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WARUM? | ZIELSETZUNG & ZIELGRUPPE
Zielsetzung
•	 Vor einer Organisationsentwicklung sollte die Zielset-

zung klar formuliert sein, da im Rahmen des Prozesses 
die Strategiediskussion nicht erneut geführt werden kann.

•	 Ziele schaffen Anreize für Veränderungen und erhöhen 
die Verlässlichkeit.

•	 Es soll beantwortet werden, ob die gesteckten Ziele mit 
dem eingeschlagenen Kurs erreicht werden. Hierbei sol-
len bestehende Lücken (engl.: gap) zu den festgelegten 
Zielen identifiziert und Maßnahmen zur Zielerreichung 
benannt werden.

Zielgruppe
•	 Strategische Ebene
•	 Kommunale Entscheider:innen
•	 Projektteam und -leitung

WAS? | BESCHREIBUNG
Im Rahmen der Organisationsentwicklung sollte sich der 
Landkreis zunächst ein Ist- und ein Zielbild der vorhandenen 
Strukturen (Aufbau und Ablauforganisation) für das Gestal-
tungsfeld der Digitalisierung verschaffen. Mit einer Gap-Ana-
lyse können die Organisationsaspekte systematisch heraus-
gearbeitet werden, für die das Zielbild (Soll-Zustand) bei der 
derzeit verfolgten Strategie nicht erreicht wird. Ein anschau-
liches Beispiel ist die Gegenüberstellung des zukünftigen 
Personalbedarfs und des aktuellen und erwarteten Perso-
nalbestands. Ein Handlungsbedarf besteht dann, wenn der 
erwartete Bedarf von dem zukünftig zur Verfügung stehen-
den Personalbestand abweicht. In diesem Fall sind Ideen zu 
entwickeln, um diese Lücke (gap) zu schließen.

→→ Zu unterscheiden ist zwischen operativen und strategi-
schen Lücken.

Eine operative Lücke besteht, wenn eine Differenz zwischen 
der prognostizierten Entwicklung bei gleichem Vorgehen 
(Ist-Zustand) und dem optimierten operativen Vorgehen 
(potenzielle Entwicklung) vorhanden ist. Von einer strate-
gischen Lücke wird hingegen gesprochen, wenn eine Dif-
ferenz zwischen den potenziellen Entwicklungen bei opti-
malem operativem Vorgehen und dem „Plan“-Zustand bzw. 
der strategischen Zielsetzung (Zielprojektion) entsteht (vgl. 
Abb. 2) . Insgesamt gibt die Gap-Analyse Hinweise auf orga-
nisatorische Fehlentwicklungen und Versäumnisse bei der 
strategischen Planung.

Gap-Analyse

Eine Gap-Analyse klärt, ob Projektziele mit dem ein-
geschlagenen Kurs wirklich erreicht werden können. 
Dies lässt sich in einem einzelnen Workshop umsetzen, 
inhaltliche Vorarbeiten sind jedoch nötig. Das Format 
eignet sich auch für Vorhaben jenseits der Organisa-
tionsentwicklung.

Entwicklung der Organisation zwischen Plan- und Ist-Zustand
Die obere Kurve stellt die (strategische) Zielsetzung und somit das gewünschte Vorgehen/Ergebnis dar (gewünschte Leistung). Die 
mittlere Kurve stellt die prognostizierte Zielgröße bei optimiertem Vorgehen dar. Die untere Kurve stellt die prognostizierte Entwick-
lung (zu erwartendes Ergebnis) bei gleichbleibendem Vorgehen dar.

Zielgröße

Zeit

Strategische Lücke

Operative Lücke

Plan

Ist

Potenzielles ist 
bei optimiertem 

operativen 
Vorgehen

Prognostizierte 
Entwicklung bei 
unverändertem

Vorgehen

Zielprojektion
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WIE? | FUNKTIONSWEISE
Wie funktioniert das Format?
In einem ersten Schritt sind die Zielgrößen einer erfolgrei-
chen Organisation, die den Aufgaben und Anforderungen 
des Gestaltungsfelds der Digitalisierung gerecht wird, für 
den Landkreis oder die Kommune zu bestimmen. Die Ziel-
größen können sich sowohl auf quantitative Aspekte wie 
den Personalbestand als auch qualitative Aspekte wie den 
Grad der Vernetzung, die Sichtbarkeit/Außenwirkung oder 
den Kompetenzaufbau beziehen. Hinweise auf mögliche 
Lücken ergeben sich meist im Rahmen einer vorangegan-
genen Bestandsaufnahme. Im Anschluss können Ergebnis-
zielsetzungen für unterschiedliche Zeiträume, zum Beispiel 
ein, drei oder fünf Jahre, definiert werden.

In einem nächsten Schritt werden die Ist-Werte für die ver-
schiedenen Zeithorizonte extrapoliert (Planwerte) und mit 
den Zielgrößen (Soll-Werte) verglichen. Alternativ können 
auch Werte aus der Vergangenheit mit den Ist-Werten ver-
glichen werden. Bei qualitativen Aspekten muss abgeschätzt 
werden, inwieweit die bestehende Organisationsstruktur 
entlang der Kernprozesse die gestellten Anforderungen 
erfüllt, da sich der Grad der Zielerreichung nicht quantita-
tiv messen lässt. Abweichungen weisen, wie oben erläutert, 
auf eine Lücke hin, die es näher zu analysieren gilt. Um den 
identifizierten Lücken auf den Grund zu gehen, sind häufig 
weitere Detailanalysen notwendig. Dadurch lässt sich die 
Lücke zunächst als eine strategische oder operative erken-
nen, sodass dann die Lücken durch geeignete Maßnahmen 
geschlossen werden können. Operative Lücken können vor 
allem durch Optimierungsmaßnahmen im aktuellen opera-
tiven Vorgehen, bspw. die effizientere Nutzung vorhandener 
Ressourcen, geschlossen werden. Strategische Lücken kön-
nen nur durch strategische Veränderungen und Entschei-
dungen geschlossen werden. Letzteres bedeutet, dass die 
(bisherige) Strategie verändert werden muss und eine neue 
Zielsetzung notwendig ist. Womöglich müssen ganze Maß-
nahmenkataloge erarbeitet werden. Auch können die Lücken 
zu einem Anforderungsprofil zusammengefasst werden, wel-
ches bspw. für eine Bewertung und Priorisierung von Orga-
nisationsalternativen herangezogen wird.

Welcher Aufwand ist mit dem Thema verbunden?
•	 Eine Gap-Analyse lässt sich bspw. in Form eines Work-

shops durchführen.

•	 Es kann auch im Rahmen einer Bestandsaufnahme erfol-
gen. Dafür ist allerdings der Ist-Zustand im Vorfeld zu 
erheben.

•	 Es können ggf. weitere Analysen der Strukturen, Prozesse 
oder des Personals notwendig sein. Hierfür bedarf es 
bspw. Interviews mit Führungskräften und Mitarbeitenden. 
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