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Digitale Transformationsprozesse in der o6ffentlichen Verwaltung
und ihr entscheidender Faktor Mensch

Helena Klohr!

8.1 Einleitung: Bedarf an menschzentrierten Digitalisierungsprozessen

Die offentliche Verwaltung ist im Aufbruch. Spétestens seit der Coronapan-
demie wurde deutlich, dass die Verwaltung durch viele Jahre ,im Dauer-
stress* (Fuhr, 2019, S.192) mit ihren Strukturen und Prozessen an ihre
Grenzen geraten ist. Die Pandemie zeigt sich hier als ein Beispiel fiir brii-
chige und dynamische Veranderungen. In der Riickschau zeigt sich, dass
die Chance fiir Modernisierung im Rahmen der Coronapandemie nicht
genutzt wurde. Stattdessen wurde tiberwiegend auf bewdhrte Praktiken
gebaut und keine tiefgreifende Reform politisch initiiert (Blum et al., 2021).

Eine positive Verdnderungsinitiative wiirde auch digitale Transformati-
onsprozesse befeuern. Diese gelten als unvermeidliche Losung, um fiir
die KI-gepragte Zukunft, Fachkriftemangel und eine Dienstleistungsgesell-
schaft gewappnet zu sein. Aktuell liegt der Fokus in Forschung und Praxis
dabei auf der technischen Implementierung digitaler Prozesse, dem Aufbau
von Fachwissen bei Mitarbeitenden und der Generierung von Prozessfort-
schritten. Bei der digitalen Transformation der Verwaltung geht es um
mehr als eine rein informationstechnische Veranderung (Heuberger, 2020).
Die Transformation besteht aus sozialen Praktiken, dem personlichen Ein-
satz von Individuen und dem Umbau von Strukturen und Prozessen. Dabei
verdndern sich Aufgabenprofile und Berufsbilder, Teamstrukturen und die
Verwaltungskultur.

Daran zeigt sich deutlich, dass digitale Transformation ganzheitlich ge-
dacht werden muss, da sie in erster Linie Menschen tangiert. Der Faktor
Mensch wird bisher hdufig nicht ausreichend in digitale Transformationen

1 Helena Klohr ist studierte interkulturelle Personal- und Organisationsentwicklerin
sowie Expertin fiir eine ganzheitliche agile Verwaltung. Sie arbeitet als Beraterin fiir
digitale Transformationsprozesse in der 6ffentlichen Verwaltung mit Fokus auf Change
Management bei Bonpago GmbH. Zudem ist sie Dozentin an der Universitit Wiirz-
burg fiir Change Management und interkulturelle Kompetenz. Helena Klohr verfiigt
tiber langjahrige Trainingserfahrung, u. a. fiir agile Teams und Visionsbildung.
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miteinbezogen (Schorlemmer, Mersch & Steffen, 2023). Dieser Beitrag
mochte eine neue Perspektive aufzeigen und den Faktor Mensch im Kon-
text von Teamdynamiken in digitalen Transformationsprozessen betrach-
ten.

Die folgenden Ausfithrungen sind dem Bereich der ganzheitlichen Per-
sonal-, Organisations- und Kommunikationsentwicklung zuzuordnen. Die-
ser Ansatz geht auf neue kulturelle Dynamiken, wie Dezentralisierung,
Kollaboration und Agilitdt als Auswirkungen der Digitalisierung ein. Diese
miissen bei der Umsetzung digitaler Transformationsprozesse professionell
personal- und organisationsentwickelnd begleitet werden. Dabei werden
MafSnahmen im Sinne von Arbeit 4.0 sowie Darstellungen unserer Arbeits-
welt wie in den Akronymen VUCA (volatility, uncertainty, complexity,
ambiguity) und BANI (brittle, anxious, nonlinear, incomprehensible) mit-
einbezogen.

8.2 Nachhaltige digitale Transformationsprozesse

Transformationen in 6ffentlichen Verwaltungen sind fruchtbar, wenn sie
nachhaltige Verdnderungen ermoglichen. Dafiir miissen intern und extern
Systeme geschaffen werden, die langfristig schnell lernen. Diese Systeme
konnen folglich Neuerungen flexibel umsetzen und sich Verdnderungen
stets anpassen (Mergel et al., 2018). Systeme und Prozesse miissen hierbei
von Menschen gesteuert und entwickelt werden, die {iber VUCA-Kompe-
tenzen verfiigen (vgl. KIohr & Stormer, 2023).

Zur Ausbildung geeigneter Kompetenzen, wie Ambiguitétstoleranz, An-
passungsfahigkeit oder Resilienz (Klohr & Stérmer, 2023), wird eine or-
ganisational verankerte Kompetenzentwicklung in Einrichtungen der 6f-
fentlichen Verwaltung bendtigt. Kompetenzentwicklung ermdoglicht eine
nachhaltige Implementierung von Kompetenzen. Dabei bezieht sich Kom-
petenzentwicklung auf die Organisations-, Fiihrungs-, Team- und individu-
elle Ebene und ist damit ganzheitlich in der Verwaltung zu verankern.
Kompetenzentwicklung kann als Kreislauf verstanden werden, der indivi-
duelles Wissen in ein Netzwerk einbettet (Erpenbeck & Sauter, 2016).

Wird Kompetenzentwicklung ganzheitlich umgesetzt, werden nachhalti-
ge Transformationsprozesse moglich, da Verdnderung vom Menschen aus
betrachtet wird. Die Menschzentrierung reduziert Kosten, Ressourcen und
Kapazititen. Bielitz et al. (2023) konkludieren, dass Unternehmen zukiinf-
tig Wandlungsfihigkeit, Nachhaltigkeit und eine stirkere Menschzentrie-
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rung mit Digitalisierungstransformationen verkniipfen miissen, um resili-
ent und somit wettbewerbsfdhig zu bleiben. Dies ldsst sich ebenso auf die
offentliche Verwaltung iibertragen, da auch hier Digitalisierungsprozesse
durch fehlende Veranderungsbegleitung regelmiaflig stocken oder gar schei-
tern.

Neben der Resilienz gegeniiber sich verdindernden Gegebenheiten, bietet
die Fokussierung auf Mitarbeitende weitere positive Effekte. So ist der
Veranderungserfolg digitaler Transformationsprozesse hoher, wenn Mitar-
beitende von Beginn an eng eingebunden werden und diesen unterstiitzen
(vgl. Nerdinger, 2019). Mitarbeitende, die Verdnderungsprozesse aktiv mit-
tragen, konnen langfristig der bestdndigen Kritik gegeniiber der Verwaltung
(vgl. Bogumil & Jann, 2020) entgegenwirken. Dadurch konnen sich positive
Effekte auf den Bereich des Empolyer Brandings ausbreiten, die aktuell
in der Verwaltung nicht ausgeschopft werden (vgl. Franke, 2022). Diese
Kriterien wirken dem Fachkriftemangel entgegen, der die 6ffentliche Ver-
waltung bereits sehr stark tangiert (vgl. Reichard & Réber, 2019), indem
Fluktuationen vermieden und neue Mitarbeitende gewonnen werden.

8.3 Teamdynamiken als Triger des Wandels: Relevanz von Teamdynamiken
in der Zusammenarbeit

Teamdynamiken haben eine hohe Relevanz fiir die Bereitschaft zur Unter-
stiitzung von Transformationen. Insbesondere die spezifische Informations-
und Kommunikationsverarbeitung sowie Motivationsgewinne sind Vortei-
le der Teamarbeit, die in Verdnderungsprozessen groflen Einfluss auf die
nachhaltige Implementierung des Wandels haben. Teamentwicklungsmaf3-
nahmen konnen dazu beitragen, dass Teammitglieder zufriedener und in
Teilen auch effektiver zusammenarbeiten (Nerdinger, 2019).
Teamentwicklung sollte im Zuge menschzentrierter Digitalisierungs-
transformationen grundlegender Bestandteil von Change Management
sein, um die positiven Hebel von Teamdynamiken zu nutzen. Hier anzuset-
zen und Krafte aus Teams heraus zu mobilisieren, ist durch die non-lineare,
ambigue und édngstliche Welt, die durch BANI und VUCA beschrieben
wird, zielfithrend. Teamentwicklung kann Mitarbeitende in dieser chaoti-
schen, komplexen Arbeitswelt auch individuell positiv bestarken. Auswir-
kungen beziehen sich beispielsweise auf die Resilienz der Mitarbeitenden
oder weniger Fluktuation des Personals durch ein starkes Zugehdorigkeitsge-
tithl. Die Dynamik von Teams spiegelt sich ebenso zuriick in die Gesamtor-
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ganisation. So zeigen Schorlemmer, Mersch und Steffen (2023), dass das
Innovationspotenzial einer gesamten Verwaltung blockiert werden kann,
wenn ein einzelnes Team Verdnderung derart hemmt.

Wie aufgezeigt, beeinflussen Teamdynamiken den Erfolg digitaler Trans-
formationsprozesse. Hier zeigt sich eine bisher wenig betrachtete Wechsel-
wirkung: Neben dem Einfluss von Teamdynamiken auf digitale Transfor-
mationsprozesse, miissen die Auswirkungen der Digitalisierung auf die
Zusammenarbeit in Teams eng zusammen gedacht werden. Dies zeigt sich
deutlich in Bezug auf eine gesteigerte Vernetzung und Kollaboration in
Teams. Teammitglieder arbeiten dezentraler zusammen, wobei ihnen mehr
Flexibilitat abverlangt wird. Diese neue Art der Zusammenarbeit ist insbe-
sondere in biirokratisch gepragten Verwaltungsstrukturen herausfordernd.

Im Folgenden wird anhand von zwei Praxisbeispielen aufgezeigt, wie
eine menschzentrierte Verwaltung auf der Teamebene aussehen kann. Die
Beispiele visualisieren Moglichkeiten auf aktuelle Anforderungen einzuge-
hen und die Verwaltung zukunftsgerichtet aufzustellen.

8.4 Menschzentrierte Mafinahmen auf Teamebene in
Digitalisierungsprozessen

8.4.1 Chancen agiler, interkultureller Teams

Agile, interkulturelle Teams bestehen aus Menschen mit unterschiedlichen
Fahigkeiten, die themen- und projektbasiert zusammenarbeiten. Interkultu-
ralitat entsteht in der Zusammenarbeit, wenn individuelle Teammitglieder
durch Austauschprozesse neue Standards und ein gemeinsames Miteinan-
der entwickeln.

Auf Basis ihrer Rollen arbeiten Mitarbeitende selbstorganisiert zusam-
men und tragen dafiir die Verantwortung. Dabei werden iterative Feed-
backschleifen und eine nachhaltige Wertschopfung fokussiert (vgl. Hofert,
2021). Im Verwaltungsbereich liegt hier eine zusatzliche Herausforderung in
der hohen Fehlertoleranz, die agilen Teams abverlangt wird und die in der
Verwaltungskultur nicht verankert ist (vgl. Kemmer & Zahn, 2018).

Selbstorganisierte Teams erscheinen wie eine Art Gegenkonzept zur Ar-
beit in Silos, starren Hierarchieebenen und Einzelzustindigkeiten. Diese
sind in der offentlichen Verwaltung verbreitet, in der BANI-Welt jedoch
iberholt. Hierarchien in agilen Teams sollten mdoglichst flach sein, um
flexibel und schnell agieren zu kénnen. Dies bedeutet nicht, dass Fithrung
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ausgeklammert wird, sondern vielmehr, dass Fithrung selbstverantwortli-
che Arbeit in Netzwerken ermdglicht. Dies stofit an verwaltungsinterne
Strukturen. Hier muss neben personalentwickelnden Mafinahmen, wie
dem Coaching von Fiihrungskriften, auch konkret an den hemmenden
Strukturen angesetzt und Losungsvorschldge eruiert werden. In selbstorga-
nisierten Teams nimmt Fithrung eine befidhigende Rolle ein. Fithrungskraf-
te entwickeln geeignete Bedingungen, in denen Mitarbeitende die ihnen
ibertragenen Kompetenzen und Verantwortungen bestmdglich umsetzen
kénnen. Zudem riickt der Austausch iiber gemeinsame Ziele in den Vorder-
grund.

Neue Hierarchiemodelle in der Verwaltung bieten zudem Potenziale
verwaltungsfremde Mitarbeitende verstérkt einzusetzen. Diese bringen ent-
scheidende agile Kompetenzen in die Verwaltung ein und kdnnen in mo-
dernen Arbeitskontexten direkter eingebunden werden.

Selbstorganisierte Teams sind fiir die Verwaltung gewinnbringend, wenn
sie kontextual eingesetzt werden. Dafiir ist eine Differenzierung in stark
und schwach strukturierte Prozesse im Sinne eines agilen Reifemodells,
wie der Stacey-Matrix, notwendig. Bei stark strukturierten Tétigkeiten ist
der Grad der Agilitit oder die Anwendung agiler Methoden geringer oder
nicht vorhanden. In schwach strukturierten Prozessen dagegen liegen die
Potenziale agiler Teams. Fiir den konkreten Aufbau agiler Teams ist eine
ganzheitliche Betrachtung zu empfehlen. Diese beinhaltet die Analyse in-
dividueller organisationaler Gegebenheiten und die intensive Einbindung
von Mitarbeitenden mit Workshops, Coachings sowie entsprechenden
Kommunikationsmafinahmen.

Eine Perspektive auf erfolgreiche interkulturelle, agile Teamarbeit ist
die Entwicklung eines gemeinsamen Shared Mental Models. Ein mentales
Modell umfasst die Bilder, Annahmen und Geschichten, mit denen Men-
schen sich die umgebende Welt erkldren. Ein Shared Mental Model kann
Aufschluss tiber Aufgaben, Prozesse und teambezogene Aspekte geben, da
Erwartungen zu diesen Bereichen angesprochen und ausgehandelt werden,
was Missverstandnisse verhindert. Niitzliche Werkzeuge sind dabei Visuali-
sierungen, (Vor-) Besprechungen und Moderation (Strohschneider, 2009).

8.4.2 Etablierung einer kohdsionsorientierten Gruppenkultur

Kohésionsorientierte Gruppenkultur zielt auf Verbundenheit und kommu-
nikativ vermittelte Vertrautheit der Teammitglieder ab. Kohision ist unab-
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héngig von der Auspriagung der Differenzen Einzelner moglich, denn die
Dimension der Differenz beeinflusst den Zusammenhalt der Gruppe nicht.
Ziel einer kohdsionsorientierten Gruppenkultur ist die Entwicklung von
Vertrauen und Gemeinschaftsgefiihl (Gréschke, 2011). Wie im Abschnitt 8.3
beschrieben, beeinflussen diese positiv konnotierten Teamdynamiken die
Zufriedenheit der Mitarbeitenden sowie deren Arbeitsleistung enorm. Im
weiteren Verlauf werden Gruppen und Teams synonym verwendet.

Eine vertrauensvolle Teamkultur kann im Rahmen der Einfithrung agi-
ler, interkultureller Teams etabliert werden. Agile, interkulturelle Teams
bedingen kohésionsorientierte Gruppenkultur durch offene, kooperative
und vertrauensvolle Zusammenarbeit.

Die Einfiihrung einer gemeinsamen Gruppenkultur zieht Austausch-
und Aushandlungsprozesse sowie zwischenmenschliche Interaktionen nach
sich. Die gemeinsame Entwicklung eines Shared Mental Models oder eines
agilen Mindsets kann diese Prozesse anregen. Beide Praktiken wirken sich
auf die Definition gemeinsamer Prozesse, Normen und Werte aus. Eine
gemeinsame Kultur ist eng verkniipft mit dem Aufbau vertrauensvoller Be-
ziehungen und individueller Interaktionen zwischen den Teammitgliedern.
Durch die offene Kommunikation und eine hohe Kooperationsbereitschaft
wird auch an dieser Stelle die enge Verkniipfung zu agilen Teams deutlich.

Neben Brown Bag Lunches, regelméfligen Teamaktivitaten ist auch Peer-
Review ein geeignetes Werkzeug, um kohésionsorientierte Gruppenkultur
aufzubauen. Bei letzterem koénnen sich Teammitglieder gleichberechtigt
ber aktuelle Aufgaben und Herausforderungen austauschen und einander
strukturiertes, direktes Feedback geben. Dies unterstiitzt gemeinsames Ler-
nen, regt zur Diskussion und Reflexion an. Zudem kénnen gemeinschaft-
lich Fehlerquellen frither entdeckt werden.

8.5 Fazit

Eine menschzentrierte Komponente digitaler Transformationsprozesse
wird fiir erfolgreiche Veranderungen in Zukunft unabdingbar sein. Im
Beitrag wurde dargestellt, welcher Einfluss und Hebel dabei insbesondere
auf der Teamebene liegt. Beispielhaft wurden dafiir die Entwicklung agi-
ler, interkultureller Teams und die Etablierung einer kohésionsorientierten
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Gruppenkultur aufgezeigt. Beide Beispiele lassen sich in unterschiedlichen
verwaltungsspezifischen Kontexten individualisiert transferieren.

Abbildung: Implikationen fiir eine menschenzentrierte Verwaltung

Personal-, Organisations- und Aktuelle Perspektiven aus
Kommunikationsentwicklung dem Bereich Arbeit 4.0

e

Implikationen fiir eine
menschenzentrierte

Verwaltung

Organisations- NaChha Itige Prozess® Individuelle
ebene / \ Ebene
Fihrungs- Team-
ebene ebene

<~ O\

Agile, interkulturelle Kohé&sionsorientierte
Teams Gruppenkultur

Quelle: Eigene Darstellung

Menschzentrierte Transformation kann gelingen, wenn Prozesse nachhal-
tig angelegt werden und der Dreiklang aus Personal-, Organisations- und
Kommunikationsentwicklung um aktuelle Perspektiven aus dem Bereich
der Arbeit 4.0 erginzt werden. In Zukunft wird die Forschung wie Praxis
zudem von der Verkniipfung von Teamdynamiken in Transformationspro-
zessen und der BANI-Welt geprigt sein. Fiir eine ganzheitliche Menschzen-
trierung im Change Management ist es zudem notwendig in der Praxis
moglichst individuelle Losungen zu finden. Ein Beispiel wird im Anwen-
dungsfall von Klohr und Wolfes (2024) beschrieben.
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