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Die Deutsche Rentenversicherung Bund 
(DRV Bund) befindet sich in einem umfas­
senden Transformationsprozess, um ihre 
Kund:innenkontakte und Strukturen zu­
kunf tsfähig 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 Rentenanträge, 
andererseits scheiden viele Mitarbeitende 
altersbedingt aus. 

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

Betrachtung der Funktionen der DRV Bund als 
Rentenversicherungsträger 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 für die oberen Führungsebenen 
und bietet übergreifende Analyse­ und Steue­
rungsservices, die sowohl die DRV Bund als 
auch die anderen Träger der DRV einbeziehen. 

Darüber hinaus fungiert das zentrale Cont­
rolling als Erprobungsfeld für neue Struktu­
ren im Transformationsprozess der DRV 
Bund. In diesem Zusammenhang wurden in­
nerhalb der Abteilung Möglichkeiten zur 
stärkeren Demokratisierung, Selbstorgani­
sation und Selbststeuerung erprobt – im 
Rahmen der bestehenden Strukturen des 
öf fentlichen Dienstes.

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

Summary
Die DRV Bund transformierte ihr zent-
rales Controlling hin zu agilen Struktu-
ren, um die Digitalisierung zu fördern 
und dem demografischen Wandel zu be-
gegnen. Der Prozess umfasste Kultur-
wandel, neue Arbeitsmodelle und Füh-
rungsstrukturen. Durch Rollenvielfalt, 
Feedbackkultur und Eigenverantwor-
tung wurde die Zusammenarbeit ge-
stärkt. Hindernisse wie Unsicherheiten 
und Führungsunterschiede wurden re-
flektiert. Der Erfolg basiert auf einem 
geschärften Geschäftsmodell, Selbstor-
ganisation und der Unterstützung durch 
externe Expertise.
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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 früh die Notwendigkeit, unterstützende 
Strukturen zu schaf fen, um den Wandel aktiv voranzu­
treiben. 

In diesem Zusammenhang ging es auch um die Klärung 
der zukünf tigen Rolle und Funktion des zentralen Con­
trollings – insbesondere in Anlehnung an das Control­
ling­Verständnis des Internationalen Controller Vereins 
(ICV). Dies erforderte eine umfassende Reorganisation 
sowie eine Kulturveränderung. Ziel war es, weiterhin ei­
nen wesentlichen Beitrag zur Sicherung der Legitimität 
der DRV und zur Verbesserung ihrer Steuerungsfähig­
keit zu leisten. Zu dieser Zeit bestand die Abteilung aus 
drei Dezernaten: 

 ʠ Controlling – als zentrales Controlling der DRV Bund
 ʠ Benchmarking – zur gesetzlich verordneten Budgetie­

rung und zum Betriebsvergleich der RV­Träger
 ʠ Wirtschaf ts­ und Verwaltungsberatung – für 

 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
triebswirtschaf tliche Ausrichtung und der Einsatz von Instru­
menten des Controllings wie Kostenrechnung, Budgetie­
rung, Benchmarking, Betriebsvergleiche und Reporting.

Der Veränderungsprozess in fünf Phasen

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

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

bindet die verschiedenen Aufgaben? Was ist der über­
greifende Nutzen? Wie kann die Abteilung die Zukunf t 
der DRV Bund mitgestalten? 

Der Veränderungsprozess startete mit Strategieworkshops 
der Führungskräf te (Abteilungsleiter und drei Dezernats­
manager:innen), der Entwicklung eines Leitbildentwurfs 
sowie Workshops und Einzelcoachings für alle rund 30 Mit­
arbeitenden, um einen Kulturwandel einzuleiten. Zusätz­
lich organisierte das zentrale Controlling eine Inhouse­
Schulungsreihe durch die CA controller akademie für alle 
dezentralen Controller:innen der DRV Bund. Ziel war es, ein 
einheitliches Controlling­Verständnis sicherzustellen und 
eine gemeinsame methodische Basis zu schaf fen. 

Doch mit der Zeit wurde deutlich: Die angestrebte Ver­
änderung 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
verständnis war für viele Mitarbeitende noch nicht greif­
bar und wurde nicht einheitlich gelebt. Hinzu kam, dass 
der Veränderungsprozess bis dato so gestaltet war, dass 
alle Mitarbeitenden der Abteilung nach eigenem Ermes­
sen daran mitwirken konnten. Dies führte zu häufigen 
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 Verände­
rungsprozesses von allen Mitarbeitenden verstanden 
und geteilt würde. Diese Annahmen erwiesen sich je­
doch als Irrtum. Als Konsequenz wurde die bis dahin frei­
willige Mitarbeit durch eine verbindliche Mitwirkung am 
Veränderungsprozess in einem Strategieteam ersetzt. 

2. Strategieteam, agile Arbeitsweise und Führungs-
verständnis (2021/08 bis 2022/08)

Alle Mitarbeitenden der Abteilung waren eingeladen, 
ihre Ideen und Vorschläge durch Mitwirkung im Strate­
gieteam einzubringen. Die Bewerbung erfolgte durch ein 
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Motivationsschreiben an den Abteilungslei­
ter. Die Mitwirkung im Strategieteam war 
freiwillig, aber nicht beliebig – sie setzte eine 
aktive, verlässliche und kontinuierliche Mit­
arbeit voraus. Diese hatte eine hohe Priorität 
gegenüber anderen Aufgaben. 

Das Strategieteam, das hierarchiefrei arbei­
tete, hatte die Aufgabe, die Abteilung zu­
kunf tsfähig und zukunf tssicher aufzustel­
len. Es sollte als Vordenker und Wegbereiter 
fungieren und durch seine Vorbildfunktion 
den Veränderungsprozess begleiten. Die Ab­

grenzung der Aufgaben des Strategieteams 
von denen des weiterhin bestehenden for­
mellen Führungsteams (Abteilungsleiter 
und ehemalige Dezernatsmanager:innen) 
stellte sich im weiteren Verlauf als klärungs­
bedürf tig heraus – insbesondere in der Kon­

Abb. 1: Value Proposition Canvas

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

Das heterogen zusammengesetzte Strate­
gieteam aus 10 Mitarbeitenden erarbeitete 
mit Unterstützung der CA controller akade­
mie (CA Consulting) in mehreren moderier­
ten Workshops Vorschläge für ein geschärf­
tes Leitbild, strategische Ziele und eine pas­
sende, teamorientierte Organisationsstruk­
tur. Die Workshops fanden bewusst 
außerhalb der DRV Bund statt. Die Arbeits­
ergebnisse wurden im Abteilungsmeeting 
vorgestellt, und allen Mitarbeitenden wurde 
die Möglichkeit gegeben, sich in nachfolgen­
den internen Workshops einzubringen. Das 
finale Arbeitsergebnis wurde schließlich im 
darauf folgenden Abteilungsmeeting ab­
schließend konsentiert.

Präzisierung des Geschäf tsmodells: Die zu­
künf tige Ausrichtung der Abteilung wurde 
zunächst mithilfe des Business Model Canvas 
im Sinne eines „Geschäf tsmodells“ erarbeitet. 
Bei der Definition der Kund:innenzielgruppen 
der Abteilung GQ 0800 wurden verschiedene 
strategische Optionen diskutiert und mittels 
einer SWOT­Analyse bewertet. Dies führte 
zur Fokussierung auf die Hauptkundin „Di­
rektorium“. Zwar sollten auch weiterhin Ser­
viceleistungen bzw. Vorarbeiten für andere 
Kund:innen erbracht werden, doch diese soll­
ten ef fizienter und ggf. in geändertem Um­
fang angeboten werden. Zu diesem Zweck 
wurde eine Aufgabenkritik durchgeführt. 

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.

Geschärf tes Leitbild: Vor dem Hintergrund 
dieser Ausrichtung wurde das bereits ge­
meinsam formulierte Selbstverständnis als 
zentrales Controlling der DRV vom Strategie­
team erneut überarbeitet. Das Ergebnis war 
ein geschärf tes Leitbild für die Abteilung, das 
Vision, Mission und Werte umfasst (Abb. 2). 

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

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

Strategisches Formular: Basierend auf dem 
Leitbild wurden im nächsten 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
gelmäßig 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 Möglich­
keit zu geben, regelmäßig an neuen Aufga­

ben (Tasks) in wechselnden Teams zu arbei­
ten und dabei verschiedene Rollen einneh­
men zu können:

 ʠ Jede Aufgabe hat einen Task Owner, der 
für das Ergebnis (Was) verantwortlich ist, 
jedoch nicht für den Weg dorthin (Wie). 
Neue Aufgaben werden von Mitarbeiten­
den zunächst in das Task Owner­Meeting 
eingebracht. Dort entscheidet das Team 
anhand eines festgelegten Kriterienkata­
logs, ob die Aufgabe übernommen wird, 
welche Priorität sie erhält und wer sie als 
Task Owner verantwortet. Anschließend 
führt der Task Owner die Auf tragsklärung 
mit den Kund:innen durch und stellt die 
Aufgabe im nächsten Abteilungsmeeting 
vor.

 ʠ Für die Umsetzung ist der Task Lead zu­
ständig. Er verantwortet den Prozess (Wie) 
und stellt sicher, dass die Anforderungen 
der Kund:innen erfüllt werden. Falls erfor­
derlich, stellt er ein Team aus mehreren 

Abb. 3: Beispiele Leitbild-Gespräche

Abb. 4: Strategisches Formular
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Mitarbeitenden zusammen, koordiniert 
die Zusammenarbeit und sorgt für eine 
reibungslose Kommunikation innerhalb 
des Teams und zur Abteilung.

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

 ʠ Jede:r in der Abteilung kann somit unter­
schiedliche Rollen in wechselnden Teams 
einnehmen:

 – als Mitglied eines Task­Teams an der 
Aufgabenerfüllung mitarbeiten,

 – als Task Lead Verantwortung für die Er­
ledigung von Teilaufgaben übernehmen, 

 – oder als Task Owner die Verantwortung 
für das Task­Ergebnis übernehmen. 

 ʠ 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 Pitch­Verfahren 
vorgestellt. Anschließend sind die Kol­
leg:innen aufgefordert, sich anhand ihrer 
Fähigkeiten, Kenntnisse und Interessen 
eine Aufgabe zu ziehen (Pull Prinzip) und 
als Task Lead die Verantwortung für die 
Umsetzung zu übernehmen. Weitere Kol­
leg:innen können sich einem Task­Team 
anschließen und aktiv an der Erledigung 
der Aufgabe mitwirken. 

 ʠ Darüber hinaus wird in den Abteilungs­
meetings über den aktuellen Stand der 
laufenden Tasks berichtet. Falls es Proble­
me bei der Aufgabenerledigung gibt, 
werden diese angesprochen, Unterstüt­
zung organisiert und Hindernisse direkt 
beseitigt.

 ʠ Entscheidungen zur Ablauforganisation 
(z. B. Priorisierung von Aufgaben bei Res­
sourcenengpässen) werden nach dem 
Konsent­Prinzip1 im Task Owner Meeting 
getrof fen. Bei Konflikten entscheidet der 
Abteilungsleiter, da dieser die Verantwor­
tung nach außen trägt.

 ʠ Die Ablauforganisation sieht vier Phasen 
der Aufgabenbearbeitung vor, in denen 
neue Aufgaben, Impulse, Auf träge oder 
Ideen von den jeweils zuständigen 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 übergeordne­
tem Sinn und Zweck, daran anknüpfenden 
Key Results (in Anlehnung an die OKR­Me­
thodik), Teilergebnissen, erforderlichen 
Kompetenzen, benötigten Ressourcen und 
Priorität beschrieben. Die Priorität jeder 

Task wurde dabei anhand von sechs Kriteri­
en2 ermittelt und bei der internen Ressour­
cenallokation berücksichtigt. Die Tasks wur­
den – auch bei zyklisch wiederkehrenden 
Aufgaben – zeitlich befristet, um das Arbei­
ten in wechselnden Teams zu ermöglichen 
und relevante Lernef fekte im nächsten Zyk­
lus berücksichtigen zu können. 

Führungsverständnis und Führungsstruk-
tur: Durch die Arbeit in Task Teams und der 
damit verbundenen Auflösung der bisheri­
gen Dezernatsstrukturen war eine neue 
Führungsstruktur erforderlich. Die neue 
Aufbauorganisation orientierte sich an agi­
len Prinzipien und verzichtete auf klassi­
sche Dezernate. Um Überlastung zu ver­
meiden, wurde die Führung auf mehrere 
Rollen verteilt:

 ʠ Repräsentation der Abteilung gegenüber 
Stakeholdern

 ʠ Personalführung inkl. Personalplanung 
und ­entwicklung

 ʠ Fachcoaching 
Diese Rollen wurden von einzelnen Perso­
nen des Führungsteams wahrgenommen. 
Organisationsentscheidungen traf das Füh­
rungsteam gemeinsam. Alle anderen Füh­
rungsaufgaben waren bereits durch die Rol­
len des Strategieteams, des Task Owners, 
des Task Leads und teilweise auch durch den 
Inneren Dienst (ID) abgedeckt. 

Abb. 5: Ablauforganisation
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3. Umsetzung neues Arbeitsmodell, Puls 
Check, veränderte Rahmenbedingungen 
(2022/09 bis 2023/09)

Das Strategieteam hatte bis hierhin den 
Weg für 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 
bestätigt wurden. Darauf aufbauend wur­
den die Teilstrategien und Umsetzungsmaß­
nahmen erarbeitet. Der Stand der Zielerrei­
chung sowie die Wirkung der Teilstrategien 
und Umsetzungsmaßnahmen wurden kon­
tinuierlich überprüf t und bei Bedarf ange­
passt. Darüber 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 künf tig erfolgreich und gerne ar­
beiten zu können, war es entscheidend, dass 
das Leitbild und die strategischen Ziele von 
allen akzeptiert wurden und die Bereitschaf t 
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 eingeführt, indem die 
Tasks sukzessive in den Abteilungsmeetings 
eingebracht wurden (Pitch). 

Das Strategieteam begleitete den Verände­
rungsprozess weiterhin, indem es regelmä­
ßige Review­Workshops durchführte, 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 Puls­Check statt, 
bei dem die neue Struktur, die Rollen sowie 
das Führungsteam mit verteilten Rollen und 
Gesamtverantwortung für die Abteilung von 
den Mitarbeitenden bewertet wurden. Hier­
bei wurden Schwachstellen und Verbesse­
rungsvorschläge geäußert: Einige Kolleg:in­
nen wünschten sich eine klarere und einheit­
lichere Führung. Es gab auch Verwirrung über 
die Parallelität von Führungs­ und Strategie­
team, zumal mittlerweile das gesamte Füh­

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

Darüber 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 Füh­
rungskräf te – verstärkt. Dies war der richti­
ge Zeitpunkt, um aus den gewonnenen Er­
kenntnissen und Impulsen eine Anpassung 
der Ablauf­ und Aufbauorganisation sowie 
der Führungsstruktur vorzunehmen. In der 
Annahme eines gewissen Reifegrads der Ab­
teilung in Bezug auf das agile Mindset und 
das Selbstverständnis als zentrales Control­
ling der DRV sowie aufgrund der Erweite­
rung des Führungsteams beendete das 
Strategieteam seine Arbeit. Die Aufgaben, 
die zuvor vom Strategieteam wahrgenom­
men wurden, wurden fortan vom erweiterten 
Führungsteam übernommen.

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

Vor diesem Hintergrund befasste sich das 
erweiterte Führungsteams in drei weiteren 
Workshops mit Unterstützung der CA con­
troller akademie intensiv mit dem Leitbild, 
den strategischen Zielen und den Strukturen 
der Abteilung. Dabei überprüf te das erwei-
terte Führungsteam die Rollen und Task­Zu­
schnitte, setzte sich mit seinem eigenen 
Führungsverständnis 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 überwiegend 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 gestärkt, in­
dem sie gemeinsam mit dem erweiterten 
Führungsteam in einem neuen Format an 
der Ressourcensteuerung und Prioritäten­
setzung mitwirkten. 

Mit dem Prinzip „Führung als Service“ agierte 
das erweiterte Führungsteam gemeinsam 
bei der Aufgabenwahrnehmung (Abb. 6), 

wobei die Koordination der Personalent­
wicklung sowie die Organisation (Ressour­
cen, Haushalt) jeweils fest einer Person des 
erweiterten Führungsteams zugeordnet 
 waren. Dieses übernahm gemeinsam die 
Aufgaben der bisherigen Task Owner. Dazu 
gehörte auch die Auf tragsklärung bei neuen 
Aufgaben sowie die Formulierung des ge­
wünschten Ergebnisses. In Zusammenarbeit 
mit den Task Leads wurde anschließend ge­
prüf t, ob die Aufgabe einer bestehenden 
Task zugeordnet oder eine neue (temporäre) 
Task eingerichtet werden sollte. Jedes Mit­
glied des erweiterten Führungsteams hatte 
zudem die Möglichkeit, die Rolle des Task 
Leads zu übernehmen oder in Task­Teams 
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 Fähigkeit und Motivation jeder/s 
Einzelnen, die im Leitbild verankerten Werte 
aktiv zu leben. Die Task­Teams nahmen ihre 
Arbeit entlang der Task­Steckbriefe auf und 
erreichten erste Meilensteine. Die nun zah­
lenmäßig reduzierten, aber inhaltlich erwei­
terten Rollen wurden gut angenommen. Zu­
dem wurden die verschiedenen Formate in­
tensiv genutzt – sowohl als Plattformen für 
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. Auflösung erweitertes Führungsteam, 
Puls Check (2024/05 bis 2024/09)

Im Zuge der systemischen Konsolidierung 
von Führungspositionen bei der DRV Bund 
durch die Personalabteilung fand erneut ein 
von der CA controller akademie moderierter 
Workshop des erweiterten Führungsteams 
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 Führungsverständnis und steti­
ger Reflexion kein einheitliches Führungsver­
ständnis im Team gab. Zudem waren die ei­
genen Rollen und die damit verbundenen 
Anforderungen teilweise unklar. Diese Un­
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schärfen führten bei den Mitarbeitenden 
eher zu Verwirrung als zu Orientierung. 
Gleichzeitig zeigte die Analyse der gemein­
schaf tlich wahrzunehmenden Führungsauf­
gaben, dass ein Großteil dieser Aufgaben be­
reits durch das Anfang 2024 eingeführte 

Arbeitsmodell und dessen festgelegte For­
mate bzw. Rollen abgedeckt wurde, darunter:

 ʠ Ressourcenplanung und ­steuerung => 
Task Lead Runde

 ʠ Übergreifender Austausch => Abteilungs­
meeting 

 ʠ Personalentwicklung bzw. Personal­
aufgaben => Eine bestimmte Person

 ʠ Evaluation des Arbeitsmodells => Puls 
Check der Abteilung 

 ʠ Weiterentwicklung der Abteilung => 
Strategieworkshop der Abteilung

PRAXIS

Abb. 7: Formate

Abb. 6: Erweitertes Führungsteam
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Dies führte zur zentralen Frage: Wofür 
braucht es noch ein erweitertes Führungs­
team? Welche zusätzlichen Führungsaufga­
ben müssten mit welchem Ressourceneinsatz 
und durch welche Personen übernommen 
werden? Als Konsequenz dieser Erkenntnisse 
und Entwicklungen löste sich das erweiterte 
Führungsteam 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 
(„Ich im Change.“). Das Feedback war insge­
samt positiv: Die Mitarbeitenden schätzten 
es, Verantwortung zu übernehmen, neue 
Rollen auszuprobieren und mehr Freiräu­
me zu haben. Sie konnten sich auf Augen­
höhe kreativ und konstruktiv in Prozesse 
und Themen einbringen. Eine etablierte 
Feedbackkultur, lösungsorientierte Kom­
munikation innerhalb und zwischen den 
Tasks sowie ein wertschätzender, kollegia­
ler Austausch in den regelmäßigen Forma­
ten führten dazu, dass das ursprüngliche 
Ziel – eine intensivere interne Zusammen­
arbeit nach agilen Prinzipien – grundsätz­
lich erreicht wurde.

Of fene Fragen und weitere Entwicklungen

Trotz der positiven Entwicklung gab es 
punktuelle Nachbesserungswünsche:

 ʠ Einige Mitarbeitende wünschten sich eine 
sichtbarere Führung.

 ʠ Es bestand Unklarheit über das Zusam-
menspiel zwischen den systemseitig defi­
nierten Führungskräf ten und den inner­
halb der Abteilung etablierten Rollen – 
insbesondere nach der Auflösung des er­
weiterten Führungsteams.

Der Abteilungsleiter reagierte darauf mit ei­
ner schrif tlichen Konkretisierung der Anfor-
derungen an Führungskräf te im zentralen 
Controlling, basierend auf den Tätigkeits­ 
und Kompetenzprofilen des Hauses sowie 
den im Leitbild verankerten Werten. Er stellte 
klar: Führung ist nicht zwangsläufig an eine 
formale Führungsposition gebunden. Viel­
mehr entsteht Führung dann, wenn in einer 
unklaren Situation jemand einen Vorgehens­
vorschlag macht und Gefolgschaf t findet. Da­
mit kann grundsätzlich jede:r Kolleg:in – zu­

mindest temporär – zur Führungskraf t wer­
den. Das konsolidierte Arbeitsmodell wurde 
erfolgreich in den laufenden Betrieb über­
führt und wird nun regelmäßig im Rahmen 
der definierten Formate reflektiert und wei­
terentwickelt.

Das Ergebnis

Der Veränderungsprozess der Abteilung be­
gann mit dem Ziel, die eigene Rolle als zent-
rales Controlling der DRV Bund zu schärfen 
und damit das Management im Transfor­
mationsprozess bestmöglich zu unterstüt­
zen. Dies sollte nicht nur zur Sicherung der 
Legitimität der DRV beitragen, sondern 
auch ihre Steuerungsfähigkeit verbessern. 
Gleichzeitig wurde angestrebt, die interne 
Zusammenarbeit nach agilen Prinzipien zu 
intensivieren. Auf dem Weg der organisato­
rischen, prozessualen und kulturellen Ver­
änderung der Abteilung gab es durchaus 
Hindernisse, Umwege und teils auch Verär­
gerung. Es ist nicht immer gelungen, alle 
Mitarbeitenden mitzunehmen. Rückbli­
ckend wurde deutlich, dass ein bewusster 
Abschied von bisherigen Strukturen sowie 
eine Würdigung des bisher Geleisteten noch 
wichtiger gewesen wäre.

Dennoch ist der Veränderungsprozess des 
zentralen Controllings insgesamt eine Er­
folgsgeschichte:

 ʠ Geschärf tes Geschäf tsmodell mit klare­
rem Fokus auf die Hauptkundin (Direkto­
rium)

 ʠ Gelebtes Rollen- und Zusammenarbeits-
modell, in dem die Mitarbeitenden Frei­
räume wertschätzen, Verantwortung 
übernehmen und Gestaltungsspielräume 
nutzen

 ʠ Etablierte Feedbackkultur sowie Selbst-
reflexion, die zu kontinuierlicher Verbes­
serung beiträgt

 ʠ Höhere Transparenz und regelmäßiger 
Austausch, um Abstimmung und Zusam­
menarbeit zu erleichtern

 ʠ Sensibilisierte Mitarbeitende hinsichtlich 
der Wirkung und des Impacts ihrer Tätig­
keiten

Der Erfolg dieses Veränderungsprozesses 
basiert maßgeblich auf dem Strategieteam, 
das heterogen zusammengesetzt, hierar­
chiefrei agierend und kontinuierlich vorden­
kend die Transformation vorantrieb – unter­
stützt durch die externe Expertise und Er­
fahrung der CA controller akademie.

Lessons Learned

 ʠ Vertrauen & Eigenverantwortung: Er­
folgreiche Veränderungen 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 Führungskräf te benötigen klare 
Strukturen und Anweisungen, um hand­
lungsfähig zu bleiben.

 ʠ Vorbilder & Mitgestaltung: Es braucht 
Vordenkende und Vorbilder, die das ge­
meinsam entwickelte Leitbild authentisch 
vorleben und andere ermutigen, inspirieren 
und mitreißen. Gleichzeitig darf aktives Ge­
stalten durch Einzelne oder eine Gruppe 
nicht dazu führen, dass sich andere in eine 
passive Konsumhaltung zurückziehen. 

 ʠ Ref lexion & Stabilität: Regelmäßige 
Selbst- und Teamreflexion sind essenziell 
für nachhaltige Veränderungen. Gleichzei­
tig braucht es Verlässlichkeit und Stabili-
tät – Veränderungen müssen Raum und 
Zeit zur Entfaltung bekommen, statt 
durch ständige Anpassungen Unsicher­
heit zu erzeugen.

 ʠ Transparenz & Vertraulichkeit: Es braucht 
inhaltliche wie persönliche Transparenz. 
Dazu gehören of fene Kommunikation, 
kontinuierliches Feedback und eine ehr-
liche Fehlerkultur. Gleichzeitig braucht 
es Vertraulichkeit und die Einstellung, 
dass Feedback ein wertschätzendes Ge­
schenk ist. 

 ʠ Formelle Führung & gemeinschaf tliche 
Verantwortung: Auch in neuen Rollen­
modellen bleiben formelle Führungs-
kräf te wichtig, um Verantwortung zu 
übernehmen, bei Bedarf Entscheidungen 
zu tref fen und dem Team (nach außen) 
den Rücken zu stärken. Gleichzeitig 
braucht es formelle Führungskräf te, die 
nicht sich selbst (ihre Macht, ihren Status 
oder ihr Ansehen), sondern die gemein-
samen Ziele, Aufgaben und Werte in den 
Mittelpunkt stellen. f

Fußnoten
1 Beim Konsent-Prinzip erfolgt die Beschlussfassung, 
wenn kein begründeter schwerwiegender Einwand 
vorliegt.
2 Kundin Direktorium, Politische Relevanz, Steuerungs-
relevanz, Träger & trägerübergreifend, Einzahlung auf 
strategische Ziele, Risiko bei Nichterfüllung der Aufgabe.

PRAXIS




