch mit Vertreter:innen aus Wirtschaft, Wissenschaft sowie politischen und
verwaltungstechnischen Entscheidungstrager:innen ist ein weiterer Aspekt des Netzwerkens.
Solche Verbindungen konnen die strategische Ausrichtung und Umsetzung politischer Ziele
unterstutzen. ,Mit Personen aus der Privatwirtschaft zusammenkommen® wird jedoch von

39 % als sehr oder eher unwichtig betrachtet und ist somit der Aspekt mit geringster Relevanz
fiir die Befragten. Obwohl dieses Thema insgesamt weniger stark betont wurde, spielt es fiir
einige Personen eine zentrale Rolle. Gerade fur diese Personen hat es auch mehr Bedeutung,
selbst Positionspapiere zu entwickeln und mit diesen dann Einfluss auf Entscheidungen zu
nehmen.

»Es ist auch Lobbyarbeit. Wir sind eine Interessensgruppe von Leuten aus der deutschen
Verwaltungsdigitalisierungsszene. Wir sollten nach Pain Spots suchen, die wir alle haben,
und dafiir einstehen, dass diese auf ein politisches Parkett kommen.“
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2.4. Einflussfaktoren auf Netzwerkaktivitaten

Netzwerkaktivitaten bieten vielfaltige Mehrwerte fiir die Transformation der Verwaltung
und die individuelle Weiterentwicklung der damit Beschaftigten. Dennoch werden sie von
Verwaltungsmitarbeiter:innen unterschiedlich wahrgenommen und genutzt. Innerhalb der
Umfrage-Teilnehmer:innen variieren die Intensitat und Art und Weise der Netzwerkaktivi-
taten (siehe Kapitel ,Netzwerke(n) im 6ffentlichen Sektor®). Generell zeigen die Ergebnisse,
dass 85 % der Befragten regelmafig organisationsintern und 65 % regelmaBig extern den
Austausch mit Kolleg:innen suchen.

Es zeigt sich, dass der Austausch insbesondere dort intensiv
ist, wo ausreichend Ressourcen fiir Netzwerkaktivitaten
bereitgestellt werden, Wissen Uber relevante Beh6rden und
Akteure vorhanden ist, Flihrungskrafte unterstitzend agieren
und Personen eine forderliche Personlichkeit mitbringen.

26
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Einflussfaktoren - Zustimmung

Bekomme Vertrauen von FK bzgl. Zeitnutzung / |
Lasse MA selbst liber Zeit bestimmen* |

Organisationsinterner Austausch findet |
regelmaBig statt

FK hat Bewusstsein flir Mehrwerte des NW T |

FK lebt NW-Kultur vor / Als FK |
NW-Kultur vorleben*

Externer Austausch findet regelmafig statt

Netzwerken wéahrend Arbeit ohne FK |
Bescheid zu geben |

Einfordern von mehr Ressourcen fiir NW / |
Gewahren von Ressourcen fir NW*

Kann leicht auf andere zugehen

FK fordert aktiv zum NW auf / Als FK fordere |
ich meine MA aktiv zum NW auf*

Organisation gewahrt Ressourcen fur |
internes NW |

Bedenken ggl. Wissen teilen in |
eigener Behorde |

Unwissen liber andere Behorden / |
Personen mit gleichen Themen |

Organisation gewahrt Ressourcen |
flr externes NW |

Wissen teilen als Unternehmenskultur |

FK erlaubt NW nur wenn Nutzen klar ist / Als |
FK erlaube ich NW nur wenn Nutzen klar ist* |

Forbildungen werden einfacher genehmigt / |

Als FK genehmige ich Fortbildungen eher*

Keine Kapazitaten flir NW wegen zu viel Arbeit |

Keine Zeit wegen privaten Verpflichtungen |

Offizieller Dienstweg verhindert mehr |
Austausch

Wissen extern teilen birgt Risiken E’

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

[] Keine Fiihrungskrafte
[ Fiihrungskrafte

"Bei diesen Items haben Flihrungskréfte andere Formulierungen gesehen als Nicht-Flihrungskréfte

Abbildung 10: Frage: Bitte gib an, inwieweit du den folgenden Aussagen zustimmst oder nicht zustimmst.
(5er-Skala mit Ausweichkategorie :, kann ich nicht beurteilen”); Dargestellt: Top-2-Werte: ,Stimme eher zu*,
»Stimme voll und ganz zu*; N(exkl. Ausweichkategorie): Keine Flihrungskréfte=284-341; Fiihrungskréfte=162-169

10 Abkiirzungen: FK: Fiihrungskraft; NW: Netzwerken; MA: Mitarbeiter:innen
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Die Frage ist, warum einige Mitarbeiter:innen regelmaBig netzwerken, wahrend andere daran
scheitern. Die Antwort liegt in einer Vielzahl von Einflussfaktoren, die Netzwerkaktivitaten
pragen. Diese lassen sich in drei zentrale Bereiche unterteilen: die Rahmenbedingungen beim
Arbeitgeber, die personlichen Umstande und individuelle Merkmale der Verwaltungsmitar-
beiter:innen, die Gestaltung der Vernetzungsangebote.

Freiheiten fur Mitarbeiter:innen
Proaktives Fordern durch Vorgesetzte

Bewustsein flir Wert des Netzwerkens ~ Organisationskultur

( Rahmenbedingungen beim Arbeitgeber )

Strukturelle Bedingungen Bereitstellung von Ressourcen

Verbindliche Regelungen  Fiihrungskrafte als Vorbild

Tools & Technik Arbeitsbelastung

Gruppengrofi3e
Kollaboration & Arbeitsergebnis Intrinsische Motivation & Interesse

Inhaltliche Relevanz  Zusammensetzung der Gruppe — Selbstbewuster Umgang mit Freiheiten

( Gestaltung der Vernetzungsangebote ) ( Personliche Umstédnde & individuelle Merkmale )

Zugang Organisation der Treffen  Geschitzter Raum Private Verpflichtungen Mindset & Personlichkeit

Bekanntheit & Reputation Persdnliche Verbindung Wissen, wer an ahnlichen Themen arbeitet

Wissensmanagement & -dokumentation

Abbildung 11: Visualisierung der drei Einflussbereiche auf die Netzwerkaktivitdten von Verwaltungsmit-

arbeiter:innen

Ein signifikanter Zusammenhang" zwischen einem regelmaBigen Austausch tUber Abtei-
lungs- oder Behdrdengrenzen hinweg und den Arbeitsbedingungen, der Personlichkeit

der Beteiligten und der Unterstiitzung durch Filhrungskrafte konnte in der Umfrage auch
statistisch bestatigt werden™. Abbildung 12 und Abbildung 13 veranschaulichen - je fiir
Nicht-FUhrungskrafte und Flihrungskrafte - die Zusammenhange zwischen den Einfluss-
kategorien, die auf den erhobenen Einzelstatements (Abbildung 10) basieren®. Die statis-
tische Auswertung zeigt, dass der Austausch insbesondere dort intensiv ist, wo ausreichend
Ressourcen fur Netzwerkaktivitaten bereitgestellt werden, Wissen Uber relevante Behdrden

11 Ein signifikanter Zusammenhang bedeutet, dass eine statistisch nachgewiesene Beziehung zwischen zwei
Variablen besteht, die nicht durch Zufall erklart werden kann. Das heiB3t, die Wahrscheinlichkeit, dass der beobachtete
Zusammenhang rein zufillig ist, liegt unter einem festgelegten Signifikanzniveau von 5 %.

12 Aspekte zur Beschaffenheit und Gestaltung der Netzwerke wurden in diesem Kontext nicht abgefragt.

13 Die gesamte Methodik der Studie inklusive der Zusammenfassung der Einzelstatements zu Einfluss-Kategorien sind
auf ww.next-netz.de einsehbar.

28
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und Akteure vorhanden ist, Fihrungskrafte unterstiitzend agieren und Personen eine
forderliche Personlichkeit (proaktiv, eigenverantwortlich) mitbringen. Zudem korreliert
eine fiir Wissensaustausch offene Organisationskultur mit dem Umfang des Austauschs.
Bei Flihrungskraften erweisen sich insbesondere eine hohe Arbeitsbelastung und die
Notwendigkeit, den offiziellen Dienstweg einzuhalten, als starkere Hinderungsgriinde.
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RegelmaBiger Austausch
100 | 0416 | -OM | 041 | -0,13 [ 0,37 | -O,10 | 0,37 | -0,41 | -O,11 | -0,05

findet statt*

Offene Wissenskultur

G 06 | 1,00 |(-0,32 | 0,33 | -0,27 | 0,32 | -0412 | 0,01 | -0,25 | -0,16 | -O,11

Offizieller Dienstweg

: -omn | -0,32 | 1,00 | -0,25| 0,34 | -0,26 | 0,24 | 0,00 | 0,20 | 0,27 | 0,22
behindert Austausch

Forderliche Arbeits-
bedingungen (Ressourcen)*

041 | 033 | -0,25 | 1,00 | -0,39 | 0,60 | -0,35 | 0,35 | -0,27 | -0,10 | -0,19

Genehmigung fur
Netzwerken schwierig*

-0,13 | -0,27 | 0,34 | -0,39 | 1,00 |-040| 0,28 | -0,07 | O19 | 015 | 0,13

Unterstutzung

d . | 0,37 | 0,32 | -0,26 | 0,60 | -0,40| 100 | -0,22 ( 0,24 | -0,24 | -0,12 | -0,14
urch eigene FK

Zu viel Arbeit behindert

NW in der Arbeit -0,10 | -0,12 | 0,24 | -0,35| 0,28 | -0,22 | 1,00 |(-0,09| 010 | Oj12 | 0,37

Forderliche Persénlichkeit* | 0,37 | 0,01 | 0,00 | 0,35 | -0,07 [ 0,24 | -0,09 | 1,00 | -0,16 | -0,05 | -0,05

Unwissen, wer an ahnlichen

Themen arbeitet -0,41 | -0,25 | 0,20 ( -0,27 | 0,19 (-0,24| 070 | -076 | 1,00 | 0,02 | OM

Bedenken eigenes

Wi . -omn | -0,6 | 0,27 | -010 | O15 | -012 | O,12 |-0,05| 0,02 | 1,00 | OM
issen zu teilen

Private Verpflichtungen

. } -0,05| -O11 | 0,22 | -019 | 0,13 | -0,14 | 0,37 | -0,05| OM on1n | 1,00
als Hindernis

B OO R O EE E

hoher negativer
Zusammenhang

hoher positiver

kein Zusammenhang AT

* Statements zusammengefasst zu Kategorien via Mittelwertindex, basierend auf theoretischer Vortiberlegung

Abbildung 12: Dargestellt: Korrelationseffizienten (Spearman r); -1= starker negativer Zusammenhang,

0 = kein Zusammenhang, 1= starker positiver Zusammenhang; Basis: Keine Fiihrungskréfte
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RegelmaBiger Austausch
) « | 100 [ 043 |-0,24 | 0,36 | 0,29 | -0,26 | 0,29 | 0,06 | 0,22 | 0,39 | -0,25 | -0,09 | -0,07
findet statt ’ ’
Offene

Wi . . 013 | 100 |(-0,44| 0,32 ( 0,32 | -0,23 | -0,01 | -0,05 | -0,04 | -0,05 | -0,13 | -0,25 | -0,09
issenskulturin Org.

Offizieller Dienstweg

behindert Austausch -0,24 | -0,44 ( 1,00 | -0,15 | -0,16 | 0,07 | -018 | -012 | -0,07 | -0,10 | 0,13 | 0,35 | 0,03

Forderliche Arbeits-

bedi . | 036 | 032 | -015 [ 1,00 | 0,45 | -0,39 | 0,33 | 0,02 | 0,06 | 0,27 | -0,24 | -0,08 | -0,21
edingungen (Ressourcen)

Unterstiitzung

d ) 0,29 ( 0,32 | -016 | 045 | 1,00 | -0,20 | O,15 | 0,03 | 0,07 | 0,08 | -0,20 | -0,04 | 0,14
urch eigene FK

Zu viel Arbeit behindert

NW in der Arbeit | ~9+26 | 0,23 | 0,07 | -0,39 | -0,20 | 1,00 | -0/16 | -019 | -0,04 | -0,33 | 0,25 | O/ 0,41

NW der MA
aktiv fordern*

029 | -001|-018 ( 033 | 015 | -O16 | 1,00 | 016 | 0,32 | 0,36 | -0,16 | -0,19 | -0,12

MA Freiheiten geben* | 0,06 | -0,05 | -0,12 | 0,02 | 0,03 | -0,19 | 016 | 1,00 | 0,00 | 0,25 | -0,20 | -0,08 | -0,20

NW vorleben | 0,22 | -004 | -0,07 | 0,06 | 0,07 | -0,04| 0,32 | 0,00 | 1,00 | 0,26 | -0,20 | -0,17 | -0,09

Forderliche Persénlichkeit* | 0,39 | -0,05 | -0,10 | 0,27 | 0,08 | -0,33 | 0,36 | 0,25 | 0,26 | 1,00 | -0,25 | -0,12 | -O,1

Unwissen, wer an dhnlichen
Themen arbeitet

-0,25 | -0,13 | 013 | -0,24 | 0,20 | 0,25 | 0,16 | -0,20 | -0,20 | -0,25 | 1,00 | 0,07 | 0,24

Bedenkeneigenes | g | 095 | 0,35 |-0,08 | -004| oM | -019 | -0,08 | -017 | -012 | 0,07 | 1,00 | 019

Wissen zu teilen

Private Verpflichtungen | _q o7 | 609 | 0,03 | -0,21 | -014 | 0,41 | -012 | -0,20 | -0,09 | -011 | 0,24 | 019 | 1,00

B OO R HHE E

hoher positiver
Zusammenhang

hoher negativer

Zusammenhang kein Zusammenhang

* Statements zusammengefasst zu Kategorien via Mittelwertindex, basierend auf theoretischer Voriiberlegung

Abbildung 13: Dargestellt: Korrelationseffizienten (Spearman r); -1= starker negativer Zusammenhang,
0 = kein Zusammenhang, 1= starker positiver Zusammenhang; Basis: Fliihrungskréfte
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2.41. Rahmenbedingungen beim Arbeitgeber

Die Arbeitsplatzbedingungen haben entscheidenden Einfluss auf Netzwerkaktivitaten: Eine
Organisationskultur, die Wissensaustausch fordert, klare Regelungen zur Teilnahme wahrend
der Arbeitszeit sowie unterstiitzende Flihrungskrafte erleichtern das Netzwerken erheblich.
Fehlen diese Voraussetzungen, bleibt haufig nur die Moglichkeit, Netzwerken inoffiziell und
ohne Abstimmung oder in der Freizeit durchzuflihren - oder vollstandig darauf zu verzichten.

Organisationskultur

Ob und in welchem Umfang Verwaltungsmitarbeiter:innen Netzwerke nutzen, hangt stark
von der Haltung ihrer Organisation zum Wissensaustausch ab. Wahrend einige Behorden
Offenheit und Kooperation fordern, herrscht in anderen eher Misstrauen und Zuriickhaltung.
Die Umfrage zeigt: In Organisationen mit eher offener Kultur sind weniger Bedenken beim
Teilen von Wissen vorhanden, und Netzwerken wird haufiger mit Ressourcen unterstiitzt. Das
Bereitstellen von Ressourcen flir den Austausch kénnte damit auch einen Kulturwandel mit
beeinflussen.

Die Befragten setzen sich aus Mitarbeiter:innen sowohl offener als auch weniger offener
Organisationen zusammen. 42 % bestatigen, dass der Austausch von Wissen und
Erfahrungen in ihrer Behorde Teil der Unternehmenskultur ist. Fiihrungskrafte bewerten
inre Organisation haufiger als offen (51 %) im Vergleich zu anderen Mitarbeiter:innen (38 %).
Gleichzeitig berichten 49 % aller Befragten von generellen Bedenken in ihrer Organisation
gegenuber dem offenen Teilen von Wissen. Personlich sehen jedoch nur 15 % der Befragten
ein Risiko beim Austausch von Wissen mit anderen Behorden.

Offenes Teilen von Wissen und Erfahrungen ist Teil Viele Menschen in meiner Organisation haben
der Kultur in meiner Organisation Bedenken, ihr Wissen offen zu teilen
38%
[ Keine Fiihrungskrafte [ Keine Fiihrungskrafte
[ Fuhrungskrafte [ Fihrungskrafte
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»Es braucht einen Kulturwandel, weil Menschen gelernt haben, ihr Wissen nicht zu teilen
und sich nicht auszutauschen. Das muss aufgebrochen werden. Man muss kulturelle
Arbeit leisten.”
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Strukturelle Rahmenbedingungen
Organisatorische Vorgaben beeinflussen maBgeblich, wie viel Zeit und finanzielle Mittel fur
Netzwerktatigkeiten genutzt werden kénnen.

Arbeitsbelastung: 36 % der Befragten sehen die hohe Arbeitslast als Hinderungsgrund fur
Netzwerken wahrend der Arbeitszeit, wahrend 39 % darin kein Problem sehen. Wird die
Arbeitslast als hinderlich empfunden, sinkt tendenziell auch der Anteil an Netzwerkaktivitaten,
die wahrend der Arbeitszeit wahrgenommen werden - dies gilt noch mehr, wenn es sich bei
den Verwaltungsmitarbeiter:innen um Fihrungskrafte handelt. Ist Netzwerken nicht in den
regularen Arbeitsalltag integriert, bleibt oft nur die Freizeit, wo private Verpflichtungen die
Teilnahme weiter erschweren.

»Es ist ein Teufelskreis: Wenn es zu wenig Zeit gibt fiir die Arbeit auf der Metaebene, dann
hat man auch wenig Zeit fiir Vernetzung. Dann aber auch wenig Méglichkeiten zu lernen.

Ressourcenbereitstellung: Finanzielle Mittel sind insbesondere dann erforderlich, wenn
Vernetzung beispielsweise Reisekosten oder die Teilnahme an kostenpflichtigen
Veranstaltungen umfasst. Bei der Férderung organisationsinterner CoPs betrifft dies auch
die Deckung von Personalkosten. Haufig fehlt es allerdings schon an der Erlaubnis fir
Vernetzung Arbeitszeit aufzuwenden. Fehlende finanzielle und zeitliche Unterstiitzung
verringert die regelmaBige Teilnahme am Austausch. Wahrend 52 % der Befragten fiir interne
Netzwerktatigkeiten Ressourcen erhalten, sind es flir externe nur 43 %. Flihrungskrafte sind
hierbei privilegiert: 56 % von ihnen haben Unterstiitzung fur externes Netzwerken, gegen-
Uber 36 % der Nicht-Flihrungskrafte.

In meiner Organisation werden mir offiziell Ressourcen (Zeit, finanzielle Mittel
etc.) fr externe Vernetzung zur Verfligung gestellt

] Keine Fiihrungskrafte
[] Fiihrungskrafte

»In meiner Organisation ist es schwierig sich zu vernetzen. Es wird kein Budget
eingerdaumt. Da muss ich mir Mittel und Wege suchen. Die CoPs sind gewolit, aber Zeit
dafiir zu verbuchen, ist schwierig. Das kann man sich nicht leisten.*

»lch fordere das ein. Fiir andere ist das nicht so einfach. Da gibt es dann Reisekosten und
man arbeitet an dem Tag nicht, das ist nicht typisch in der Verwaltung.”
Die Bereitstellung von Ressourcen wird maBgeblich durch die Unterstutzung der Fiihrungs-

kraft beeinflusst.

Technische Infrastruktur: Die Moglichkeit, an Online-Meetings teilzunehmen oder Home-
office zu nutzen, erleichtert Vernetzung. Jedoch gibt es in vielen Behorden Einschrankungen
bei der Nutzung von Kommunikationstools.

»Wir kbnnen MS Teams nutzen, aber sind ansonsten eingeschrankt, was Tools angeht.“
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Regelungen zur Netzwerkarbeit: Klare Vorgaben, ahnlich wie bei Fortbildungen, konnten
die Genehmigung von Netzwerktatigkeiten erleichtern und dazu beitragen, dass die
Genehmigung solcher Aktivitaten nicht standig individuell begriindet werden muss. Denn
je starker Fihrungskrafte auf einen nachweisbaren Nutzen fiir die tagliche Arbeit bestehen,
bevor sie eine Teilnahme an Netzwerkaktivitdten genehmigen, desto weniger wird wahrend
der Arbeitszeit genetzwerkt.

Fiihrungskriéfte

Das Verhalten der Flihrungskrafte wurde sowohl in der Literatur als auch in den Interviews

als entscheidend genannt fiir Netzwerkaktivitaten der Verwaltungsmitarbeiter:innen. Die
Befragten in der Umfrage schienen hier liberwiegend beglinstigt zu sein und erhalten
groBtenteils Unterstlitzung ihrer Fiihrungskrafte. Nach den bereitgestellten Ressourcen ist
flir Personen ohne Fihrungsrolle die Unterstlitzung durch die Flihrungskraft die Komponente
mit dem starksten Zusammenhang zu regelmaBigem Austausch. Aber auch bei Fiihrungs-
kraften selbst wirkt die Unterstlitzung ihrer Fiihrungskraft forderlich.

Die Unterstlitzung durch Fihrungskrafte kann unterschiedliche Auspragungen haben:

Bewusstsein fiir den Wert von Vernetzung: Wahrend 79 % der Befragten ohne Flihrungs-
verantwortung angeben, dass ihre Vorgesetzten den Mehrwert von Netzwerken erkennen,
bestatigen 44 %, dass ihre Teilnahme nur bei einem klaren Nutzen gestattet wird. Fiihrungs-
krafte missen oft erst liberzeugt werden, weshalb Uberzeugende Argumente flir den Mehr-
wert von Netzwerken entscheidend sind.

»Mein Chef hatte es auch nicht gerne gesehen. Er meinte, das ist unniitze Zeit.*

»,Das miisste dann etwas sein, bei dem meine Fiihrungskraft auch findet, dass es dem
Projekt zugutekommt, aber die Uberzeugungsarbeit ist mir zu anstrengend.*

Vertrauen und Freirdume: Viele Fiihrungskréfte lassen ihren Mitarbeiter:innen Spielraum bei
der Arbeitszeitgestaltung, was Netzwerken erleichtert. 86 % der Befragten ohne Fihrungs-
verantwortung gaben an, dass sie Uber ihre Zeit weitgehend selbst bestimmen kdnnen.

»lch habe eine tolle Fiihrungskraft: Wir kénnen frei liber unsere Zeit bestimmen.”

Aktive Férderung: Wahrend 83 % der Flihrungskrafte angeben, ihre Mitarbeiter:innen

zum Netzwerken zu ermutigen, bestatigen dies nur 36 % der Befragten ohne Flihrungsver-
antwortung. Ob diese Diskrepanz auf Unterschiede zwischen den befragten Organisationen
oder auf ein Wahrnehmungsproblem zuriickzufiihren ist, bleibt offen.

[ Keine Fiihrungskrafte: Meine Fiihrungskraft fordert

83% mich aktiv auf, Netzwerkaktivitaten nachzugehen
[] Fiihrungskrifte: Ich fordere meine Mitarbeiter:innen
aktiv auf, Netzwerkaktivitaten nachzugehen
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»Meine Fiihrungskraft sagt ihren Mitarbeiter:innen, dass sie fiir die eigene Karriere
Netzwerken sollen.”

Filihrungskrafte als Vorbild: Flihrungskrafte, die selbst aktiv netzwerken und Wissen teilen,
fungieren als Vorbilder und pragen die Kultur in ihrer Organisation. 98 % der befragten
Fihrungskrafte sehen sich hier selbst als Vorbild, doch nur 64 % der befragten Mitarbeiter:in-
nen ohne Fuhrungsrolle bestatigen dies fur ihre Vorgesetzten.

»Die Flihrungskréfte bei uns machen relativ viel Netzwerkarbeit und das wirkt motivierend
fiir Mitarbeitende.”

64 %

[ Keine Fiithrungskrafte: Meine Fiihrungskraft lebt eine
98 % Kultur des Teilens von Wissen und Erfahrugen vor

[] Fiihrungskrifte: Als Fiihrungskraft lebe ich eine
Kultur des Teilens von Wissen und Erfahrungen vor

Perspektive der Fiihrungskrafte: Ob Flihrungskrafte als Vorbild agieren, inre Mitarbeiter:innen
aktiv fordern oder zumindest Freirdume fiir die Gestaltung der eigenen Arbeitszeit zulassen,
hangt von zwei zentralen Faktoren ab: den organisatorischen Rahmenbedingungen und

den personlichen Eigenschaften der Fiihrungskraft. Es zeigen sich deutliche Zusammen-
hange zwischen den Ressourcen, die den Flihrungskraften selbst fiir Netzwerktatigkeiten zur
Verfuigung stehen, und der Unterstlitzung, die sie ihren Mitarbeiter:innen bieten. Auf indivi-
dueller Ebene spielen personliche Eigenschaften wie Offenheit und die Bereitschaft, selbst
auf Fremde zuzugehen, eine wichtige Rolle.

2.4.2. Personliche Umstande und individuelle Merkmale

Selbst die besten Rahmenbedingungen kénnen nur dann fruchten, wenn die Personen in der
Verwaltung dem Netzwerken gegentiber auch positiv eingestellt, also motiviert sind, daran
teilzunehmen bzw. auch genug Zeit dafiir haben. Daher spielen personliche Umstande und
Charaktereigenschaften hier eine entscheidende Rolle.

Intrinsische Motivation und Interesse: Die personliche Motivation und das Interesse sind
eine Grundvoraussetzung fiir die aktive Teilnahme an Netzwerken. Ohne intrinsische Motiva-
tion fallt es schwer, sich einzubringen. Einige Teilnehmer:innen investieren sogar Freizeit, um
Netzwerke zu pflegen, da sie ein personliches Interesse am Wissensaustausch haben oder es
ihnen bei ihrer Tatigkeit hilft.

»Ohne eigenes Interesse geht es gar nicht”
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Eigenverantwortung im Umgang mit Freiheiten: Im Verwaltungsumfeld sind die Rahmen-
bedingungen fiir Netzwerken wahrend der Arbeitszeit oft unzureichend (siehe Kapitel
2Rahmenbedingungen beim Arbeitgeber®). In einigen Fallen mangelt es an Zeit oder der
offiziellen Genehmigung von oben. Ein selbstbewusster Umgang mit der eigenen Arbeitszeit
und ein gewisses Maf an Risikobereitschaft konnen daher forderlich sein. So geben 65 % der
Befragten an, dass sie Netzwerkaktivitaten wahrend der Arbeitszeit nachgehen, ohne dies
inrer Fihrungskraft zu melden. Dies gilt gleichermafen fiir Mitarbeiter:innen mit und ohne
Fihrungsverantwortung. Die Analyse verdeutlicht, dass eine selbstbestimmte Arbeitszeit-
gestaltung eng mit intensivem internem und externem Austausch verknipft ist.

»Netzwerken in der Arbeitszeit, das muss auch sein. Ich frage nicht, ich mache das
einfach.”

Aktives Einfordern: 41% der Befragten ohne Fiihrungsposition fordern aktiv Ressour-
cen wie Zeit oder finanzielle Mittel flir Netzwerkaktivitaten ein - mit Erfolg, da sie haufiger
entsprechende Unterstlitzung erhalten.

Informationsliicke: Ein gezielter thematischer Austausch setzt voraus, dass Verwaltungs-
mitarbeiter:innen wissen, welche Behorden und Personen an dhnlichen Themen arbeiten.
Doch 45 % der Befragten geben an, dass ihnen diese Information fehlt. Besonders fiir Nicht-
Flhrungskrafte hat diese Unkenntnis einen starken negativen Einfluss auf den regelmaBigen
Austausch. Je weniger Personen sie kennen, die an ahnlichen Themen arbeiten, desto
seltener tauschen sie sich aus - und umgekehrt. Ein féderaler Vergleich zeigt, dass diese
Informationsliicke bei Nicht-Flihrungskraften auf Bundes- (51%) und Landesebene (52 %)
ausgepragter ist als in Kommunalverwaltungen (34 %).

Ich weiB3 nicht, welche Behdrden und Personen in Ich tausche mich regelmaBig mit Kolleg:innen
der 6ffentlichen Verwaltung an @hnlichen Themen in anderen Organisationen aus
arbeiten wie ich

[ Behorde auf Bundesebene
[] Behorde auf Landesebenesebene

[ Behorde auf Kommunalebene
[ Behérde auf Bundesebene

[] Behorde auf Landesebenesebene

[] Behorde auf Kommunalebene

Mindset und Personlichkeitsstile: Die Analyse der Interviews mit vernetzungsaffinen
Verwaltungsmitarbeiter:innen bestéatigt den Eindruck, dass insbesondere Personen mit
einer ausgepragten Offenheit fiir Veranderung und Wissensaustausch verstarkt in Netz-
werken aktiv sind. Auch in der Online-Umfrage waren Uberwiegend Personen vertreten, die

35
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kein Risiko im Teilen von Wissen sehen (nur 15 % stimmten der Aussage zu: Mein Wissen
mit Personen aus anderen Organisationen zu teilen, birgt Risiken). Personen mit diesem
offenen Mindset sind im 6ffentlichen Sektor laut Selbstbeschreibung immer noch in der
Unterzahl und fuhlen sich dementsprechend manchmal als Pionier:innen. Haufig wurde von
Kolleg:innen berichtet, die Bedenken haben, ihr Wissen zu teilen. Auch wurde erwahnt, dass
Fihrungskrafte seltener von den Inhalten inrer Netzwerktreffen erzahlen.

»lch teile sehr gerne mein Wissen. Das machen aber nicht alle im Team: Wenn Leute zu
Vernetzungstreffen gehen, miissen sie eigentlich davon berichten. Aber gerade héher
gestellte Personen erzihlen hier eher nichts.*

Auch grundlegende Charaktereigenschaften konnen das Netzwerkverhalten maf3geblich
beeinflussen. Eher introvertierte Personen kénnen laut Interview-Teilnehmer:innen haufiger
Schwierigkeiten haben, sich im Netzwerkumfeld zurechtzufinden, insbesondere bei Prasen-
tationen oder Interaktionen in gréBeren Gruppen. Die Umfrage zeigt zudem, dass Personen,
denen es schwerfillt, auf Fremde zuzugehen, auch seltener aktiv Ressourcen fiir Netzwerk-
aktivitaten einfordern.

Unter den Befragten zeigte sich ein groBerer Anteil an Personen, denen es leichtfallt, bei
Netzwerkveranstaltungen auf fremde Personen zuzugehen (55 %). 23 % hingegen fallt dies
ausdriicklich schwer. Besonders deutlich wird diese Offenheit bei Frauen, insbesondere in
Fuhrungspositionen. Hier gaben 74 % an, dass ihnen das Ansprechen anderer leichtfalle, im
Vergleich zu 50 % der méannlichen Flihrungskrifte.

»Netzwerktreffen sind eher offen, aber nicht jeder ist fiir sowas geeignet. Da muss ich als
Filihrungskraft tiberlegen, wen ich da hinschicke.*

4%

der befragten Frauen in Flihrungs-
positionen gaben an, dass ihnen das
Ansprechen anderer leichtfalle, im
Vergleich zu 50 % der mannlichen
Flhrungskrafte.

Private Verpflichtungen als Hindernis: \Wenn die Rahmenbedingungen es nicht zulassen,
Netzwerkaktivitaten wahrend der Arbeitszeit nachzugehen, werden diese haufig in die Frei-
zeit verlagert. Darliber hinaus gibt es Netzwerkangebote, die auBerhalb der Arbeitszeit,
beispielsweise abends, stattfinden. In solchen Fallen kénnen private Umstande maBgeblich
beeinflussen, wie gut Personen an diesen Veranstaltungen teilnehmen kénnen.

Wahrend in den Interviews familiare und personliche Verpflichtungen haufig als Hindernis
genannt wurden, gaben nur 27 % der Umfrageteilnehmenden an, private Verpflichtungen
als Hirde wahrzunehmen. Der vergleichsweise geringe Anteil kdnnte darauf hindeuten, dass
die Befragten generell von forderlichen Rahmenbedingungen in der Arbeit profitieren.

Die Analyse zeigt zudem: Je weniger Kapazitaten und Ressourcen jemand in der Arbeit flr
Netzwerkaktivitaten zur Verfligung hat, desto eher empfindet man auch die privaten
Verpflichtungen als hinderlich beim Netzwerken.
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Aufgrund privater Verpflichtungen schaffe ich es nicht, Netzwerkaktivitaten nachzugehen

Keine Fihrungskrafte Flihrungskrafte

[ Frauen
[J Manner

2.4.3. Gestaltung der Vernetzungsangebote

Neben Rahmenbedingungen und personlichen Umstanden spielen die Gestaltung und
Eigenschaften der Netzwerke und CoPs eine entscheidende Rolle: Bekanntheit, Themen,
Organisation und Mitglieder beeinflussen, ob Verwaltungsmitarbeiter:innen sich einbringen
(wollen) oder nicht.

Bekanntheit und Reputation: In den letzten Jahren hat die Zahl der Vernetzungsmaglichkeiten
in der 6ffentlichen Verwaltung deutlich zugenommen (siehe auch Liste mit gesammelten
Vernetzungsangeboten fiir die Verwaltung). Diese Entwicklung ist grundsatzlich positiv,
stellt Community-Betreiber:innen jedoch vor die Herausforderung, Sichtbarkeit zu erlangen.
Verwaltungsmitarbeitende miissen angesichts begrenzter Ressourcen gezielt priorisieren,
an welchen Netzwerken sie teilnehmen. Eine etablierte Position erhdht zudem die Akzeptanz
seitens der Fiihrungskrafte, die liber die Genehmigung der Teilnahme entscheiden

Die Zusammensetzung der Community ist ein zentraler Motivator fiir die Bereitschaft zur
Teilnahme. Wahrend bei NEXT der ressort-, ebenen- und landeriibergreifende Austausch im
Vordergrund steht, legen andere Netzwerke den Schwerpunkt auf regionale oder berufs-
gruppenspezifische Vernetzung. Unterschiedliche Gruppenkonstellationen kdnnen je

nach Kontext und individuellen Bediirfnissen als besonders gewinnbringend empfunden
werden. Zusammengehalten werden diese haufig auch sehr heterogenen Gruppen vom
thematischen Fokus. So finden die meisten Befragten (94 %) wichtig, mit anderen Personen
zusammenzukommen, die an den gleichen Themen arbeiten wie sie selbst.

Thematische Relevanz: Verwaltungsmitarbeiter:innen sind motivierter, sich zu engagieren,
wenn die angebotenen Themen ihre beruflichen Interessen und Projekte direkt betreffen
oder neue, inspirierende Impulse liefern. 72 % der Befragten gaben dazu beispielsweise

an, dass sie es wichtig finden, Informationen zu bekommen, die genau auf ihre Arbeit
zugeschnitten sind. Fehlende Abwechslung, veraltete Inhalte oder zu breit gefacherte
Themenbereiche hingegen senken die Teilnahmebereitschaft.

Geschiitzter Raum: 71% der Befragten halten es fiir wichtig, in Communities offen tber
Fehler und Herausforderungen aus inrem Arbeitsalltag sprechen zu kdnnen, ohne negative
Konsequenzen beflirchten zu missen. Das Vertrauen innerhalb der Community-Mitglieder
bildet hierfiir eine wesentliche Grundlage. Erganzend unterstiitzen klare Regeln die Etablie-
rung eines sicheren Austauschs. Bei NExT wird dieser geschiitzte Raum beispielsweise durch
den bewussten Ausschluss von privatwirtschaftlichen Unternehmen gefordert.
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»Bei NEXT gibt es einen geschlossenen Raum fiir die Verwaltung. Es ist sehr wichtig, dass
es geschlossen ist. Dadurch gibt es einen Safe Space fiir den Austausch. Der Kontakt zur
Privatwirtschaft hat viele negative Auswirkungen auf die Netzwerke.*


https://next-netz.de/veroeffentlichungen/vernetzungsangebote/
https://next-netz.de/veroeffentlichungen/vernetzungsangebote/
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Persoénliche Verbindung und Gruppengefiihl: Knapp zwei Drittel der Befragten (64 %)
finden es wichtig, ein Gemeinschaftsgefiihl zu erleben und sich weniger allein zu flihlen.

Eine offene, wertschatzende Atmosphare sowie der Austausch auf Augenhdhe werden
besonders positiv wahrgenommen. Férderlich sind eine gelebte Willkommenskultur, kleinere
Austauschformate (z.B. Breakout-Rooms) und die informelle Ansprache (z.B. Duzen). Auch
Kommunikationskanale auBBerhalb der Treffen - etwa Chat-Plattformen, Mail-Verteiler oder
Social-Media-Gruppen - untersttlitzen die Gruppenbildung und starken den Zusammenhalt.

GruppengroBe: Kleinere Gruppen mit wiederkehrenden Beteiligten fordern intensiven
Austausch und starken durch ein vertrautes Umfeld die Beteiligung. In groBen Plenen
hingegen sinkt oft die Interaktion. Dennoch kdnnen anonymere Strukturen Neueinsteiger:in-
nen gelegentlich den Zugang erleichtern. Ein flexibles Engagement bzw. loseres Commit-
ment kann zudem die Teilnahme erleichtern, indem es die Hiirde eines hohen zeitlichen
Aufwands verringert.

Community Management und Organisation: RegelmaBige Treffen, klare Ablaufe und gut
durchdachte Formate erleichtern die Teilnahme und machen Netzwerke effizienter. Wahrend
einige Gruppen langere, tiefgehende Sessions bevorzugen, setzen andere auf kurze, haufi-
gere Formate. Wichtig sind eine gute Moderation und die Anpassung an die BedUrfnisse der
Mitglieder.

Niedrigschwelliger Zugang: Einfache Anmeldeprozesse, friihzeitige Terminankiindigungen
und nutzerfreundliche digitale Tools fordern die Beteiligung. Besonders im 6ffentlichen
Sektor muss berlicksichtigt werden, dass nicht alle Online-Plattformen nutzbar sind.

Wissensmanagement und -dokumentation: Damit das in Communities generierte Wissen
nachhaltig genutzt werden kann, muss es auch lUiber den Kreis der aktiven Teilnehmer:innen
hinaus externalisiert und zuganglich gemacht werden. Eine strukturierte Dokumentation und
Themen-Historie sichert auch den Wissenszugang fiir zukiinftige Generationen. Besonders
geschatzt wird die Nutzung interner Wikis oder dhnlicher Tools, die Informationen struktu-
riert und durchsuchbar aufbereiten.

Kollaboration und Arbeitsergebnis: Fiir manche ist eine Teilnahmebereitschaft daran
gekniipft, innerhalb von Vernetzungstreffen etwas Produktives zu erzeugen. Fiir manche
andere ist jedoch auch der reine Vernetzungscharakter ausreichend.
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3. Fazit und Handlungsempfehlungen

Die Ergebnisse der Studie bestatigt bisherige Erkenntnisse der Fachliteratur liber die Hinder-
nisse der Verwaltungstransformation sowie die Potenziale des Netzwerkens. Inwiefern nun
Vernetzung hilft, jene Hindernisse der Verwaltungstransformation abzubauen, soll in diesem
Fazit erortert werden. AbschlieBend werden Handlungsempfehlungen vorgestellt, die
aufzeigen, wie Netzwerken kiinftig gezielt gefordert werden kann, um das Potenzial dieser
nitzlichen Aspekte optimal zu nutzen.

3.1. Mit Netzwerken Transformationsbarrieren abbauen

Welchen spezifischen Mehrwert bietet also die Vernetzung, insbesondere in Form von
Communities of Practice, flir die Verwaltungstransformation in Deutschland? Zur
Beantwortung der Forschungsfrage ist ein erneuter Blick auf die zentralen Hemmnisse der
Verwaltungstransformation sowie auf die potenziellen positiven Einfliisse der Vernetzung
von Verwaltungsmitarbeiter:innen notwendig.

Die Studie bestatigt wesentliche Hemmnisse der Verwaltungstransformation:

— Festhalten an alten Strukturen und fehlende Veranderungsbereitschaft

— Komplexe und starre buirokratische Regelungen

— Unzureichendes Projektmanagement und mangelnde Prioritatensetzung
— Foderalismus und fehlende Standardisierung

— Fehlende technische bzw. digitale Kompetenzen

— Fehlende Ressourcen

— Datenschutzanforderungen und Vergaberecht als Hemmschuhe

— Mangelnder Austausch zwischen unterschiedlichen Verwaltungseinheiten
— Unzureichende technische Ausstattung und veraltete IT-Systeme

— Fachkraftemangel

Grundsatzlich ist hervorzuheben, dass trotz zahlreicher Hiirden und einer oft mangelnden
Veranderungsmotivation in der Verwaltung bereits viele engagierte Mitarbeiter:innen aktiv
zur Transformation beitragen. Diese haufig als ,Einzelkdmpfer:innen® oder ,Pionier:innen®
bezeichneten Personen spielen eine entscheidende Rolle. Ihre Motivation gilt es zu erhalten
und durch geeignete MaBBnahmen die Zahl dieser Akteure weiter zu erhchen.

Trotz zahlreicher Hiirden und einer oft
mangelnden Veranderungsmotivation in der
Verwaltung tragen bereits viele engagierte
Mitarbeiter:innen aktiv zur Transformation bei.
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Aus Sicht der Befragten stellt das Festhalten an alten Strukturen sowie die fehlende Bereit-
schaft zur Veranderung mit Abstand das groBte Hindernis dar. Die Bedeutung dieses Aspekts
wird durch Seibel (2024) unterstrichen, der betont, dass Reformbereitschaft und -fahigkeit
,Zu den Kernmerkmalen guter Verwaltung in demokratischen Systemen*® (Seibel 2024, 102)
zahlen. Zugleich betont er aber auch, dass das Bewusstsein fiir den Veranderungsbedarf
allein nicht ausreicht, um tatsachliche Reformen einzuleiten.

Ein fehlender Austausch zwischen Verwaltungsmitarbeiter:innen wurde zwar nicht als das
groBte Hindernis identifiziert, dennoch zahlt fast ein Viertel der Befragten diesen Aspekt zu
den drei bedeutendsten Herausforderungen. Darliber hinaus kann gezielte Vernetzung dazu
beitragen, andere Hindernisse zu mildern und die Transformation der Verwaltung indirekt zu
fordern.

Die Studie identifiziert folgenden Mehrwerte der Vernetzung:

— Wissenstransfer - Inspiration

— Wissenstransfer - Kompetenzaufbau

— Wissenstransfer - Praxisbeispiele libernehmen / Nachnutzung
— Thematisch passgenauer Austausch

— Intra- / Interorganisationale Vernetzung

— Beruflich-personliches Netzwerken

— Losungen / Papiere gemeinsam erarbeiten

— Zusammengehorigkeit und Motivation

— Sichtbarmachung der Behorde / Verwaltung

— Verbindung zu Politik, Wirtschaft & Wissenschaft

Abbildung 14 veranschaulicht eine Gegeniiberstellung der Haupthindernisse der
Verwaltungstransformation und der Mehrwerte von Netzwerkaktivititen. Die Markierungen
in der Abbildung zeigen, welche Aspekte des Netzwerkens mildernd auf bestimmte Hinder-
nisse einwirken kdnnen und damit das Potenzial haben, die Verwaltungstransformation zu
beschleunigen®

14 Die positive Einflussnahme einzelner Netzwerk-Aspekte auf die Transformationshindernisse basieren nicht auf
statistischen Berechnungen, sondern wurden theoretisch hergeleitet.
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Mehrwerte des Netzwerkens
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Abbildung 14: Gegenliberstellung der Hemmnisse der Verwaltungstransformation mit den Mehrwerten

des Netzwerkens; Gelbe Felder zeigen, wo die Mehrwerte férderlich auf die Hemmnisse einwirken kénnen

Im Folgenden wird beispielhaft dargestellt, inwieweit die einzelnen Transformationshemm-
nisse durch verschiedene Aspekte des Netzwerkens abgemildert werden konnen.

Netzwerken als Hebel fiir mehr Verdnderungsbereitschaft

Netzwerkaktivitdten kdnnen auf unterschiedlichen Ebenen als essenzieller Hebel agieren,
um Skepsis gegenliber Neuerungen abzubauen. Der Austausch mit anderen Verwaltungs-
mitarbeiter:innen ermdglicht neue Perspektiven und Einblicke in innovative Losungs-
ansatze (Inspiration), z.B. zu agilen Methoden oder Prozessautomatisierung und regt dazu
an, bestehende Strukturen zu hinterfragen. Kompetenzaufbau durch Peer-to-Peer-Learning
tragt dazu bei, dass Verwaltungsmitarbeiter:innen besser verstehen, was Neuerungen mit
sich bringen und wie sie diese bewaltigen konnen. Sobald sie mit Themen wie Design Thinking,
Prozessmodellierung, nutzendenzentrierter Entwicklung oder der Anwendung einer neu
eingefiihrten Software besser vertraut sind, steigt ihre Selbstsicherheit im Umgang damit
und Abwehrhaltung kann reduziert werden.
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Ein zentraler Aspekt des Festhaltens an alten Strukturen ist das Arbeiten in Silos und strikten
Zustandigkeiten. CoPs helfen, Silos aufzubrechen, indem sie bereichslibergreifenden
Austausch fordern (intra-/ interorganisationale Vernetzung). Auch ein starkes Zusammen-
gehorigkeitsgeflinl unter Verwaltungsmitarbeiter:innen kann ein entscheidender Hebel fiir
einen nachhaltigen Kulturwandel sein. Veranderung wird oft als individuelle Herausforderung
wahrgenommen, doch ein starkes Netzwerk und eine geteilte Identitat als ,Gestalter:innen®
der Verwaltung starkt das kollektive Verantwortungsgefuhl und motiviert dazu, aktiv an
Veranderungsprozessen mitzuwirken. Vernetzung kann auBBerdem zur politischen Einfluss-
nahme genutzt werden, um strukturelle Anpassungen und Transformationsprozesse (top-
down) voranzutreiben.

Netzwerken fiir besseren Umgang mit biirokratischen Vorgaben

Burokratische Hiirden bremsen Innovationen und erschweren Veranderungsprozesse.
Wissenstransfer in Form von Inspiration vermittelt Verwaltungsmitarbeiter:innen kreative
Ansétze und zeigt auf, wie sich trotz einschrankender Regularien, Transformationsprojekte
umsetzen lassen. Wenn blirokratische Vorgaben Unsicherheiten auslésen und Innovationen
aus Angst vor Fehlern vermieden werden, kann gezielter Kompetenzaufbau diese Bedenken
abbauen. Die Ubernahme bewahrter Lésungen und Best Practices erleichtert zudem die
Anwendung neuer Ansatze, da ihre Konformitat mit den Regularien meist bereits geprtift
wurde.

Dariiber hinaus kann Vernetzung auf strategischer Ebene helfen, tiberholte Vorgaben anzu-
passen. Die gemeinsame Erarbeitung von Positionspapieren oder die gezielte Interessens-
vertretung in Richtung Politik kann Reformprozesse ansto3en und birokratische Hiirden
abbauen. Ein Dialog mit Wirtschaft und Wissenschaft bietet eine weitere Moglichkeit des
Austausches und des Bildens von Allianzen, da auch hier ahnliche oder gar gemeinsame
Herausforderungen beim Umgang mit Regulation oder der Nutzung und Implementierung
innovativer Losungen vorhanden sind.

Effektiveres Transformationsmanagement durch Netzwerken

Mangelndes Projektmanagement und eine unklare Prioritatensetzung fihren haufig dazu,
dass Transformationsinitiativen versanden oder ineffizient umgesetzt werden. Neben
Inspiration und Kompetenzaufbau - insbesondere in den Bereichen Projektmanagement
und Prozessmodellierung - kann zudem die Vernetzung zur gemeinsamen Verfolgung
gesetzlicher oder politischer Anderungen eine entscheidende Rolle spielen. Sie kann dazu
beitragen, Verwaltungsmodernisierung als prioritdres Thema zu verankern und gezielt
Ressourcen zur effektiven Durchfiihrung und Umsetzung von Transformationsprojekten
bereitstellen.

Weniger Insellésungen durch libergreifende Vernetzung

Die dezentrale Struktur Deutschlands fiihrt bei der Verwaltungstransformation haufig zu
isolierten Einzelldsungen, da einheitliche Standards fehlen oder kaum bekannt sind. Lander-
Ubergreifende CoPs und Netzwerke fordern die Ubergreifende Vernetzung und helfen,
foderale Grenzen zu Uberwinden. Durch Wissenstransfer erfahren Verwaltungsmitarbeitende
von bestehenden Standards (z.B. KERN UX-Standard, Servicestandard) und Best Practices,
wodurch mehr Einheitlichkeit gefordert wird. Auch das gemeinsame Erarbeiten von Lésungen
oder anderen Arbeitsergebnissen (Papiere, Leitfaden etc.) kann zu mehr Standardisierung
bei der Transformation beitragen. Und zu guter Letzt kann auch das Einwirken auf die Politik
dazu flihren, dass mehr tUibergreifende Standards vorgegeben werden und Ressourcen daftir
bereitgestellt werden.
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Abbau von Kompetenziiicken durch Peer-to-Peer-Learning

Fehlende technische und digitale Kompetenzen kénnen den Transformationsprozess stark
bremsen. CoPs wirken dem entgegen, indem sie gezielt den Wissenstransfer fordern.
Insbesondere durch Peer-to-Peer-Learning werden notwendige digitale Kompetenzen
aufgebaut und praxisnah gestarkt. Das Ubernehmen von Best Practices und Lésungen aus
anderen Organisationen hilft, schnell Losungen zu identifizieren und zu implementieren, ohne
dass erheblicher Eigenaufwand betrieben werden muss. Bereichslibergreifende Vernetzung
bietet zudem direkten Zugang zu passenden Ansprechpersonen und Expert:innen, die bei
der L6sungsfindung unterstiitzen, wenn eigene Fahigkeiten nicht ausreichen. Und bei der
gemeinsamen Erstellung von Arbeitsergebnissen mit anderen Netzwerk-Mitgliedern starken
Beteiligte ihr bisheriges Wissen.

Ausgleich fehlender Ressourcen durch Wissenstransfer

Fehlende Ressourcen - sei es in Form von Zeitknappheit flir Recherchen, fehlender fachlicher
Kompetenzen im Team oder unzureichender finanzieller Mittel flir Weiterbildungen - stellen
eine haufige Hiirde dar. CoPs bieten eine kostenglinstige Méglichkeit des Wissenstransfers.
Durch den Kompetenzaufbau und die Ubernahme bewihrter Best Practices kénnen teure
externe Dienstleistungen oder die Entwicklung eigener Losungen reduziert werden. Zudem
kann die Vernetzung zur politischen Einflussnahme dazu beitragen, bessere Rahmen-
bedingungen zu erwirken.

Mildern der Einschridnkung durch Datenschutz und Vergaberecht

Strikte Vorgaben zu Datenschutz und Vergabeprozessen erschweren Innovationen. Netz-
werke ermdglichen es durch Wissenstransfer, bewahrte Vorgehensweisen anderer Behorden
(z.B. Einsatz einer bestimmten Software) kennenzulernen, Unsicherheiten zu klaren und
Argumentationshilfen fiir die eigene Organisation zu entwickeln.

Netzwerken fiir mehr iibergreifenden Austausch

Netzwerkaktivitaten wirken auf fast allen Ebenen direkt auf das Hindernis des mangelnden
Austauschs zwischen Verwaltungseinheiten. Sie durchbrechen Verwaltungs-Silos und helfen
durch Sichtbarmachung der eigenen Person oder Organisation, gemeinsame Interessen und
Kooperationspotenziale zu identifizieren. Besonders der thematisch fokussierte Austausch ist
essenziell, um relevante ldeen und Losungen zu entwickeln, die auch flir andere Verwaltungs-
einheiten von Nutzen sind. Der Kontakt mit anderen Transformationsbefurworter:innen starkt
die Motivation und tragt dazu bei, langfristig einen offenen Kommunikationsfluss zwischen
Verwaltungseinheiten zu etablieren.

Begrenzter Einfluss des Netzwerkens auf IT-Infrastruktur

Obwohl Vernetzung keinen direkten Einfluss auf veraltete Hard- und Software hat, kann der
Blick Uber den Tellerrand durch den Austausch mit Organisationen, die Uiber modernere Infra-
strukturen verfligen, wertvolle Inspiration liefern. Zudem kann eine Verbindung zur Politik
helfen, den Bedarf an neuer oder anderer IT deutlich zu machen, und damit die Finanzierung
flr notwendige Modernisierungen zu fordern.

Vernetzung zum Ausgleichen der fehlenden Fachkréfte

Unbesetzte Stellen und Personalmangel erschweren Transformationsprozesse. CoPs tragen
dazu bei, diese Liicke zu verringern, indem sie Wissenstransfer und Kompetenzaufbau
fordern. Der Austausch bewahrter Losungen reduziert Entwicklungsaufwand, und person-
liche Netzwerke erleichtern die Rekrutierung passender Kandidat:innen. Zudem steigert das
Gemeinschaftsgeflihl in CoPs die Attraktivitat der Verwaltung als Arbeitgeber. Netzwerk-
aktivitaten ernohen die Sichtbarkeit offener Stellen, wahrend die Zusammenarbeit mit Wirt-
schaft und Wissenschaft qualifizierte Fachkrafte auf die Verwaltung aufmerksam macht.
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Die Studie zeigt, dass Netzwerken in seinen verschiedenen Formen einen bedeutenden
Hebel fir die Verwaltungstransformation darstellt. Besonders CoPs erweisen sich als
wirkungsvolles Instrument, um Wissen zu teilen, Silos aufzubrechen und bestehende Hinder-
nisse zu Uberwinden. Eine gezielte Forderung von Netzwerkaktivitaten kann demnach

dazu beitragen, die Transformationsprozesse in der 6ffentlichen Verwaltung nachhaltig zu
beschleunigen.

3.2. Handlungsempfehlungen

Um die Potenziale von Netzwerken in der Verwaltung umfassend zu nutzen und deren
Mehrwerte fur die Verwaltungstransformation optimal auszuschopfen, ist es notwendig,
hemmende Einflussfaktoren zu Uberwinden und forderliche Bedingungen gezielt zu starken.
Die aus der Studie abgeleiteten Handlungsempfehlungen adressieren verschiedene Ziel-
gruppen®: politische Akteure, Verwaltungsorganisationen, Fiihrungskrafte, Verwaltungsmit-
arbeiter:innen und Organisator:innen von CoPs.

Da die Freiwilligkeit bei der Teilnahme an CoPs oder anderen Vernetzungsangeboten essen-
ziell ist, konzentrieren sich die Empfehlungen primar darauf, bestehendes Engagement durch
verbesserte Rahmenbedingungen zu erleichtern und das Interesse am Netzwerken gezielt zu
fordern. Eine verpflichtende Teilnahme wird hingegen nicht angestrebt.

3.2.1. Fiir die Politik

Politischen Entscheidungstrager:innen aller foderaler Ebenen ist daran gelegen, ihre poli-
tischen Vorhaben umzusetzen. Eine starke Vernetzung innerhalb der Verwaltung kann
dabei entscheidend sein. Durch passende Rahmenbedingungen konnen sie den Wissens-
austausch, die interfoderale Zusammenarbeit und Innovationsprozesse gezielt fordern

—  Strukturelle Unterstiitzung fiir Verwaltungsnetzwerke sicherstellen: Stabile Rahmen-
bedingungen sind essenziell, um Netzwerkarbeit langfristig zu sichern. Dazu gehort
die Finanzierung der Netzwerkarbeit und ihrer Administration sowie die gezielte
Forderung von Teilnahme an Konferenzen, Community-Meetups oder interfoderalen
Austauschformaten. Zudem sind geeignete digitale Plattformen flr Wissenstransfer
und Best-Practice-Sharing erforderlich. Kommunikationskanale sollten den ressort- und
landeriibergreifenden Austausch erleichtern. Auch physische Raume fiir kollaboratives
Arbeiten sollten bereitgestellt werden.

— Ressortiibergreifenden Zusammenarbeit strukturell verankern: Interministerielle
Kooperation sollte durch verbindliche Regelungen gestarkt werden. Eine Anpassung der
Gemeinsamen Geschaftsordnung (GGO) kénnte ressortlibergreifende Zusammenarbeit
als Leitprinzip festschreiben und Mitarbeiter:innen in Behdrden und Ministerien klare
Orientierung sowie einen verbindlichen Rahmen fiir kooperative Arbeitsweisen bieten.

Politische Akteure wie Minister:innen oder Blirgermeister:innen finden im weiteren Verlauf
zudem Empfehlungen, wie sie in ihrer Rolle als Behordenleitung die Vernetzungskultur in
inren Hausern gezielt férdern kénnen.

15 Die erarbeiteten Handlungsempfehlungen wurden in einem Workshop mit zwolf Verwaltungsmitarbeiter:innen,
darunter vier NExT-Vorstandsmitglieder, diskutiert, angepasst und erweitert.
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3.2.2. Fiir Verwaltungsorganisationen

Die nachfolgenden Empfehlungen richten sich an alle, die an der Entscheidung tber
allgemeine Strukturen innerhalb einer Verwaltungsorganisation beteiligt sind und diese
maBgeblich mit beeinflussen kdnnen, also beispielsweise an Behdrdenleitungen.

»Eine mogliche Losung ware, dass man von ganz oben klarmachen muss, dass Lernen

zum Arbeiten dazugehort und dass es kein Verlust, sondern Gewinn ist, dass Menschen

durch den Austausch wiahrend ihrer Arbeitszeit voneinander lernen.

Netzwerktatigkeiten offiziell anerkennen und Ressourcen bereitstellen: Damit Verwal-
tungsmitarbeiter:innen aktiv an Netzwerken und CoPs teilnehmen kdnnen, missen

Zeit und finanzielle Mittel systematisch bereitgestellt werden. Diese Unterstiitzung

sollte nicht nur Fiihrungskraften, sondern allen Mitarbeiter:innen zugutekommen. Klare
Vorgaben zur Freigabe von Ressourcen erleichtern Flihnrungskraften die Genehmigungs-
entscheidung und sorgen fiir eine einheitlichere Umsetzung. Eine wirksame MaBnahme
ware, Netzwerken als festen Bestandteil von Tatigkeitsprofilen oder Dienstverein-
barungen zu verankern - @hnlich wie Fortbildungen. Auch Anreize wie Belohnungs-
systeme konnen die Wertschatzung von Netzwerkarbeit erhchen.

Bewusstsein fiir Netzwerkarbeit schaffen und Kulturwandel férdern: Eine offene Lern-
und Kommunikationskultur muss aktiv vorgelebt werden, um Netzwerken als wertvollen
Bestandteil der Verwaltung zu etablieren. Entscheidend ist die Einsicht, dass Netzwerk-
tatigkeiten keine verlorene Arbeitszeit sind, sondern langfristig zu Wissensaufbau und
Innovation beitragen. Um Netzwerkarbeit in der Verwaltung zu stérken, sollten Organi-
sationen gezielt liber deren Nutzen informieren, beispielsweise Uber das Intranet oder
interne Veranstaltungen. Erganzend konnen Schulungen liber effektive Netzwerkarbeit
dazu beitragen, den professionellen Austausch zu fordern. Flihrungskrafte spielen hier
eine Schllsselrolle als Multiplikator:innen und Vorbilder. Daher sollte Netzwerkarbeit
gezielt in die Fuhrungskrafteentwicklung sowie in Leitbilder fiir gute Flihrung integriert
werden.

Organisationsinterne Vernetzung etablieren: Verwaltungsorganisationen konnen
selbst die Vernetzung durch den Aufbau interner Communities, informeller Netzwerke
oder regelmafiger Austauschformate gezielt unterstiitzen. Hierzu gehort nicht nur

die Forderung der Griindung solcher Initiativen, sondern auch die Bereitstellung
ausreichender Ressourcen, insbesondere in Form von Zeit, um die Teilnahme der Mitar-
beiter:innen zu ermoglichen.

Technische Voraussetzungen schaffen: Der Zugang zu modernen digitalen Werkzeugen
und die Moglichkeit, reibungslos an digitalen Meetings teilzunehmen, sind zentrale
Erfolgsfaktoren fur effektives Netzwerken. Gerade auch Kommunikations- und Kolla-
borationstools sind niedrigschwellige Verstarker des internen bereichsiibergreifenden
Austauschs.
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3.2.3. Fiir Flihrungskrafte

Personen mit disziplinarischer Verantwortung spielen eine Schlisselrolle bei der Férderung
von Netzwerkaktivitdten und der Etablierung einer offenen, lernorientierten Kultur. Fiir eine
erfolgreiche Umsetzung sollten sie folgende Aspekte berlicksichtigen:

— Bewusstsein fiir den Mehrwert des Netzwerkens entwickeln und weitergeben: Ein
grundlegendes Verstandnis fur die Vorteile des Netzwerkens ist essenziell. Fiihrungs-
krafte sollten die Relevanz von Netzwerktatigkeiten fiir die eigene Abteilung und Orga-
nisation erkennen. Dieses Bewusstsein kann in Fihrungsrunden aktiv weitergetragen
werden, um andere ebenfalls dafiir zu sensibilisieren und damit selbst eine Multiplika-
tor:innenrolle einzunehmen.

— Ressourcen freigeben und Freiheiten gewahren: Die aktive Unterstlitzung von Mitar-
beiter:innen durch die Genehmigung von Ressourcen ist ein Schllsselfaktor. Fiihrungs-
krafte sollten Netzwerktatigkeiten erlauben, auch wenn der direkte Nutzen nicht
unmittelbar messbar ist. Sie sollten ihren Mitarbeiter:innen zudem vertrauen und ihnen
bei der eigenstandigen Zeiteinteilung ausreichend Freiheiten lassen, um an Netzwerken
teilzunehmen.

— Netzwerken aktiv fordern: Mitarbeiter:innen sollten gezielt ermutigt werden, sich
in Netzwerken zu engagieren und ihr Wissen einzubringen - sei es durch konkrete
Aufforderungen oder Anreize. Gleichzeitig ist es wichtig, ein Bewusstsein dafiir zu schaf-
fen, welche Informationen vertraulich sind und welche offen geteilt werden dirfen. Ein
praktikabler Ansatz hierfiir ist das "Why-not-Prinzip", das den offenen Austausch aller
Informationen erlaubt, sofern keine gewichtigen Griinde dagegensprechen.

— Netzwerkarbeit gezielt steuern: Um Netzwerktatigkeiten effizient und ressourcen-
schonend zu gestalten, kdnnten die relevantesten Netzwerke fiir die eigene Abteilung
vorausgewahlt und gezielt gefordert werden. Zudem kann die Ernennung von Ver-
netzungsbotschafter:innen sinnvoll sein, die in verschiedenen Themenbereichen aktiv
Netzwerke aufbauen und ihr Wissen in die Organisation tragen. Darliber hinaus kdnnen
klare Regeln helfen, die Netzwerkarbeit produktiver zu gestalten - etwa durch die
Verpflichtung, Erkenntnisse aus Netzwerktreffen aktiv ins Team einzubringen.

— Als Vorbild agieren: Wer als Fiihrungskraft selbst aktiv Netzwerke nutzt, sich engagiert
und seine Erkenntnisse teilt, zeigt den Mitarbeiter:innen den Wert der Vernetzung in
der Praxis. Diese Haltung fordert eine offene, wissensorientierte Kultur und unterstitzt
Veranderungsprozesse innerhalb der Organisation nachhaltig.

3.2.4. Fiir netzwerkinteressierte Verwaltungsmitarbeiter:innen

Der Erfolg von Netzwerkaktivitaten, insbesondere von CoPs, basiert auf der freiwilligen und
aktiven Teilnahme engagierter Personen. Daher ist intrinsische Motivation der Beteiligten
eine Grundvoraussetzung. Die folgenden Hinweise sollen bereits interessierten Personen das
Netzwerken weiter erleichtern sowie auch bisher eher zuriickhaltende Kolleg:innen fir das
Engagement zum Netzwerken ermutigen.

— Handlungsspielraume eigenverantwortlich nutzen: Ein eigenverantwortlicher Umgang
mit der eigenen Arbeitszeit bedeutet beispielsweise die Teilnahme an Netzwerkaktivi-
taten ohne Absprache mit der Fiihrungskraft. Es geht hierbei nicht um Regelbruch,
sondern darum, sich zu informieren, welche Handlungsspielraume innerhalb der eigenen
Organisation bestehen. Ein zu starkes Denken in starren Zusténdigkeiten und Regeln
kann die eigene Entfaltung und Vernetzung hemmen. Der erste Schritt ist, sich Gber
bestehende Moglichkeiten zu informieren und diese gezielt zu nutzen.
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Eigeninitiative zeigen: Die Studie zeigt, dass Mitarbeiter:innen, die aktiv Ressourcen fiir
Netzwerktatigkeiten einfordern, oft mehr Unterstiitzung erhalten. Daher ist es essen-
ziell, sich dieser Moglichkeit bewusst zu sein und die Fahigkeit zu entwickeln, sich fiir die
eigene Vernetzung stark zu machen.

Mehrwerte liberzeugend vermitteln: Um Flhrungskrafte fur Netzwerkarbeit zu gewin-
nen, sind fundierte Argumente entscheidend. Die Vorteile von Netzwerkarbeit sollten
klar herausgestellt werden - sei es durch belastbare Zahlen oder durch konkrete Erfolgs-
geschichten, die zeigen, wie Netzwerke zum Projekterfolg beitragen. Materialien wie

der NExT-One-Pager (,Mehrwerte fiir die digitale Transformation der Verwaltung®) oder
diese Studie bieten Argumentationshilfen.

Das passende Netzwerkformat wahlen: Netzwerke und CoPs leben von der Beteiligung
inrer Mitglieder. Besonders in interaktiven Formaten sollte jede:r dazu beitragen, indem
er:sie Diskussionen mitgestaltet, Themenvorschlage einbringt oder eigene Erfahrungen
in Impulsvortragen teilt. Fur introvertierte Personen gibt es niedrigschwellige Moglich-
keiten zum Einstieg. Entscheidend ist, sich Uber die vorhandenen Angebote zu infor-
mieren und eine passende Form der Beteiligung zu finden. Hier eine Ubersicht mit Netz-
werkangeboten mit Bezug zur 6ffentlichen Verwaltung.

Als Multiplikator:innen agieren: CoP-Mitglieder konnen eine Schliisselrolle Gber-
nehmen, indem sie ihr Wissen und ihre Erfahrungen aktiv weitergeben. Der Transfer

von Wissen innerhalb der eigenen Organisation - sei es durch interne Meetings oder
informelle Gesprache - tragt dazu bei, Best Practices zu verbreiten und Kolleg:innen fur
Netzwerkarbeit zu sensibilisieren. Dies fordert nicht nur den Wissensaustausch, sondern
unterstitzt auch den kulturellen Wandel in der Verwaltung hin zu mehr Offenheit und
Veranderungsbereitschaft.

3.2.5. Fiir Organisator:innen von Communities of Practice

Personen, die eine CoP griinden mochten oder bereits betreuen, konnen aus den gewonnenen
Erkenntnissen uber die Gestaltung und Organisation von Vernetzungsangeboten konkrete
MaBnahmen ableiten.

Ziele definieren und bedarfsorientiert gestalten: Langfristiger Erfolg setzt eine klare
Vision und messbare Ziele voraus. Diese sollten zu Beginn definiert und in regelmaBigen
Abstanden Uberprift werden. Ob reines Netzwerken oder die Erarbeitung konkreter
Arbeitsergebnisse im Fokus stehen, sollte festgehalten werden. Kleinere Gruppen eignen
sich fur tiefere Zusammenarbeit, groBere fur breiten Wissensaustausch. Die BedUrfnisse
der Community-Mitglieder sollten daher in regelmaBigen Abstanden abgefragt, tiber-
priift und der Fokus der Community dementsprechend adaptiert werden.

Strukturiertes Community-Management etablieren: Eine klare Rollenverteilung, eine
moglichst kontinuierliche Moderation und klare Organisation sind essenziell fiir den
Erfolg jeder Community. Erfolgreiches Community-Management berlicksichtigt zudem
abwechslungsreiche Austauschformate, um den unterschiedlichen Bediirfnissen der
Mitglieder gerecht zu werden. Einige bewahrte Formate und Methoden sind: Fachvor-
trdage, Speed-Dating in Kleingruppen, Gruppendiskussionen, Arbeitsgruppen und kolla-
borative Werkstatten, Working-Out-Loud-Kreise, Barcamps, Brownbag-Sessions, Kolle-
giale Beratung, Get-Feedback-Sessions, informelle Prasenztreffen.

Bekanntheit und Sichtbarkeit sicherstellen: Je bekannter ein Netzwerk oder eine
Community ist, desto eher werden diese von Interessent:innen gefunden und desto eher
bekommen die Mitglieder eine offizielle Genehmigung fur die Teilnahme. Um innerhalb
der wachsenden Anzahl von Verwaltungsnetzwerken sichtbar zu sein, empfiehlt es sich
fur Anbieter:innen von CoPs, das Profil ihnrer Angebote zu scharfen, klare Schwerpunkte
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zu kommunizieren und gezielte Offentlichkeitsarbeit bei der intendierten Zielgruppe zu
betreiben. Communities konnen sich zudem durch Kooperationen mit anderen Netz-
werken auch gegenseitig starken.

— Mehrwerte gezielt kommunizieren: Die Vorteile von Netzwerken - etwa Wissensaus-
tausch, Motivation und die Nachnutzung bewahrter Losungen - sollten aktiv kommu-
niziert werden. Standardisierte Materialien wie Flyer oder der NExXT-One-Pager helfen,
diese Potenziale sichtbar zu machen. Auch gemeinsam erarbeitete Ergebnisse oder
Erfolgsgeschichten aus der Praxis tragen dazu bei, neue Teilnehmer:innen zu gewinnen
und die Unterstiitzung durch Vorgesetzte zu starken.

— Niedrigschwelligen Zugang ermdglichen: Geringe Zugangshiirden fordern die
Beteiligung. Kostenfreie Teilnahme, friihzeitige Terminankiindigungen und nutzer-
freundliche digitale Tools erleichtern den Einstieg. Das geforderte Engagement sollte
sich in einem realistischen Rahmen bewegen, da viele Mitarbeiter:innen Netzwerktreffen
zusatzlich zu ihren regularen Aufgaben wahrnehmen.

— Praxisorientierte Inhalte sicherstellen: Themen und Impulsvortrage sollten
anwendungsbezogen, aktuell und auf die Zielgruppe abgestimmt sein. Zu allgemeine
Inhalte laufen Gefahr, ihre Relevanz fiir die Teilnehmenden zu verlieren. Ein kontinuier-
licher Abgleich mit den Interessen der Mitglieder hilft, praxisnahe und wertvolle Inhalte
bereitzustellen.

— Engagement der Mitglieder kontinuierlich férdern: Damit Communities lebendig
bleiben, ist die aktive Beteiligung der Mitglieder essenziell. Dies umfasst das Einbringen
von Themenvorschlagen, die Teilnahme an Diskussionen oder das Halten von Impuls-
vortragen. Um zum Halten eines Impulsvortrags zu motivieren, hilft ein gezielter Aufruf
zur Beteiligung - sei es durch regelmaBige Erinnerungen oder personliche Kontakt-
aufnahmen. Transparenz Uber die kiinftige Themenplanung sowie die Betonung des
informellen Charakters und der Vorteile fiir Vortragende kdnnen zusétzliche Anreize
schaffen.

— Personliche Verbindungen starken: Ein starkes Zugehorigkeitsgeflihl fordert das Enga-
gement in Communities und motiviert zur aktiven Teilnahme. Regelmafige Treffen,
Kleingruppenformate, Online-Speed-Dating oder Prasenzveranstaltungen starken das
Gemeinschaftsgeflhl. Eine Mitgliederiibersicht mit Kontaktmaoglichkeiten sowie eine
nutzerfreundliche Kommunikationsplattform, die den Austausch sowohl in der Gruppe
als auch bilateral ermoglicht, kdnnen zusatzlich zur Vernetzung beitragen.

— Sicheren Raum schaffen: Ein offener Austausch tiber Herausforderungen, Fehler und
Lessons Learned ist ein zentraler Bestandteil erfolgreicher Communities. Um diesen zu
ermaglichen, sollte bewusst auf eine vertrauensvolle Atmosphére geachtet werden. Die
Auswahl der Teilnehmenden, das aktive Moderieren von Diskussionen und das Einfiihren
von Prinzipien wie der Chatham House Rule™ konnen dabei unterstiitzen.

— Wissensressourcen zuganglich machen: Community-Mitglieder sollten jeder-
zeit unkomplizierten Zugang zu relevanten Informationen haben. Eine zentrale, leicht
zugangliche Plattform sollte Best Practices, Anleitungen zur Nachnutzung und Kontakt-
adressen biindeln, damit auch neue Mitglieder von friiheren Erkenntnissen profitieren
kdnnen. Entscheidend ist, dass die technische Infrastruktur barrierefrei nutzbar ist und
der Dokumentenspeicher aktuell und gut auffindbar bleibt.

16 Die Chatham House Rule besagt, dass die Teilnehmer:innen auch auBerhalb der Treffen die besprochenen Inhalte
der Veranstaltung weitergeben diirfen, aber die Identitdt oder die Zugehdrigkeit der Sprecher:innen nicht offenlegen
dirfen.
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— Erfolgreiche Formate nutzen und anpassen: RegelmaBige Treffen, Impulsvortrage,
digitale Kommunikationsraume und Prasenzveranstaltungen sind bewahrte Elemente
erfolgreicher CoPs. Diese erprobten Ansatze sollten als Orientierung dienen und gezielt
ubernommen oder an die eigenen Bedlrfnisse angepasst werden, um den Erfolg der
Community zu maximieren.

Wie in der Einleitung dargelegt, lassen sich die Herausforderungen der Verwaltungstrans-
formation nicht allein durch technologische Fortschritte bewaltigen - es braucht vor allem
eine neue Kultur der Zusammenarbeit. Transformation scheitert nicht nur an fehlenden
digitalen Losungen, sondern oft daran, dass Wissen isoliert bleibt und organisationsuber-
greifende Kooperationen zu selten systematisch gefordert werden. Die Ergebnisse dieser
Studie zeigen: Netzwerke in der Verwaltung sind keine bloBen Austauschforen, sondern
Katalysatoren flir Veranderung und Innovation. Damit sie ihre volle Wirkung entfalten,
mussen sie als integraler Bestandteil der Verwaltungsmodernisierung verstanden, gezielt
gefordert und langfristig strukturell verankert werden.
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