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Kurzfassung: In diesem Beitrag wird diskutiert, inwieweit Selbstchecks
als flexibel einsetzbares Reflexions- und Kommunikationsinstrument ge-
nutzt werden koénnen, um das Individuum, das Team oder die gesamte
Organisation kritisch zu hinterfragen, daraus zu lernen und Veradnderung
in der Organisation zu ermdglichen. Es wird beispielhaft auf die neu entwi-
ckelten INQA-Checks zu den Themen ,Fuhrung®, ,Gesundheit‘ und ,Wis-
sen & Kompetenz® in der 6ffentlichen Verwaltung, die im Rahmen des Pro-
jekts ,Fuhrung in der digitalisierten offentlichen Verwaltung (kurz: Fahr-
DiV)* im Auftrag des Bundesministerium fur Arbeit und Soziales (BMAS)
entwickelt worden sind, Bezug genommen.

Schlisselworter: Selbstreflexion, Selbstcheck, FuhrDiV, Fuhrung,
Gesundheit, Wissens- und Kompetenzmanagement

1. Ausgangslage

Ein Umfeld, das zunehmend durch Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitat und Ambi-
guitat gepragt ist, fordert von Organisationen sowohl eine standige Anpassungsfa-
higkeit als auch -bereitschaft. Mit der Transformation von Strukturen und Prozessen
verandert sich auch die Arbeitsweise in Organisationen (Molnéar 2019; Richenhagen
2018). Dies bedeutet auf strategischer Ebene, dass die Verwaltungs- bzw. Fih-
rungskultur auf dem Prifstand stehen (Jager & Miuller 2019); auf operativer Ebene
stellt sich beispielsweise die Frage der Einsatzmdglichkeiten neuer (agiler) Methoden
(Saebetzki & Beile 2019). Fur die Beschéftigten heil3t es, sich den dynamisch an-
dernden Herausforderungen zu stellen (Nebauer-Herzig et al. 2019). Um sowohl die
Organisation insgesamt als auch die einzelnen Beschaftigten bestmdglich auf die
Veranderungen vorzubereiten, ist ein Paradigmenwechsel im Management der Be-
schaftigten und somit auch in der Personalentwicklung nétig (Graf et al. 2017). So
erfordert beispielsweise die Einfuhrung agiler Arbeitsformen eine neue Form von
Lernbereitschaft, Offenheit und Ambiguitatstoleranz (Dahm & Walther 2019; Armutat
et al. 2016). Die durch neue Arbeits- und Fuhrungskonzepte zunehmende Selbst-
steuerung bei der Umsetzung von Arbeitsaufgaben und -ablaufen gibt den Beschéf-
tigten einerseits neue Freiheitsgrade und die Mdglichkeit zur Partizipation, anderer-
seits nimmt sie sie in die Verantwortung sich weiterzuentwickeln (Graf et al. 2017).
Vergleichbares gilt fir FUhrungskréfte, die neben neuen methodischen und inhaltli-
chen Anforderungen auch Auswirkungen auf ihr Fiihrungshandeln spiren.

Die Identifikation von Lern- bzw. Entwicklungsbedarfen auf sdmtlichen Ebenen bil-
det dabei eine grundlegende Herausforderung (North et al. 2018). Die Fahigkeit der
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Selbstreflexion gewinnt an Bedeutung (Furst 2019; Cloots 2018) und erfordert In-
strumente, die dabei unterstitzen, selbststdandig und unabhangig von anderen,
Handlungsbedarfe zu erkennen, zu kommunizieren und dann auch umzusetzen. In
diesem Punkt stellt sich die Frage, welchen Beitrag ein Selbstcheck leisten kann, um
sich individuell, aber auch das Team oder die gesamte Organisation kritisch zu hin-
terfragen und Veranderungen zu ermoglichen.

Zielsetzung des Beitrags ist es, die Moéglichkeiten und Grenzen dieses Instruments
zu identifizieren, dabei aufzuzeigen, wie eine Reflexion des bestehenden (Fuhrungs-)
Handelns mdglich ist und inwieweit es die Kommunikation im Wandel sowie dessen
Realisierung unterstitzen kann. Dazu werden zunachst einige grundlegende Erwa-
gungen in Bezug auf den Selbstcheck als Instrument angestellt, um anschlieRend die
konkrete Anwendung am Beispiel von Fuhrung in der digitalisierten 6ffentlichen Ver-
waltung zu zeigen.

2. Selbstcheck als Reflexions- und Kommunikationsinstrument

Das Instrument des Selbstchecks ist sicher nicht neu, doch kann es gerade in ak-
tuellen Zeiten, in denen digitales Arbeiten ebenso wie agile Methoden hoch im Kurs
stehen, wieder an Bedeutung gewinnen. Denn Grundlage von Fortschritt und Veran-
derungsvorhaben ist es, eine kritische Reflexion des Bestehenden vorzunehmen —
sei es bezogen auf die eigene Person, die Situation im Team oder die Organisation
(Muller 2012; Lorenz 2018). Im Rahmen der digitalen Transformation wird die Fahig-
keit zur Selbstreflexion, sprich das eigene Verhalten zu reflektieren sowie gewohnte
Verhaltens- und Arbeitsweisen anpassen zu kénnen, oftmals als eine elementare An-
forderung an zukinftiges Arbeiten, insbesondere der Fihrungskrafte angesehen
(siehe z. B. Furst 2019; Cloots 2018; Armutat et al. 2015). Reflexion steht im Zu-
sammenhang mit effektivem Fihrungsverhalten (Knipfer et al. 2017) und setzt Ehr-
lichkeit und Offenheit der handelnden Personen voraus (North et al. 2018).

Methodisch handelt es sich hierbei um einen Ansatz der Selbstbewertung (Seitz &
Seitz 2018; Foegen & Kaczmarek 2016), der bereits im Rahmen des Qualitatsmana-
gements umfassend Anwendung erfahrt (Kamiske & Brauer 2011). Im Rahmen eines
Selbstchecks ist es mdglich — bei ausreichend Offenheit, Ehrlichkeit und Bereitschaft
zur Selbstreflexion — sich selbst, das eigene Fuhrungshandeln oder die Team- bzw.
Organisationssituation mit Hilfe eines definierten Kriterienkatalogs in Verbindung mit
Ankerbeispielen und skizzierten Zielzustanden zu hinterfragen und den Ist-Zustand
einzuschatzen und so mdgliche Handlungsbedarfe zu identifizieren. Bestandteil ist
haufig die Darstellung vorbildlicher Praktiken als Soll-Zustand. Eine Selbstbewertung
lasst sich dadurch charakterisieren (BMFSFJ 1999), dass der Ist-Zustand als Diskus-
sionsbasis analysiert und der Soll-Zustand als Vergleichsbasis verwendet wird.
Grundlegend nétig ist eine aktive Bereitschaft der Offenlegung; eine Beteiligung Be-
troffener wird ermoglicht. Sie orientiert sich am Ansatz der ,lernenden Organisation®.
Um mdglichst haufig einsetzbar zu sein und eine Durchfihrung ohne weitere Hilfe-
stellungen zu ermdglichen, sind die geringe Komplexitat und das niederschwellige
Niveau wichtige Merkmale von Selbstchecks. Er hat somit das Ziel, Hinweise auf den
Ist-Zustand aus Sicht von Beteiligten zu erfassen und daraus eine Ableitung fir Ver-
anderungs- bzw. Verbesserungsprozesse zu ermoglichen.

Mithilfe von Selbstchecks wird eine Person zielgerichtet mit einem fir sie relevan-
ten Thema konfrontiert, kann sich inner- oder Uberbetrieblich vergleichen und Hand-
lungsbedarfe erkennen. Die Bausteine von Selbstchecks sind oftmals im Vorfeld
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durch eine gemeinschaftliche Erarbeitung ermittelt worden und basieren somit nicht
auf situativen Bedingungen oder einzelne Meinungen. Die Durchfihrung hilft dabei,
Handlungsbedarfe zu erkennen, Prioritdten zu setzen, und sie sensibilisiert die Betei-
ligten auch fur qualitative Ziele (Stracke et al. 2016; BMFSFJ 1999). Dariiber hinaus
findet eine Dokumentation statt (Lischow 2011), die als Richtschnur fur weitere Ent-
wicklungen sowie als Vergleichsbasis nutzt.

Die Anwendung von Selbstchecks erfordert, wie die skizzierte Fahigkeit zur Selbs-
treflexion, eine grundlegende Offenheit und Ehrlichkeit der Beteiligten. Die unmittel-
bare Betroffenheit, situative Bedingungen, individuelle Interpretationen sowie unbe-
wusste Vorurteile kdnnen eine objektive, neutrale Durchfihrung des Selbstchecks
einschranken oder gar verhindern und liefern so ein mdglicherweise verzerrtes, we-
nig realistisches Bild des Ist-Zustandes (Lohaus & Schuler 2014; Laux & Liermann
2005). Auch konnen Aspekte wie Betriebsblindheit oder eine oberflachliche Durch-
fuhrung ebenso wie mangelnde Kompetenz zur Selbstkritik und mutmalflich bewuss-
te Verzerrung zu einer Fehleinschatzung des Ist-Zustands fuihren. Mit Blick auf abzu-
leitende Handlungsansatze zur Initiierung von Veranderungsprozessen ist eine sol-
che Entscheidungsbasis wenig hilfreich. Eine nutzbringende Einschatzung im Rah-
men des Selbstchecks basiert also nicht nur auf einer fachlichen Kompetenz, son-
dern insbesondere einer umfassenden Reflexionsfahigkeit der durchfiihrenden Per-
son(en) (BMFSFJ 1999).

Gleichwohl liegt in der ehrlichen und offenen Beantwortung der Selbstchecks der
wesentliche Nutzen und ist — insbesondere in einer dynamischen und komplexen Ar-
beitswelt — ein nutzliches Hilfsmittel der effektiven Fihrung.

Organisatorische Rahmenbedingungen kénnen dabei positiv auf die (selbst-) kriti-
sche Durchfiihrung eines Selbstchecks wirken. So kann entsprechend des Ansatzes
der lernenden Organisation das Aufzeigen von Handlungsbedarfen als positives Sig-
nal aufgenommen werden, um Lernbereitschaft zu signalisieren und Veranderungen
zu ermoglichen (Pollack & Pirk 2001). Vergleichbares gilt fur die Etablierung einer
konstruktiven Fehlerkultur (Mandl 2017), in der Fehler zwar per se unerwiinscht, aber
als unvermeidbar akzeptiert sind. Indem Beschaftigte unterstitzt werden, offen und
konstruktiv mit Fehlern umzugehen, kénnen diese bestmdglich daraus lernen und die
kontinuierliche Reflexion des eigenen Handelns starken, um so das individuelle Feh-
ler-Mindset zu aktivieren.

Der Selbstcheck kann neben dem Einsatz als Instrument zur Selbstreflexion und
zur ldentifikation von Handlungsbedarfen auch als Kommunikationsinstrument ge-
nutzt werden. Die Durchfihrung ermdglicht es, Ziele der Organisationsgestaltung
niederschwellig zu platzieren und im Rahmen der Reflexionsprozesse fur die Be-
schaftigten erkennbar und greifbar zu machen. So kénnen beispielsweise verschie-
dene interne und externe Anspruchsgruppen beteiligt werden, indem sie jeweils die
Selbstchecks durchfiihren und dies als gemeinsame Diskussionsgrundlage zur Ent-
wicklung nachster Schritte nutzen. Dabei kdnnen diagnostizierte Abweichungen zwi-
schen den Personen bzw. Gruppen hinsichtlich ihrer Ursache Uberprift werden
(BMFSFJ 1999). Bei abweichenden identifizierten Handlungsbedarfen kann gemein-
sam entschieden werden, welche Malinahmen mit welcher Prioritat verfolgt werden
oder es kdonnen Bedarfe gebindelt und in verschiedenen Projektgruppen bearbeitet
werden. Abweichungen konnen aber auch Verstdndnis- bzw. Kommunika-
tionsprobleme aufdecken, die daraufhin bewusst adressiert und bearbeitet werden
(BMFSFJ 1999).

Somit ist es moglich, eine Vielzahl an Beteiligten einzubinden, in Entscheidungs-
und Entwicklungsprozesse zu integrieren und bei der Gestaltung von Veranderungen
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aktiv zu beteiligen. Auch wenn auf diesem Weg unterschiedliche subjektive Perspek-
tiven zusammengefuhrt werden, ist es moglich, verschiedene Personen zu aktivie-
ren, Meinungen auszutauschen und in demokratisch gestalteten Strukturen Verande-
rungen zu bewirken. Es werden neuartige Lernprozesse initiiert und Synergien durch
die Zusammenfiihrung vielfaltiger Perspektiven geschaffen (Buchholz & Knorre 2019;
Stracke et al. 2016).

3. Praxisbeispiel ,,INQA-Checks” fur 6ffentliche Verwaltungen

Zugeschnitten auf die personalpolitischen Handlungsfelder ,Fihrung®, ,Gesund-
heit“ und ,Wissen & Kompetenz® der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) wur-
den in einem Teil-Projekt des Projekts ,Fihrung in der digitalisierten o6ffentlichen
Verwaltung® (kurz: FUhrDiV) praxisorientierte Selbstchecks gezielt fir den o6ffentli-
chen Sektor entwickelt. Sie dienen der personlichen Reflexion der jeweiligen Organi-
sation in Bezug auf die drei Handlungsfelder, geben anhand von praxisorientierten
Beispielen eine Ruckmeldung zum bestehenden Verstandnis von Fuhrung, Gesund-
heit bzw. Wissen und Kompetenzen innerhalb der jeweiligen Verwaltung und kénnen
als Grundlage fur die Entwicklung zukunftsgerichteter Anséatze genutzt werden.

Gemeinsam mit verschiedenen Akteur*innen aus der Verwaltungspraxis wurden
die zu entwickelnden Selbstchecks unter den Titeln “INQA-Checks ,Fihrung®, ,Ge-
sundheit” und ,Wissen & Kompetenz* fur 6ffentliche Verwaltungen” iterativ erarbeitet,
um im Ergebnis relevante und von der Zielgruppe akzeptierte Instrumente zu entwi-
ckeln. Die nachfolgende Abbildung zeigt die Bausteine der drei INQA-Checks fur 6f-
fentliche Verwaltungen.
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Abbildung 1: Bausteine INQA-Checks fiir 6ffentliche Verwaltungen

Dadurch, dass die neuen Selbstchecks in enger Abstimmung mit der Verwaltungs-
praxis entwickelt wurden, konnten Struktur, Inhalte und vorbildliche Praktiken unmit-
telbar an aktuell wahrgenommenen Herausforderungen und Anforderungen im 6f-
fentlichen Sektor anknipfen. Sie bieten somit einen relevanten und niederschwelli-
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gen Ansatz zur Reflexion und kdnnen als einfach anwendbare Instrumente zur per-
sonlichen wie zur Team- und Organisationsentwicklung zum Einsatz kommen.

Im nachsten Schritt des Teil-Projekts liegt der Fokus auf dem Transfer der Ergeb-
nisse in Praxis und Lehre sowie in der Verstetigung der Instrumente. In diesem Zu-
sammenhang wird u. a. evaluiert, in welchem Umfang die INQA-Checks als Reflexi-
ons- und Kommunikationsinstrument genutzt werden. Zielsetzung ist es, dass im
Hinblick auf die Herausforderungen fir die digitalisierte 6ffentliche Verwaltung eine
von den Beschéftigten getragene Weiterentwicklung der jeweiligen Arbeits- und Fih-
rungskulturen proaktiv unterstitzt wird.

4. Fazit

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die Methode des Selbstchecks ge-
rade in Zeiten agiler Arbeitsformen mit hoherer Selbstverantwortung und Selbststeu-
erung einzelner Beschaftigter gute Ansatzpunkte liefern kann, um unter Beteiligung
vielfaltiger Perspektiven Potenziale fur Veranderungen zu identifizieren, zu kommu-
nizieren und umzusetzen.

Die diesem Ansatz innewohnende Subjektivitat bei der Durchfihrung scheint
gleichermalRen Méglichkeit wie Grenze des Verfahrens zu sein. Einerseits erméglicht
sie die Einbindung verschiedener Sichtweisen und qualitativer Momente, anderer-
seits verstellt sie moglicherweise den Blick auf die tatsachliche Situation. Es besteht
das Risiko, in der Selbsteinschatzung systematisch oder auch unbewusst Fehlein-
schatzungen vorzunehmen und somit zu einem nicht der Situation entsprechenden
Ergebnis zu kommen. Wird der Selbstcheck jedoch durch mehrere Personen durch-
gefuhrt, die ihre Ergebnisse vergleichen und konsolidieren, kann diese Schwéache
reduziert werden.

Als weitere Chancen werden der niederschwellige Einsatz von Selbstchecks, die
Beteiligung einer Vielzahl von Personen, die Integration unterschiedlicher Wahrneh-
mungen sowie die Kommunikation von Veranderungsbedarfen skizziert. Zusammen
mit einer grundlegenden Lernkultur in der Organisation und einer konstruktiven Feh-
lerkultur bieten sich neue Mdglichkeiten zur Motivation von Beschaftigten und basie-
rend auf der Reflexion der aktuellen Situation eine Initiierung von Veranderungspro-
zessen. Voraussetzung dafir ist ein Selbstcheck mit passenden Inhalten, Beispielen
und relevanten Betrachtungsperspektiven, der den Prozess der Selbstreflexion un-
terstutzt.

Am Beispiel der INQA-Checks fur die offentliche Verwaltung wird deutlich, dass
ein gemeinsamer Entwicklungsprozess, orientiert an den Bedarfen der Beteiligten, zu
einem qualifizierten Kriterienkatalog fuhrt, der bereits im Prozess der Genese Impul-
se fur die einzelnen Beteiligten hat liefern kbnnen.

Es qilt, die Wirkkraft des neu entwickelten Instruments zu evaluieren und Optimie-
rungsansatze abzuleiten. Dabei kann auch eine gezielte Anwendbarkeit in anderen
Bereichen, Branchen oder Organisationsstrukturen erfolgen, um mdogliche nétige
Adaptionen zu identifizieren, die wiederum die Entwicklung eines passenden Selbst-
checks ermdglichen.
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