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3.1 Ausgangslage

Die Metapher ,,Daten sind das neue Ol beschreibt die zunehmende Be-
deutung von Daten und Informationen fiir die heutige Wirtschaft und
Gesellschaft. Technologien wie Big Data, Social Media, das Internet der
Dinge und Kiinstliche Intelligenz produzieren stetig grofier werdende Da-
tenmengen und erfordern einen wirtschaftlichen und wirksamen Umgang
mit diesen Daten. Daten sind in der heutigen Informationsgesellschaft von
unschitzbarem Wert. Privatwirtschaftliche Unternehmen und 6ffentliche
Unternehmen, die im marktwirtschaftlichen Wettbewerb stehen, erkennen
zunehmend den Wert von Daten (Deutscher Stddtetag, 2020). Sie nutzen
diese, um ihre Entscheidungsfindung zu verbessern, um neue Geschifts-
modelle zu entwickeln oder um auf neue Herausforderungen zu reagieren
(Jorgensen, 2021). Die Entwicklung von Smart Cities und Regions verstér-
ken auch fiir 6ffentliche Verwaltungen die Notwendigkeit eines zielgerich-
teten und gemeinwohlorientierten Umgangs mit Daten.

Im offentlichen Sektor besitzt der Umgang mit Daten eigentlich eine
lange Tradition. Im Zentrum der Leistungserstellung stehen Informationen.
Sie stoflen in Form von Antrdgen Geschiftsprozesse an, unterstiitzen durch
Akten oder Vorschriftensammlungen die Entscheidungsfindung und bilden
als Bescheide oder Zahlungsanweisungen oft auch den Output der Verwal-
tungsprozesse. Als Ergebnisse des Verwaltungshandelns liegen entweder
Informationen selbst oder materielle Verwaltungsprodukte vor, die in Infor-
mationsverarbeitungsprozesse eingebettet sind. Aus diesem Grund hat sich
unter anderem die Betrachtung der 6ffentlichen Verwaltung als , Informa-
tion Factory®, die Daten aufnimmt und verarbeitet sowie Informationspro-
dukte erzeugt, etabliert (Daum, 2002).

1 Prof. Dr. Ralf Daum ist Leiter des Studiengangs BWL-Offentliche Wirtschaft an
der Dualen Hochschule Baden-Wiirttemberg. Der Diplom-Wirtschaftsinformatiker
beschiftigt sich seit tiber 25 Jahren mit der Digitalisierung und Modernisierung des
offentlichen Sektors.
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Trotz des wachsenden Stellenwerts von Daten und Informationen, die
besonders im Abbau von Biirokratie und bei der Modernisierung der
Verwaltung erhebliches Potenzial bergen, nutzen offentliche Verwaltungen
diese Ressourcen noch immer unzureichend. Die Griinde dafiir sind viel-
schichtig, hangen jedoch hauptsdchlich mit der mangelnden Entwicklung
und Anwendung von Datenkompetenzen zusammen. Erst in den letzten
Jahren wird die Datenkompetenz als wichtiger Bestandteil digitaler Kom-
petenzen in der Personalentwicklung beriicksichtigt (Markus & Meuche,
2022). Zudem fehlen organisatorische Rahmenbedingungen, die das Ver-
waltungspersonal darauf aufmerksam machen und ermutigen, die ,Daten-
schitze® ihrer Behorden nicht nur intern zu nutzen, sondern auch als Open
Data einer breiteren Offentlichkeit zuginglich zu machen.

Der Beitrag stellt ein studentisches Projekt des Studiengangs BWL-Of-
fentliche Wirtschaft der Dualen Hochschule Baden-Wiirttemberg vor, das
in Zusammenarbeit mit einer Grofistadt in Baden-Wiirttemberg durch-
gefithrt wurde. Es wird ein Modell fiir kommunale Verwaltungen vorge-
schlagen, das ein zentrales, stadtweites Datenmanagement mit dezentralen
Datenbeauftragten in den einzelnen Dienststellen kombiniert. Dabei tiber-
nimmt der Datenmanager oder die Datenmanagerin die Rolle des inter-
nen Experten bzw. der Expertin fiir die gesamte Kommunalverwaltung,
entwickelt allgemeingiiltige Konzepte und Standards und ist verantwortlich
fiir die Bereitstellung, Vernetzung und Analyse aller Verwaltungsdaten. Ein
wesentliches Element dieses Modells ist der Aufbau einer tragfdhigen Da-
tenkultur.

3.2 Bedeutung einer Datenkultur fiir Kommunalverwaltungen

Fiir die Entwicklung und Nutzung von Datenkompetenzen in einer Kom-
munalverwaltung miissen zunéchst die entsprechenden Rahmenbedingun-
gen vorhanden sein. Zu lange wurde die digitale Transformation als ein rein
technologisches Thema erachtet. Dazu gehdrte auch, dass Daten als eine
Aufgabe der IT-Abteilung angesehen wurden. Der Begrift ,Datenkultur®
steht fiir die Veranderung dieser Sichtweise. Er umfasst die Werte, Uberzeu-
gungen und Verhaltensweisen einer Organisation im Umgang mit Daten.
Wie werden Daten gesammelt, analysiert, interpretiert und eingesetzt? Ob
bewusst oder unbewusst verfiigt letztendlich jede Organisation iiber eine
Datenkultur. Eine gute Datenkultur zeichnet aus, dass Daten als wichtige
Entscheidungs- und Handlungsgrundlage auf allen Ebenen der Organisati-
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on betrachtet und eingesetzt werden (Schrauth & Hofmann, 2023). Die
(Weiter-)Entwicklung einer Datenkultur ist ein fortlaufender Prozess, der
durch verschiedene Mafinahmen unterstiitzt werden kann.

Der zentrale Erfolgsfaktor liegt dabei in der Einstellung der Leitungsebe-
ne. Fiithrungskrifte in Kommunalverwaltungen miissen klare Botschaften
iber die Bedeutung von Daten fiir das Erreichen der Organisationsziele
kommunizieren und vorleben, wie sie Daten in ihren eigenen Entschei-
dungsprozessen einsetzen.

Abbildung 1: Entwicklung einer Datenkultur
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Das erfordert eine leistungsfihige, technologische Infrastruktur, die Daten
sammeln, speichern und analysieren kann. Diese Werkzeuge und Instru-
mente fiir die Datenanalyse sind bei Bedarf allen Mitarbeitenden zur Verfii-
gung zu stellen.

Der néchste Baustein ist die Qualifizierung. Alle Mitarbeitenden bend-
tigen Zugang zu (Online-)Lernressourcen und Schulungen zum Thema
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Datenkompetenz. Neben der Nutzung von Datenanalysewerkzeugen gehd-
ren dazu auch Themen wie Datenvisualisierung, Datenschutz und ethische
Fragestellungen beim Umgang mit Daten. Dabei sind unterschiedliche Da-
tenkompetenzniveaus und Rollen zu beriicksichtigen. Ziel beim Vermitteln
von Datenkompetenz ist es, den Betroffenen im Umgang mit Daten Sicher-
heit zu geben und gleichzeitig deren Herkunft und den Umgang mit den
Daten kritisch zu hinterfragen. Dabei sollen die Betroffenen lernen, Ent-
scheidungen auf Grundlage der vorliegenden Daten zu treffen. Idealerweise
integrieren die Qualifizierungsmafinahmen praxisnahe Ubungen, um die
Anwendung von Datenkenntnissen zu fordern (Krause, 2023).

Eine weitere zentrale Grundlage ist die Forderung einer interdisziplina-
ren Zusammenarbeit iiber die verschiedenen Organisationsbereiche hin-
weg. Das Aufbrechen der sogenannten Silostrukturen ist ein zentrales
Anliegen der Verwaltungsmodernisierung. Jeder Bereich kiimmert sich
klassischerweise nur um die eigenen Anliegen und verliert die Ziele der
gesamten Organisation aus dem Blick. Im schlimmsten Fall setzt jeder Be-
reich verschiedene Systeme und Anwendungen ein, die nicht miteinander
integriert sind. Es entstehen Datensilos, die nur fiir den jeweiligen Bereich
aber nicht fiir eine gemeinsame Nutzung in der gesamten Organisation zur
Verfiigung stehen. Das Schaffen von Plattformen fiir den Wissensaustausch
und das bereichsiibergreifende Teilen von Daten kénnen dem entgegenwir-
ken. Mitarbeitende aus verschiedenen Bereichen kénnen Daten aus unter-
schiedlichen Perspektiven betrachten und vielfiltige Einblicke gewinnen.
Es besteht die Chance, dadurch bessere Entscheidungen zu treffen (Bun-
desministerium fir Wirtschaft und Klimaschutz, 2023).

Das bereichsiibergreifende Teilen von Daten in einer Kommunalverwal-
tung erfordert einen Rahmen, der eine korrekte, qualitdtsgesicherte, effek-
tive und verantwortungsbewusste Datennutzung sicherstellt. Der Begriff
»Daten-Governance“ umfasst die Richtlinien, Standards und Mafinahmen
in diesem Zusammenhang. Daten-Governance darf aber nicht als ein Ver-
botskatalog verstanden werden, sondern als wichtige Grundlage fiir einen
vertrauensvollen Umgang mit Daten. Sie gibt Mitarbeitenden Orientierung,
sich korrekt bei der Datennutzung zu verhalten und Risiken in diesem
Zusammenhang zu minimieren (Boris, 2011).

Schliefilich geht es um die Entwicklung eines ,Datenbewusstseins“ bei
den Mitarbeitenden. Die Leitungsebene muss im Rahmen der Datenkultur
ein Umfeld schaffen, in dem Daten geschitzt, verstanden und verantwor-
tungsbewusst genutzt werden (Schiiller et al., 2021). Mitarbeitende betrach-
ten Daten nicht mehr isoliert fiir ihren eigenen Bereich, sondern verstehen
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sie als strategische Ressource, die fiir die gesamte Kommunalverwaltung
bedeutsam sein kénnen. Dazu bieten sich auch ,Sensibilisierungskampa-
gnen® an, um die Mitarbeitenden fiir die Bedeutung der Datenintegration
und den Umgang mit gemeinsamen Daten zu sensibilisieren und zu moti-
vieren.

3.3 Mitarbeitendenperspektive

Die Mitarbeitendenperspektive hat die persénliche Einstellung des einzel-
nen Mitarbeitenden im Blick. Sie ist fiir die positive Entwicklung einer Da-
tenkultur in einer Kommunalverwaltung entscheidend. Es ist wichtig, diese
Herausforderungen zu erkennen und gezielte Mafinahmen zu ergreifen, um
Mitarbeiter zu motivieren und eine positive Datenkultur zu férdern.

Dazu gehort, dass Mitarbeitende verstehen, wie Daten in ihrer téglichen
Arbeit relevant sind oder wie datenbasierte Entscheidungen ihnen persén-
lich oder der Organisation zugutekommen kénnen (Ludwig & Thiemann,
2020). Abbildung 2 zeigt, welche Fragen aus dieser neuen Sichtweise resul-
tieren. Gerade der reflektierte Umgang mit Informationen aus dem Internet
oder den sozialen Medien bringt auch einen hohen Nutzen im Privatleben.

Ein weiterer Erfolgsfaktor liegt in der Bereitstellung der notwendigen
zeitlichen Ressourcen fiir die Teilnahme an Schulungsmafinahmen sowie
eine passende finanzielle und technische Ausstattung (Schmeling & Bruns,
2020). Mangelnde Investitionen in die Dateninfrastruktur oder die Ableh-
nung von Schulungsmafinahmen kénnen als Desinteresse der Organisation
wahrgenommen werden.

Hinzu kommen weitere Punkte wie ein erfolgreiches Change Manage-
ment, eine wirksame Fehlerkultur, passende Anreizsysteme usw.

3.4 Rolle des Datenmanagers oder der Datenmanagerin

Auf diese neuen Herausforderungen reagieren Unternehmen zunehmend
mit der Funktion eines Datenmanagers oder einer Datenmanagerin. Sie
ist fiir das umfassende Management von Daten in einer Organisation
verantwortlich (Bollweg, 2021). Auch im kommunalen Kontext wére eine
solche Position erforderlich. Sie umfasst die interne Expertise gegeniiber
der gesamten Verwaltung, die Entwicklung allgemein giiltiger Konzepte
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Abbildung 2: Datenbewusstsein bei den Mitarbeitenden

Welche Daten werden in
meinem Bereich
produziert?

Wofiir kénnen diese
Daten genutzt werden?

Verfiige ich iiber alle
Daten, um wirtschaftlich
und wirksam arbeiten zu

kénnen?

Welchen Daten anderer
Bereichesind fiir die
Bearbeitung der eigenen

Welche Systeme kénnen _

mich bei der Auswertung
von Daten unterstiitzen
und wie bediene ich sie?

Wo liegen die Risiken im
Umgang mit den Daten?

Was kann und was darf
ich mit den Daten
machen?

Wie wirkt sich schlechte
Datenqualitit auf meine
Arbeit aus und wie ldsst

Wie halte ich Datenschutz
und Datensicherheit ein?

Aus welchen Daten des
eigenen Bereiches kénnen
vielleicht andere Bereiche

einen Nutzen ziehen?

Wie kann das Silo-Denken
bei Daten iiberwunden
werden und wie kdnnen
Daten verwaltungsweit
geteilt werden?

Aufgaben vielleicht

hilfreich? sich das vermeiden?

Quelle: Eigene Darstellung

und Standards, sowie die Bereitstellung, Verkniipfung und Auswertung
samtlicher Verwaltungsdaten.

Durch eine umfassende Kenntnis der kommunalen Datenlandschaft und
relevanter Technologien, insbesondere im Open Data-Kontext, kann der
Datenmanager oder die Datenmanagerin fundierte Empfehlungen geben
und als Ansprechperson fiir datenbezogene Fragen dienen. Diese zentrale
Zustiandigkeit stellt eine konsistente und effektive Datenverwaltung iiber
alle Dienststellen hinweg sicher.

Die Entwicklung allgemein giiltiger Konzepte und Standards umfasst
die Festlegung von Datenstandards, Datenaustauschformaten und Daten-
schutzrichtlinien, um eine einheitliche und sichere Datenverarbeitung zu
gewihrleisten. Durch die Etablierung solcher Standards tridgt der Datenma-
nager oder die Datenmanagerin zur Effizienz und Transparenz der Verwal-
tungsprozesse bei.

Der Datenmanager oder die Datenmanagerin ist verantwortlich fiir die
Bereitstellung, Verkniipfung und Auswertung samtlicher Verwaltungsdaten.
Dies umfasst die Implementierung geeigneter Datenbanklosungen, die Inte-
gration verschiedener Datenquellen und die Entwicklung von Analyseme-
thoden zur Generierung aussagekraftiger Erkenntnisse. Durch die systema-
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tische Auswertung von Daten tragt diese Funktion dazu bei, datenbasierte
Entscheidungen in der Verwaltung zu ermdéglichen (Sautter et al., 2023).

Voraussetzung sind die Schaffung, kontinuierliche Pflege und Aktuali-
sierung eines konstanten und aussagefahigen Datenpools der Kommunal-
verwaltung. Dieser Datenpool bildet die Grundlage fiir evidenzbasierte
Entscheidungen und die Entwicklung von Mafinahmen zur Optimierung
von Verwaltungsprozessen.

Der Datenmanager oder die Datenmanagerin koordiniert die Zusam-
menarbeit mit den dezentralen Datenbeauftragten in den einzelnen Dienst-
stellen. Dies umfasst die Schulung und Beratung der Datenbeauftragten, die
Abstimmung von Datenmanagementprozessen und die Sicherstellung der
Einhaltung von Datenschutzrichtlinien. Durch eine enge Zusammenarbeit
mit den dezentralen Datenbeauftragten gewihrleistet der Datenmanager
eine konsistente Umsetzung datenbezogener Mafinahmen auf allen Verwal-
tungsebenen.

Die konkrete Ausgestaltung dieser Rolle kann je nach Verwaltung vari-
ieren, aber im Allgemeinen sorgt sie dafiir, dass die Dateninfrastruktur
einer Organisation effektiv, effizient und sicher ist und die Bediirfnisse der
verschiedenen Organisationseinheiten erfiillt werden.

3.5 Rolle der Datenbeauftragten

Datenbeauftragte sind auf der Ebene der Dienststellen einer Kommunalver-
waltung tétig. Sie haben die Daten und die datenbezogenen Prozesse inner-
halb ihrer eigenen Dienststelle im Blick. Diese dezentrale Zustindigkeit
ermoglicht es dem Datenbeauftragten, die operativen Abldufe und Daten-
quellen der Dienststelle genau zu kennen und auf lokale Anforderungen
einzugehen.

Ein wichtiger Aspekt der Rolle des Datenbeauftragten besteht darin, die
Kollegen und Kolleginnen vor Ort zu motivieren, zu sensibilisieren und
zu unterstiitzen sowie relevante Daten aus der laufenden Geschaftstatigkeit
zu identifizieren. Durch Schulungen, Workshops und personliche Beratung
tragt der Datenbeauftragte dazu bei, das Bewusstsein fiir die Bedeutung von
Daten zu schirfen und die Mitarbeitenden zu befahigen, wertvolle Daten
zu erkennen und zu dokumentieren.

Weiterhin sind Datenbeauftragte verantwortlich fiir das Sammeln, Be-
werten und Weiterleiten der lokal akquirierten Daten geméaf} den vorgege-
benen Standards an das zentrale Datenmanagement. Dies beinhaltet die
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Uberpriifung der Daten auf Qualitit und Vollstindigkeit sowie deren struk-
turierte Weitergabe an die iibergeordnete Ebene, um eine konsistente Da-
tenverwaltung sicherzustellen (Fraunhofer FOKUS, 2018).

Ein entscheidender Aspekt der Rolle des Datenbeauftragten besteht da-
rin, die gesamtstadtische und die dienstellenbezogene Sichtweise miteinan-
der zu verkniipfen. Dies beinhaltet die Zusammenarbeit mit anderen Da-
tenbeauftragten und dem zentralen Datenmanagement, um sicherzustellen,
dass lokale Daten in einem grofleren stddtischen Kontext betrachtet und
genutzt werden konnen (Deutscher Stadtetag, 2021).

Abbildung 3: Organisation des kommunalen Datenmanagements

»Datenkultur” der Verwaltung

Datenmanager®in

Datenbeauftragte(r) Datenbeauftragte(r)
Dienststelle A Dienststelle B

Datenbeauftragte(r)

Dienststelle ...

Quelle: Eigene Darstellung

3.6 Perspektive

In einer zunehmend datengetriebenen Welt ist es fiir Kommunalverwaltun-
gen essenziell, mit diesen Entwicklungen Schritt zu halten. Datenkompe-
tenzen sind dabei ein kritischer Faktor, um die Potenziale digitaler Techno-
logien voll ausschopfen zu konnen. Die ist nicht nur entscheidend, um
fundierte Entscheidungen zu treffen, sondern auch, um Innovationskraft
zu entfalten, Effizienz zu steigern und langfristigen Erfolg in einer dynami-
schen Umwelt zu haben. Insgesamt sind Datenkompetenzen fiir Kommu-
nalverwaltungen nicht nur ein Werkzeug zur Leistungssteigerung, sondern
auch ein entscheidender Faktor fiir eine moderne, biirgerorientierte und
transparente Verwaltung.
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