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Summary

Die DRV Bund transformierte ihr zent-
rales Controlling hin zu agilen Struktu-
ren, um die Digitalisierung zu fordern
und dem demografischen Wandel zu be-
gegnen. Der Prozess umfasste Kultur-
wandel, neue Arbeitsmodelle und Fiih-
rungsstrukturen. Durch Rollenvielfalt,
Feedbackkultur und Eigenverantwor-
tung wurde die Zusammenarbeit ge-
stdrkt. Hindernisse wie Unsicherheiten
und Fiihrungsunterschiede wurden re-
flektiert. Der Erfolg basiert auf einem
geschidrften Geschiftsmodell, Selbstor-
ganisation und der Unterstiitzung durch
externe Expertise.
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Die Deutsche Rentenversicherung Bund
(DRV Bund) befindet sich in einem umfas-
senden Transformationsprozess, um ihre
Kund:innenkontakte und Strukturen zu-
kunftsfahig zu gestalten. Zentrale Heraus-
forderungen sind dabei die Digitalisierung
und der demografische Wandel. Letzterer
wirkt sich nicht nur finanziell, sondern auch
arbeitsorganisatorisch in zweifacher Hin-
sicht auf die Rentenversicherung (RV) aus:
Einerseits steigt die Zahl der Rentenantrége,
andererseits scheiden viele Mitarbeitende
altersbedingt aus.

Die Abteilung GQ 0800 (Benchmarking, Con-
trolling, Nachhaltigkeit) ibernimmt als zent-
rales Controlling eine Schlisselrolle bei der
Steuerung und Sicherung der Institution
Deutsche Rentenversicherung (DRV). lhre
Hauptaufgabe besteht in der gesamtheitlichen

Controlling bei der DRV Bund

Auf dem Weg zu einem agil(er)en Controlling. Nadja Silberhorn / Danny Szajnowicz

Betrachtung der Funktionen der DRV Bund als
Rentenversicherungstrager und als Spitzenin-
stitution. Dabei liegt der Fokus weniger im
Betrieb, sondern vielmehr auf dem Aufbau
und der Weiterentwicklung von Steuerungs-
systemen. Die Abteilung versteht sich als Ser-
viceeinheit flr die oberen Flihrungsebenen
und bietet Uibergreifende Analyse- und Steue-
rungsservices, die sowohl die DRV Bund als
auch die anderen Trager der DRV einbeziehen.

Dariiber hinaus fungiert das zentrale Cont-
rolling als Erprobungsfeld fir neue Struktu-
ren im Transformationsprozess der DRV
Bund. In diesem Zusammenhang wurden in-
nerhalb der Abteilung Méglichkeiten zur
starkeren Demokratisierung, Selbstorgani-
sation und Selbststeuerung erprobt — im
Rahmen der bestehenden Strukturen des
6ffentlichen Dienstes.

©Adobe_DRV Bund



Ausgangssituation

Die Sozialwahl 2017 markierte den Startpunkt eines um-
fassenden Transformationsprozesses bei der DRV Bund.
Die mit der innerorganisatorischen Vorbereitung befass-
ten Abteilungen, darunter auch die Abteilung GQ 0800,
erkannten frih die Notwendigkeit, unterstiitzende
Strukturen zu schaffen, um den Wandel aktiv voranzu-
treiben.

In diesem Zusammenhang ging es auch um die Klarung
der zukUnftigen Rolle und Funktion des zentralen Con-
trollings — insbesondere in Anlehnung an das Control-
ling-Verstandnis des Internationalen Controller Vereins
(ICV). Dies erforderte eine umfassende Reorganisation
sowie eine Kulturveranderung. Ziel war es, weiterhin ei-
nen wesentlichen Beitrag zur Sicherung der Legitimitat
der DRV und zur Verbesserung ihrer Steuerungsfahig-
keit zu leisten. Zu dieser Zeit bestand die Abteilung aus
drei Dezernaten:
m Controlling—als zentrales Controlling der DRV Bund
m Benchmarking —zur gesetzlich verordneten Budgetie-
rung und zum Betriebsvergleich der RV-Trager
m Wirtschafts- und Verwaltungsberatung —fur
Betriebsvergleiche der rund 90 eigenen Rehabilitations-
kliniken der DRV
In den drei Dezernaten wurden zu diesem Zeitpunkt unter-
schiedliche Kulturen gelebt. Einigende Klammer war die be-
triebswirtschaftliche Ausrichtung und der Einsatz von Instru-
menten des Controllings wie Kostenrechnung, Budgetie-
rung, Benchmarking, Betriebsvergleiche und Reporting.

Der Veranderungsprozess in fiinf Phasen

1. Gemeinsames Selbstverstandnis und instrumen-
telle Basis (2018-2021/07)

Mit der Idee einer an Controlling-Instrumenten statt an
Dezernaten orientierten Struktur, die auf agilen Prinzipi-
en basiert, startete der Veranderungsprozess der Abtei-
lung GQ 0800. Im Mittelpunkt stand die Frage: Was ver-

PRAXIS

bindet die verschiedenen Aufgaben? Was ist der tber-
greifende Nutzen? Wie kann die Abteilung die Zukunft
der DRV Bund mitgestalten?

Der Verdnderungsprozess startete mit Strategieworkshops
der Fithrungskrafte (Abteilungsleiter und drei Dezernats-
manager:innen), der Entwicklung eines Leitbildentwurfs
sowie Workshops und Einzelcoachings fiir alle rund 30 Mit-
arbeitenden, um einen Kulturwandel einzuleiten. Zusatz-

Dr. Nadja

lich organisierte das zentrale Controlling eine Inhouse- silberhorn

Schulungsreihe durch die CA controller akademie fiir alle
dezentralen Controllerinnen der DRV Bund. Ziel war es, ein
einheitliches Controlling-Verstandnis sicherzustellen und
eine gemeinsame methodische Basis zu schaffen.

ist Dezernentin
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Abteilung Controlling,
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Nachhaltigkeit,
Deutsche Renten-
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dr.nadja.silberhorn@drv-bund.de

Doch mit der Zeit wurde deutlich: Die angestrebte Ver-
anderung war zu ambitioniert. Der Kulturwandel einer
kleinen Abteilung in einer sich eher langsam wandeln-
den Gesamtorganisation erwies sich schwieriger als ge-
dacht. Insbesondere das gemeinsam formulierte Selbst-
verstandnis war fiir viele Mitarbeitende noch nicht greif-
bar und wurde nicht einheitlich gelebt. Hinzu kam, dass
der Verdnderungsprozess bis dato so gestaltet war, dass
alle Mitarbeitenden der Abteilung nach eigenem Ermes-
sen daran mitwirken konnten. Dies fihrte zu haufigen
Wechseln im Projektteam, sodass Inhalte aus Work-
shops immer wieder wiederholt werden mussten. Auf-
grund der vielfachen Wiederholungen bestand aber die
Vermutung, dass die Grundausrichtung des Verande-
rungsprozesses von allen Mitarbeitenden verstanden
und geteilt wiirde. Diese Annahmen erwiesen sich je-
doch als Irrtum. Als Konsequenz wurde die bis dahin frei-
willige Mitarbeit durch eine verbindliche Mitwirkung am
Verdnderungsprozess in einem Strategieteam ersetzt.

Danny
Szajnowicz

istseit (iber 10 Jahren
Partner, Trainer und
Consultant bei der
CA Akademie AG und
seit1.Januar 2025
Mitglied des Vorstands.
d.szajnowicz@ca-akademie.de

2. Strategieteam, agile Arbeitsweise und Fithrungs-
verstandnis (2021/08 bis 2022/08)

Alle Mitarbeitenden der Abteilung waren eingeladen,
ihre Ideen und Vorschlage durch Mitwirkung im Strate-
gieteam einzubringen. Die Bewerbung erfolgte durch ein

()

Die DRV Bund in Zahlen

N

DRV Bund *
Unternehmen Personal (VZA) 31.12.23 21.340
Mitarbeitende (Kopfe) 31.12.23 26.662
Versicherung & Rente Versicherte 31.12.22 24,1 Mio.
Rentnerinnen und Rentner 31.12.23 10,7 Mio.
Rentenausgaben 2023 156,1 Mrd. Euro
Beitragseinnahmen 2023 128,1 Mrd. Euro
Rehabilitation Reha-Ausgaben (Netto) 2023 3,2 Mrd. Euro
Reha-Leistungen (bewilligt) 2023 559.000
Auskunft und Beratung Kundenkontakte in den Auskunfts- und Beratungsstellen 2023 126.000
(telefonisch und in Prasenz)
Gesprache am Servicetelefon 2023 1,24 Mio.
Betriebspriifung Vom Priifdienst kontrollierte Betriebe 2023 404.000
Uberpriifte Beschaftigungsverhéltnisse 2023 16,9 Mio.

* Anmerkung: Alle Angaben sind gerundet (Ausnahme: Mitarbeitende).
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Value Proposition

The Value Proposition Canvas
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Abb. 1: Value Proposition Canvas

Motivationsschreiben an den Abteilungslei-
ter. Die Mitwirkung im Strategieteam war
freiwillig, aber nicht beliebig —sie setzte eine
aktive, verldssliche und kontinuierliche Mit-
arbeit voraus. Diese hatte eine hohe Prioritat
gegeniiber anderen Aufgaben.

Das Strategieteam, das hierarchiefrei arbei-
tete, hatte die Aufgabe, die Abteilung zu-
kunftsfahig und zukunftssicher aufzustel-
len. Es sollte als Vordenker und Wegbereiter
fungieren und durch seine Vorbildfunktion
den Verdnderungsprozess begleiten. Die Ab-

grenzung der Aufgaben des Strategieteams
von denen des weiterhin bestehenden for-
mellen Fithrungsteams (Abteilungsleiter
und ehemalige Dezernatsmanager:innen)
stellte sich im weiteren Verlauf als klarungs-
bediirftig heraus—insbesondere in der Kon-

Leitbild Abteilung GQ 0800

Deutsche
Rentenversicherung

Bund

In einem zentralen Controlling der DRV stellen wir Entscheidungstréager*innen steuerungsrelevante Informationen im Sinne eines Friihwarnsystems zur
Verfligung (zeitnah, pradiktiv, strategisch und operativ). Wir machen Prozessabhéngigkeiten und Gesamtzusammenhange transparent, in dem wir den
Blick in die Tiefe der DRV Bund mit dem Blick in die Breite Uber die Trédger zusammenbringen. Wir werden von der Managementebene aktiv als
Businesspartner zur Unterstiitzung von Entscheidungsprozessen angefragt.

Wir sichern die Steuerungsfahigkeit der DRV.

Das beinhaltet:

langfristige Entwicklungen auf.

Wir sind interner Dienstleister fiir die betriebswirtschaftliche Steuerung der DRV und setzen hierfiir unsere fachliche und methodische Expertise ein.

Wir unterstiitzen Entscheidungstrager*innen den_Management-Prozess der Zielfindung, Planung und Steuerung zu durchlaufen und somit ihr zielorientiertes Handeln.

Wir regen die bewusste Beschéaftigung mit der Zukunft an und erméglichen dadurch, Chancen wahrzunehmen und mit Risiken umzugehen, insbesondere mit Blick auf die drei
Interessensgruppen Selbstverwaltung, Politik & Offentlichkeit.

Wir entwickeln und pflegen Controlling-Systeme und beféahigen die DRV bei deren Anwendung.

Wir schaffen und sichern Transparenz, indem wir ein zukunfts- und empfangerorientiertes Berichtswesen gestalten, das mit entscheidungsrelevanten Informationen und Daten die
Erreichung der Organisationsziele der DRV unterstitzt.

Als Seismograph fiir die DRV leiten wir entlang unserer Kernprozesse aus relevanten Daten zukunftsorientierte Steuerungsimpulse fiir Entscheidungstrager*innen ab und zeigen

Wir leisten somit einen Beitrag zum gesetzlichen Auftrag der libergreifenden Kooperation und Steuerung der Rentenversicherungstrager.

Als Abteilung GQ 0800 verfolgen wir unsere Ziele mit hoher Kundenorientierung. In unserer Arbeit richten wir den Fokus auf unsere Kund*innen, mit denen wir im regelmaRigen

Austausch stehen. Wir stellen komplexe Zusammenhénge mit Einfachheit und Klarheit dar.

Wir vertrauen auf die Stérke von bereichsinterner, abteilungs- und trageriibergreifender Teamarbeit, um Synergien und Potenziale in der DRV optimal zu nutzen. Dazu bedienen wir
uns vorhandener Netzwerke, pflegen diese und bauen sie weiter aus.

Unsere Filhrung und Zusammenarbeit ist gepragt von Vertrauen, Augenhdhe, gegenseitiger Unterstiitzung, Kollegialitdt und Respekt. Wir verstehen Fehler als Chance zu lernen und
uns weiterzuentwickeln. Wir zeigen Eigeninitiative, arbeiten eigenverantwortlich und sind in unseren Absprachen verbindlich.

Wir kommunizieren regelméaRig und offen miteinander und geben uns gegenseitig Feedback.

Wir haben Freude an unserer Arbeit und den Mut, gemeinsam neue Wege zu gehen. Dazu zahlt fur uns, dass wir auf sich verandernde Anforderungen mit der notwendigen Flexibilitat
reagieren, unsere Methoden, Instrumente und Leistungen ergebnisorientiert weiterentwickeln.

Abb. 2: Leitbild
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stellation, dass das gesamte Flthrungsteam
auch Teil des Strategieteams war.

Das heterogen zusammengesetzte Strate-
gieteam aus 10 Mitarbeitenden erarbeitete
mit Unterstltzung der CA controller akade-
mie (CA Consulting) in mehreren moderier-
ten Workshops Vorschlage fiir ein gescharf-
tes Leitbild, strategische Ziele und eine pas-
sende, teamorientierte Organisationsstruk-
tur. Die Workshops fanden bewusst
aufSerhalb der DRV Bund statt. Die Arbeits-
ergebnisse wurden im Abteilungsmeeting
vorgestellt, und allen Mitarbeitenden wurde
die Moglichkeit gegeben, sich in nachfolgen-
den internen Workshops einzubringen. Das
finale Arbeitsergebnis wurde schliefilich im
darauffolgenden Abteilungsmeeting ab-
schliefRend konsentiert.

Prazisierung des Geschaftsmodells: Die zu-
kiinftige Ausrichtung der Abteilung wurde
zunachst mithilfe des Business Model Canvas
im Sinne eines ,Geschiftsmodells“ erarbeitet.
Bei der Definition der Kund:innenzielgruppen
der Abteilung GQ 0800 wurden verschiedene
strategische Optionen diskutiert und mittels
einer SWOT-Analyse bewertet. Dies fiihrte
zur Fokussierung auf die Hauptkundin ,Di-
rektorium‘. Zwar sollten auch weiterhin Ser-
viceleistungen bzw. Vorarbeiten fiir andere
Kund:innen erbracht werden, doch diese soll-
ten effizienter und ggf. in gedndertem Um-
fang angeboten werden. Zu diesem Zweck
wurde eine Aufgabenkritik durchgefiihrt.

Im weiteren Verlauf wurden mit dem Value
Proposition Canvas (Abb. 1) die Aufgaben
(Jobs to be done) sowie die Pains und Gains
der Hauptkundin ,Direktorium* erarbeitet
und eine Persona erstellt. Daraus abgeleitet
wurde das Werteversprechen der Abteilung
entwickelt.

Gescharftes Leitbild: Vor dem Hintergrund
dieser Ausrichtung wurde das bereits ge-
meinsam formulierte Selbstverstindnis als
zentrales Controlling der DRV vom Strategie-
team erneut (iberarbeitet. Das Ergebnis war
ein gescharftes Leitbild fir die Abteilung, das
Vision, Mission und Werte umfasst (Abb. 2).

Um das gleiche Verstandnis der Werte im
Leitbild sicherzustellen und das Commit-
ment aller Mitarbeitenden zu diesen Werten
einzuholen, wurden bilaterale Gesprache
mit allen Mitarbeitenden gefiihrt. Dabei
wurden die Werte mit Negativ-/Positivbei-

PRAXIS

Pol (Leitbild) |+

| Pol (nicht Leitbild)

Wir sind verbindlich in
Absprachen und setzen
diese um.

Wir geben mit
unverbindlichen Absprachen
keinen Raum, um negatives
Feedback zu erhalten oder
bei anderen anzuecken.

Wir sind fehlertolerant im
Sinne von ,Fehler sind
Lernmoglichkeiten®.

Wir vermeiden Fehler mit
viel Aufwand unbedingt.

Abb. 3: Beispiele Leitbild-Gesprache

Abb. 4: Strategisches Formular

spielen aus dem Alltag der Abteilung an-
hand jeweils zwei gegeniiberliegender Pole
konkretisiert (Abb. 3).

Strategisches Formular: Basierend auf dem
Leitbild wurden im nichsten Schritt mit dem
strategischen Formular der CA controller
akademie die Ziele der Abteilung formuliert,
Teilstrategien zur Erreichung dieser Ziele
entwickelt und erste Schritte zur Umsetzung
der Teilstrategien erarbeitet (Abb. 4). Seit-
dem werden die Ziele und Teilstrategien re-
gelmifig einem Review unterzogen und bei
Bedarf angepasst.

Rollen- und Zusammenarbeitsmodell: Bei
der Konzeption einer passenden Organisati-
onsstruktur und Ablauforganisation orien-
tierte sich das Strategieteam an agilen Prin-
zipien. Die Kernidee bestand darin, allen
Mitarbeitenden der Abteilung die Méglich-
keit zu geben, regelmafig an neuen Aufga-

ben (Tasks) in wechselnden Teams zu arbei-

ten und dabei verschiedene Rollen einneh-

men zu kénnen:

m Jede Aufgabe hat einen Task Owner, der
fur das Ergebnis (Was) verantwortlich ist,
jedoch nicht fir den Weg dorthin (Wie).
Neue Aufgaben werden von Mitarbeiten-
den zuniachst in das Task Owner-Meeting
eingebracht. Dort entscheidet das Team
anhand eines festgelegten Kriterienkata-
logs, ob die Aufgabe ibernommen wird,
welche Prioritit sie erhalt und wer sie als
Task Owner verantwortet. Anschliefiend
fuhrt der Task Owner die Auftragsklarung
mit den Kund:innen durch und stellt die
Aufgabe im nachsten Abteilungsmeeting
Vor.

m Fir die Umsetzung ist der Task Lead zu-
standig. Erverantwortet den Prozess (Wie)
und stellt sicher, dass die Anforderungen
der Kund:innen erfullt werden. Falls erfor-
derlich, stellt er ein Team aus mehreren

Controller Magazin | Ausgabe 4 | 2025
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Abb. 5: Ablauforganisation

Mitarbeitenden zusammen, koordiniert
die Zusammenarbeit und sorgt fir eine
reibungslose Kommunikation innerhalb
des Teams und zur Abteilung.

m Das Task Team setzt sich aus mehreren
Mitarbeitenden zusammen, die gemein-
sam an der Umsetzung der Aufgabe ar-
beiten.

m Jede:rin der Abteilung kann somit unter-
schiedliche Rollen in wechselnden Teams
einnehmen:

— als Mitglied eines Task-Teams an der
Aufgabenerfillung mitarbeiten,

— als Task Lead Verantwortung fiir die Er-
ledigung von Teilaufgaben tibernehmen,

— oderals Task Owner die Verantwortung
flir das Task-Ergebnis tibernehmen.

m Die Abteilungsmeetings finden alle 14
Tage statt und werden von den jeweiligen
Task Ownern vorbereitet und im Wechsel
moderiert. Wenn neue Aufgaben (Tasks)
anstehen, werden diese mit den ange-
strebten Ergebnissen im Pitch-Verfahren
vorgestellt. Anschliefiend sind die Kol-
leg:innen aufgefordert, sich anhand ihrer
Fahigkeiten, Kenntnisse und Interessen
eine Aufgabe zu ziehen (Pull Prinzip) und
als Task Lead die Verantwortung fir die
Umsetzung zu Ubernehmen. Weitere Kol-
leg:innen konnen sich einem Task-Team
anschlieféen und aktiv an der Erledigung
der Aufgabe mitwirken.
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m Dariber hinaus wird in den Abteilungs-
meetings (iber den aktuellen Stand der
laufenden Tasks berichtet. Falls es Proble-
me bei der Aufgabenerledigung gibt,
werden diese angesprochen, Unterstit-
zung organisiert und Hindernisse direkt
beseitigt.

m Entscheidungen zur Ablauforganisation
(z. B. Priorisierung von Aufgaben bei Res-
sourcenengpassen) werden nach dem
Konsent-Prinzip' im Task Owner Meeting
getroffen. Bei Konflikten entscheidet der
Abteilungsleiter, da dieser die Verantwor-
tung nach aufien tragt.

m Die Ablauforganisation sieht vier Phasen
der Aufgabenbearbeitung vor, in denen
neue Aufgaben, Impulse, Auftrage oder
Ideen von den jeweils zustandigen Ak-
teur:innen entlang der dargestellten
Schritte bearbeitet und durch den Task-
Prozess gesteuert werden (Abb. 5).

Aufgabenkritik: Bei der Identifizierung der
Tasks wurden alle bestehenden Aufgaben
der Abteilung einer Aufgabenkritik unterzo-
gen. Im Ergebnis wurden 25 Tasks identifi-
ziert und in Steckbriefen mit tibergeordne-
tem Sinn und Zweck, daran ankniipfenden
Key Results (in Anlehnung an die OKR-Me-
thodik), Teilergebnissen, erforderlichen
Kompetenzen, benétigten Ressourcen und
Prioritat beschrieben. Die Prioritat jeder

Task wurde dabei anhand von sechs Kriteri-
en? ermittelt und bei der internen Ressour-
cenallokation berticksichtigt. Die Tasks wur-
den — auch bei zyklisch wiederkehrenden
Aufgaben — zeitlich befristet, um das Arbei-
ten in wechselnden Teams zu ermoglichen
und relevante Lerneffekte im nichsten Zyk-
lus berticksichtigen zu konnen.

Fiithrungsverstandnis und Fithrungsstruk-
tur: Durch die Arbeit in Task Teams und der
damit verbundenen Auflésung der bisheri-
gen Dezernatsstrukturen war eine neue
Fithrungsstruktur erforderlich. Die neue
Aufbauorganisation orientierte sich an agi-
len Prinzipien und verzichtete auf klassi-
sche Dezernate. Um Uberlastung zu ver-
meiden, wurde die Fithrung auf mehrere
Rollen verteilt:
m Reprisentation der Abteilung gegeniiber
Stakeholdern
m Personalfithrung inkl. Personalplanung
und -entwicklung
m Fachcoaching
Diese Rollen wurden von einzelnen Perso-
nen des Fithrungsteams wahrgenommen.
Organisationsentscheidungen traf das Fith-
rungsteam gemeinsam. Alle anderen Fiih-
rungsaufgaben waren bereits durch die Rol-
len des Strategieteams, des Task Owners,
des Task Leads und teilweise auch durch den
Inneren Dienst (ID) abgedeckt.



3. Umsetzung neues Arbeitsmodell, Puls
Check, verinderte Rahmenbedingungen
(2022/09 bis 2023/09)

Das Strategieteam hatte bis hierhin den
Weg flr die Neuausrichtung der Abteilung
erfolgreich bereitet: Es hat das Leitbild kon-
solidiert und daraus strategische Ziele abge-
leitet, die im Abteilungsmeeting abge-
stimmt (konsentiert) und vom Direktorium
bestatigt wurden. Darauf aufbauend wur-
den die Teilstrategien und Umsetzungsmafs-
nahmen erarbeitet. Der Stand der Zielerrei-
chung sowie die Wirkung der Teilstrategien
und Umsetzungsmafinahmen wurden kon-
tinuierlich Gberprift und bei Bedarf ange-
passt. Darlber hinaus wurde ein neues Ar-
beitsmodell auf Basis agiler Arbeitsweisen
erarbeitet, im Abteilungsmeeting abge-
stimmt und beschlossen sowie erste Schritte
zur Umsetzung vorbereitet.

Um in diesen neuen Strukturen, mit den
festgelegten Prozessen und den beschriebe-
nen Rollen kiinftig erfolgreich und gerne ar-
beiten zu kénnen, war es entscheidend, dass
das Leitbild und die strategischen Ziele von
allen akzeptiert wurden und die Bereitschaft
bestand, danach zu handeln. Dabei war sich
die Abteilung bewusst, dass das agile Arbei-
ten Anforderungen an jede:n Einzelne:n
stellt (z. B. Eigeninitiative und Selbstverant-
wortung). Das durch die Abteilung konsen-
tierte neue Arbeitsmodell wurde im Som-
mer 2022 schrittweise eingeflihrt, indem die
Tasks sukzessive in den Abteilungsmeetings
eingebracht wurden (Pitch).

Das Strategieteam begleitete den Verdnde-
rungsprozess weiterhin, indem es regelma-
Bige Review-Workshops durchfihrte, die
Ziele und deren Erreichung im Blick behielt,
die im Leitbild formulierten Werte vorlebte
und diese auch von den Kolleg:innen einfor-
derte sowie als Kommunikator in die Abtei-
lung agierte.

Im Sommer 2023 fand ein Puls-Check statt,
bei dem die neue Struktur, die Rollen sowie
das Flihrungsteam mit verteilten Rollen und
Gesamtverantwortung fir die Abteilung von
den Mitarbeitenden bewertet wurden. Hier-
bei wurden Schwachstellen und Verbesse-
rungsvorschlage gedufiert: Einige Kolleg:in-
nen winschten sich eine klarere und einheit-
lichere Fithrung. Es gab auch Verwirrung tiber
die Parallelitat von Fithrungs- und Strategie-
team, zumal mittlerweile das gesamte Flih-

rungsteam Teil des Strategieteams war. Zu-
dem wurde der inhaltliche und zeitliche Um-
fang der Tasks als zu kleinteilig empfunden.

Dariiber hinaus wurde die Abteilung durch
Umstrukturierungen in der DRV Bund zu
diesem Zeitpunkt inhaltlich um das Thema
Nachhaltigkeit erweitert und personell um
zehn neue Kolleg:innen—darunter zwei Flih-
rungskrafte — verstarkt. Dies war der richti-
ge Zeitpunkt, um aus den gewonnenen Er-
kenntnissen und Impulsen eine Anpassung
der Ablauf- und Aufbauorganisation sowie
der Fithrungsstruktur vorzunehmen. In der
Annahme eines gewissen Reifegrads der Ab-
teilung in Bezug auf das agile Mindset und
das Selbstverstandnis als zentrales Control-
ling der DRV sowie aufgrund der Erweite-
rung des Fihrungsteams beendete das
Strategieteam seine Arbeit. Die Aufgaben,
die zuvor vom Strategieteam wahrgenom-
men wurden, wurden fortan vom erweiterten
Fihrungsteam tibernommen.

4. Erweitertes Fithrungsteam, konsolidier-
tes Arbeitsmodell (2023/10 bis 2024/04)

Vor diesem Hintergrund befasste sich das
erweiterte Filhrungsteams in drei weiteren
Workshops mit Unterstiitzung der CA con-
troller akademie intensiv mit dem Leitbild,
den strategischen Zielen und den Strukturen
der Abteilung. Dabei Uberprifte das erwei-
terte Fithrungsteam die Rollen und Task-Zu-
schnitte, setzte sich mit seinem eigenen
Flihrungsverstandnis auseinander und stell-
te Anfang Dezember 2023 das angepasste
Rollen- und Zusammenarbeitsmodell im
Abteilungsmeeting vor.

Die Tasks wurden nun inhaltlich umfassen-
der und, aufgrund der iiberwiegend zyklisch
wiederkehrenden Aufgaben, zeitlich unbe-
fristet angelegt. Dies stellte eine teilweise
Abkehr von den Prinzipien des agilen Arbei-
tens dar, da die Teams nun kontinuierlich in
ihrer Konstellation und mit festen Themen
arbeiteten.

Die Rolle der Task Leads wurde gestarkt, in-
dem sie gemeinsam mit dem erweiterten
Flihrungsteam in einem neuen Format an
der Ressourcensteuerung und Prioritaten-
setzung mitwirkten.

Mit dem Prinzip ,Fithrung als Service* agierte
das erweiterte Fithrungsteam gemeinsam
bei der Aufgabenwahrnehmung (Abb. 6),

PRAXIS

wobei die Koordination der Personalent-
wicklung sowie die Organisation (Ressour-
cen, Haushalt) jeweils fest einer Person des
erweiterten Fithrungsteams zugeordnet
waren. Dieses (ibernahm gemeinsam die
Aufgaben der bisherigen Task Owner. Dazu
gehorte auch die Auftragsklarung bei neuen
Aufgaben sowie die Formulierung des ge-
winschten Ergebnisses. In Zusammenarbeit
mit den Task Leads wurde anschliefend ge-
prift, ob die Aufgabe einer bestehenden
Task zugeordnet oder eine neue (temporare)
Task eingerichtet werden sollte. Jedes Mit-
glied des erweiterten Fithrungsteams hatte
zudem die Moglichkeit, die Rolle des Task
Leads zu ubernehmen oder in Task-Teams
mitzuarbeiten.

Flankierend dazu fand im Januar 2024 ein
Abteilungsworkshop statt, in dem agile Wer-
te und Prinzipien erneut thematisiert und
agile Methoden erlebbar gemacht wurden.
Denn auch das konsolidierte Arbeitsmodell
basierte weiterhin auf einem agilen Mindset
bzw. der Fahigkeit und Motivation jeder/s
Einzelnen, die im Leitbild verankerten Werte
aktiv zu leben. Die Task-Teams nahmen ihre
Arbeit entlang der Task-Steckbriefe auf und
erreichten erste Meilensteine. Die nun zah-
lenmafiig reduzierten, aber inhaltlich erwei-
terten Rollen wurden gut angenommen. Zu-
dem wurden die verschiedenen Formate in-
tensiv genutzt — sowohl als Plattformen fiir
den Informations- und Erfahrungsaustausch
als auch zur Abstimmung von Vorgehenswei-
sen und zur Identifizierung neuer Hand-
lungsfelder. Die Mitarbeitenden brachten
sich dabei eigeninitiativ ein und gestalteten
die Formate aktiv mit. (Abb. 7)

5. Auflésung erweitertes Fithrungsteam,
Puls Check (2024/05 bis 2024/09)

Im Zuge der systemischen Konsolidierung
von Fihrungspositionen bei der DRV Bund
durch die Personalabteilung fand erneut ein
von der CA controller akademie moderierter
Workshop des erweiterten Fithrungsteams
statt. Ziel war es, die Zusammenarbeit im
Team zu reflektieren sowie gegenseitige Er-
wartungen und Wahrnehmungen klar zu
formulieren. Dabei wurde deutlich, dass es
trotz intensiver Auseinandersetzung mit
dem eigenen Flihrungsverstandnis und steti-
ger Reflexion kein einheitliches Fithrungsver-
standnis im Team gab. Zudem waren die ei-
genen Rollen und die damit verbundenen
Anforderungen teilweise unklar. Diese Un-
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Rollen und Aufgaben
Flihrungsteam (FT)

NS N N N N N R NN

Prinzip: ,,Fihrung als Service”

Gemeinsames Agieren als Team bei der Aufgabenwahrnehmung

- Deutsche
Rentenversicherung

Bund

Jede*r ist Ansprechpartner*in fir Kund*innen und Mitarbeitende, bringt Themen ein und halt diese nach.

Bisherige Rolle Task Owner abgeschafft, Wahrnehmung der Aufgaben durch FT

Lésung von Problemen/Konflikten, falls diese nicht durch Teams selbst gelést werden kénnen

FT kiimmert sich um das ,Was“. (Vordenken und Ubersetzen von Bediirfnissen in Bedarfe)

Erstellung von Task Steckbriefen inkl. Abschdtzung der notwendigen Gesamt-Ressourcen (PT p.a.)

Ubergabe von Tasks bzw. von (temporéren) Aufgaben an Task Leads

FT-Mitglied kann auch Rolle Task Lead Gibernehmen oder in Task Team mitarbeiten.

Taskubergreifende Ressourcensteuerung und Prioritdtensetzung gemeinsam mit Task Leads

(> hierzu neues Format)

Abb. 6: Erweitertes Fithrungsteam

scharfen fihrten bei den Mitarbeitenden
eher zu Verwirrung als zu Orientierung.
Gleichzeitig zeigte die Analyse der gemein-

schaftlich wahrzunehmenden Fithrungsauf- Task Lead Runde

gaben, dass ein Grofiteil dieser Aufgaben be-

Arbeitsmodell und dessen festgelegte For-
mate bzw. Rollen abgedeckt wurde, darunter:
m Ressourcenplanung und -steuerung =>

m Ubergreifender Austausch => Abteilungs-

m Personalentwicklung bzw. Personal-
aufgaben => Eine bestimmte Person

m Evaluation des Arbeitsmodells => Puls
Check der Abteilung

m Weiterentwicklung der Abteilung =>

reits durch das Anfang 2024 eingefiihrte meeting Strategieworkshop der Abteilung
Beteiligte Termine Themen
Abteilungsmeeting | 14-taglich, 2 Stunden = Vorstellung neuer Aufgaben/Tasks
(regular) (1x im Quartal in Prasenz) = Sachstand laufende Task (u. a. Teilergebnisse, Gremien)
= Gemeinsam besser werden (lessons learned)
= Fragen zu Informationen am ,Schwarzen Brett*
= Verschiedenes
= Bewegte Arbeitsunterbrechung
Abteilungsmeeting | 14-taglich, 30 Minuten Aktuelle (dringliche) Themen
(Adhoc) (bei Bedarf)
Puls Check Einmal im Jahr Feedback, Meinungs- und Stimmungsbild einholen
Flhrungsteam Waochentlich, 1 Stunde Austausch zu strategischen, organisatorischen, fachlichen und
(regular) personellen Themen
Flhrungsteam Monatlich, 3 Stunden, = Austausch zu strategischen, organisatorischen, fachlichen und
(Review) Prasenz personellen Themen
= Review
Flhrungsteam Monatlich, 1 Stunde Abstimmung von Ressourcen und Prioritaten
& Task Leads (und bei Bedarf)
Flhrungsteam Jahrlich, 2 Tage, Prasenz Review zur Weiterentwicklung der Strategie und
& Task Leads (bei Bedarf auch Einladung | der Abteilung
(Review) von Gasten/Kund*innen)

Abb. 7: Formate
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Dies flihrte zur zentralen Frage: Wofur
braucht es noch ein erweitertes Flihrungs-
team? Welche zusitzlichen Flihrungsaufga-
ben mussten mit welchem Ressourceneinsatz
und durch welche Personen ibernommen
werden? Als Konsequenz dieser Erkenntnisse
und Entwicklungen I6ste sich das erweiterte
Fihrungsteam in seiner bisherigen Form auf.

Bewertung des konsolidierten
Arbeitsmodells

Im Sommer 2024 fand erneut ein Puls-
Check statt, bei dem sowohl das nun seit
einem halben Jahr bestehende Arbeitsmo-
dell bewertet als auch die individuelle Ent-
wicklung jedes Einzelnen reflektiert wurde
(,Ichim Change.). Das Feedback war insge-
samt positiv: Die Mitarbeitenden schitzten
es, Verantwortung zu bernehmen, neue
Rollen auszuprobieren und mehr Freirdu-
me zu haben. Sie konnten sich auf Augen-
hohe kreativ und konstruktiv in Prozesse
und Themen einbringen. Eine etablierte
Feedbackkultur, l6sungsorientierte Kom-
munikation innerhalb und zwischen den
Tasks sowie ein wertschatzender, kollegia-
ler Austausch in den regelmafiigen Forma-
ten flhrten dazu, dass das urspriingliche
Ziel —eine intensivere interne Zusammen-
arbeit nach agilen Prinzipien — grundsatz-
lich erreicht wurde.

Offene Fragen und weitere Entwicklungen

Trotz der positiven Entwicklung gab es

punktuelle Nachbesserungswiinsche:

m Einige Mitarbeitende wiinschten sich eine
sichtbarere Fiihrung.

m Es bestand Unklarheit iiber das Zusam-
menspiel zwischen den systemseitig defi-
nierten Flihrungskraften und den inner-
halb der Abteilung etablierten Rollen —
insbesondere nach der Auflosung des er-
weiterten Fithrungsteams.

Der Abteilungsleiter reagierte darauf mit ei-
ner schriftlichen Konkretisierung der Anfor-
derungen an Fithrungskrafte im zentralen
Controlling, basierend auf den Tatigkeits-
und Kompetenzprofilen des Hauses sowie
denim Leitbild verankerten Werten. Er stellte
klar: Fiihrung ist nicht zwangsldufig an eine
formale Fithrungsposition gebunden. Viel-
mehr entsteht Fiihrung dann, wenn in einer
unklaren Situation jemand einen Vorgehens-
vorschlag macht und Gefolgschaft findet. Da-
mit kann grundsatzlich jede:r Kolleg:in — zu-

mindest temporar — zur Fithrungskraft wer-
den. Das konsolidierte Arbeitsmodell wurde
erfolgreich in den laufenden Betrieb tber-
fihrt und wird nun regelmifig im Rahmen
der definierten Formate reflektiert und wei-
terentwickelt.

Das Ergebnis

Der Veranderungsprozess der Abteilung be-
gann mitdem Ziel, die eigene Rolle als zent-
rales Controlling der DRV Bund zu schirfen
und damit das Management im Transfor-
mationsprozess bestmoglich zu unterstit-
zen. Dies sollte nicht nur zur Sicherung der
Legitimitat der DRV beitragen, sondern
auch ihre Steuerungsfahigkeit verbessern.
Gleichzeitig wurde angestrebt, die interne
Zusammenarbeit nach agilen Prinzipien zu
intensivieren. Auf dem Weg der organisato-
rischen, prozessualen und kulturellen Ver-
anderung der Abteilung gab es durchaus
Hindernisse, Umwege und teils auch Verar-
gerung. Es ist nicht immer gelungen, alle
Mitarbeitenden mitzunehmen. Rickbli-
ckend wurde deutlich, dass ein bewusster
Abschied von bisherigen Strukturen sowie
eine Wiirdigung des bisher Geleisteten noch
wichtiger gewesen ware.

Dennoch ist der Veranderungsprozess des
zentralen Controllings insgesamt eine Er-
folgsgeschichte:

m Geschirftes Geschaftsmodell mit klare-
rem Fokus auf die Hauptkundin (Direkto-
rium)

m Gelebtes Rollen- und Zusammenarbeits-
modell, in dem die Mitarbeitenden Frei-
raume wertschdtzen, Verantwortung
tbernehmen und Gestaltungsspielraume
nutzen

m Etablierte Feedbackkultur sowie Selbst-
reflexion, die zu kontinuierlicher Verbes-
serung beitragt

m Hohere Transparenz und regelmafliger
Austausch, um Abstimmung und Zusam-
menarbeit zu erleichtern

m Sensibilisierte Mitarbeitende hinsichtlich
der Wirkung und des Impacts ihrer Tatig-
keiten

Der Erfolg dieses Verdnderungsprozesses
basiert mafdgeblich auf dem Strategieteam,
das heterogen zusammengesetzt, hierar-
chiefrei agierend und kontinuierlich vorden-
kend die Transformation vorantrieb — unter-
stutzt durch die externe Expertise und Er-
fahrung der CA controller akademie.

PRAXIS

Lessons Learned

m Vertrauen & Eigenverantwortung: Er-
folgreiche Veranderungen erfordern einen
Vertrauensvorschuss, aber auch Eigenini-
tiative, Selbstverantwortung und Mut,
sich in unplanbare Situationen zu wagen.
Gleichzeitig kann nicht jede:r mit Unsi-
cherheit umgehen — einige Mitarbeitende
und Fihrungskrafte benotigen klare
Strukturen und Anweisungen, um hand-
lungsfahig zu bleiben.

m Vorbilder & Mitgestaltung: Es braucht
Vordenkende und Vorbilder, die das ge-
meinsam entwickelte Leitbild authentisch
vorleben und andere ermutigen, inspirieren
und mitreifen. Cleichzeitig darf aktives Ge-
stalten durch Einzelne oder eine Gruppe
nichtdazu fihren, dass sich andere in eine
passive Konsumhaltung zuriickziehen.

m Reflexion & Stabilitit: Regelmifiige
Selbst- und Teamreflexion sind essenziell
flir nachhaltige Veranderungen. Cleichzei-
tig braucht es Verlasslichkeit und Stabili-
tat — Veranderungen missen Raum und
Zeit zur Entfaltung bekommen, statt
durch stindige Anpassungen Unsicher-
heit zu erzeugen.

m Transparenz & Vertraulichkeit: Es braucht
inhaltliche wie personliche Transparenz.
Dazu gehoren offene Kommunikation,
kontinuierliches Feedback und eine ehr-
liche Fehlerkultur. Cleichzeitig braucht
es Vertraulichkeit und die Einstellung,
dass Feedback ein wertschatzendes Ce-
schenk ist.

m Formelle Fithrung & gemeinschaftliche
Verantwortung: Auch in neuen Rollen-
modellen bleiben formelle Fithrungs-
krafte wichtig, um Verantwortung zu
tbernehmen, bei Bedarf Entscheidungen
zu treffen und dem Team (nach aufen)
den Ricken zu starken. Gleichzeitig
braucht es formelle Fithrungskrafte, die
nicht sich selbst (ihre Macht, ihren Status
oder ihr Ansehen), sondern die gemein-
samen Ziele, Aufgaben und Werte in den
Mittelpunkt stellen. W

Fuf3noten

1 Beim Konsent-Prinzip erfolgt die Beschlussfassung,
wenn kein begriindeter schwerwiegender Einwand
vorliegt.

2 Kundin Direktorium, Politische Relevanz, Steuerungs-
relevanz, Trager & trageriibergreifend, Einzahlung auf
strategische Ziele, Risiko bei Nichterfiillung der Aufgabe.
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