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Vorwort

Der vorliegende Evaluationsbericht war gerade fertiggestellt, als am
16. Mirz 2020 ein bundesweiter Lockdown ausgerufen wurde. Von einem
auf den anderen Tag ging eine Vielzahl der Arbeitnehmer®innen in
Deutschland fiir mindestens zwei Monate ins Homeoffice. Dienstreisen wa-
ren von diesem Zeitpunkt an kaum noch méglich. Davon war auch der 6f
fentliche Dienst nicht ausgenommen. Telearbeit, digitale Kommunikations-
tools oder virtuelle Teamarbeit — was vorher kritisch diskutiert oder als nicht
realisierbar eingeschitzt wurde, war jetzt tber Nacht plotzlich moglich.
Auch nach den Lockerungen ab Ende Mai entschieden viele Arbeitgeber*in-
nen, den Beschiftigten in den Dienststellen weiterhin die Arbeit von zu
Hause zu ermoglichen.

Die gute Seite: Viele Menschen haben in wenigen Wochen ihre digitalen
Kompetenzen weiterentwickelt. Sie halten ihre tiglichen Ablaufe aufrecht
und erledigen ihre Arbeitsaufgaben, was ohne das Internet nicht moglich
wire und konnen sich dabei die Arbeit nun selbstbestimmter einteilen.
Schnell wurde aber auch die Kehrseite der Medaille deutlich: schmerzende
Augen von unzihligen Videokonferenzen, der Laptop auf dem Kichentisch
— eingezwingt zwischen Kaffeetasse und Frithstiicksteller — und der fehlende
Austausch mit den Kolleg*innen in der Kaffeekiiche. Besonders belastet wa-
ren Eltern, die wihrend des Lockdowns zusitzlich die Tagesbetreuung bzw.
das Homeschooling ihrer Kinder ibernehmen mussten.

Im Projekt ,Fiihrung in der digitalisierten offentlichen Verwaltung — Social
Labs & Tools fiir die demokratische Verwaltungskultur von heute“ (FihrDiV) be-
gannen mehr als zwei Jahre vor Corona sieben Pilotverwaltungen innovative
Losungen zu entwickeln, um ihre Organisationsstrukturen und Ablaufe an
eine zunehmend digitalisierte Arbeitswelt anzupassen. Im Mittelpunkt
stand die Frage, wie Arbeitsbedingungen mitbestimmungs- und beteili-
gungsorientiert gestaltet werden konnen, damit Fihrungskrifte und Be-
schaftigte ihre Potenziale in die 6ffentliche Verwaltung einbringen kénnen.
Die Pilotverwaltungen beschaftigten sich mit vielseitigen Themen wie Fih-
ren auf Distanz, Nutzung digitaler Kommunikationstechniken, Méglichkei-
ten der agilen Arbeitsgestaltung, aber auch mit Aspekten des Arbeits- und
Gesundheitsschutzes. Manche Fragen, z. B. ob virtuelle Teammeetings tber-
haupt funktionieren, stellen sich nun nicht mehr in dieser Grundsatzlich-
keit, wihrend andere dagegen umso mehr in den Mittelpunkt riicken, wie
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6 Vorwort

z.B. der Gesetzesvorschlag zum Rechtsanspruch und zur Regulierung von
Arbeit im Homeoffice zeigt. Die Ergebnisse des Projektes erhalten vor dem
Hintergrund der Corona-Krise somit eine besonders aktuelle Relevanz.

Das Projekt ,FithrDiV* hat eine Vielzahl von Ergebnissen in Form von Leit-
fiden, Checklisten und Anregungen fir die Erstellung von Dienstvereinba-
rungen erarbeitet. Diese Ergebnisse und viele Praxisbeispiele finden sich in
dem ebenfalls veroffentlichten Handlungsleitfaden ,Fihrung in der digitali-
sierten Offentlichen Verwaltung® (Download unter https:/fuehrdiv.org/hanf
lungsleitfaden.html).

Die Digitalisierung der offentlichen Verwaltung ist und bleibt ein kontro-
vers diskutiertes Thema. So konnten die Vertreter*innen der Sozialpartner,
die im Beirat des Projektes die Digitalisierungsvorhaben der Pilotverwaltun-
gen begleiteten, nicht in allen Aspekten eine einheitliche Position finden.
Unterschiedliche Positionen gibt es insbesondere zu Aspekten wie Schutz-
funktion, Beteiligung und Einhaltung von Rahmenbedingungen (tarifver-
tragliche und gesetzliche Regelungen). Konkret ging es um die Moglichkeit
der Nutzung von Experimentierklauseln bei der Gestaltung der Arbeitszeit,
zur Verantwortung des Arbeitgebers fiir den Arbeits- und Gesundheits-
schutz, zur Beteiligung und Mitbestimmung bei Digitalisierungsprojekten
und zum Zugang zu Verwaltungsleistungen (,digital first‘). Fiir den vorlie-
genden Ergebnisbericht unserer Studie hatten sich die Vertreter*innen der
Gewerkschaften (Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft (ver.di) und Deut-
scher Gewerkschaftsbund (DGB)) eine deutlichere Positionierung zu diesen
Themen gewtnscht, der wir jedoch in unserer Rolle als externe Evalua-
tor*innen nicht in jeder Hinsicht entsprechen konnten. An dieser Stelle sei
dennoch auf zwei Aspekte verwiesen, die von gewerkschaftlicher Seite wih-
rend des Projektes immer wieder betont wurden: ,,Bei Digitalisierungspro-
zessen in der Offentlichen Verwaltung miissen die Rechte der Beschiftigten
geschiitzt werden und die Arbeitgeberseite mit ihren Fuhrungskriften ihre
Verantwortung fiir gelungene Digitalisierungsprozesse ibernehmen. In die-
sem Zusammenhang wurde besonders die Gewihrleistung des Arbeits- und
Gesundheitsschutzes inklusive der Verhinderung einer Entgrenzung der Ar-
beit, der Ausschluss von Verhaltens- und Leistungskontrollen, die Durchset-
zung des (Beschaftigten-) Datenschutzes und die Umsetzung von Personal-
entwicklungskonzepten hervorgehoben, die im Rahmen betrieblicher pro-
zessorientierter Mitbestimmungsprozesse mit den Personalriten unter Ein-
beziehung der Beschiftigten vereinbart und umgesetzt werden mussen® (Zi-
tat Stellungnahme ver.di).
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Vorwort 7

Der vorliegende Evaluationsbericht ordnet die Ergebnisse des Projektes in
den Gesamtkontext der Digitalisierung der 6ffentlichen Verwaltung ein und
leitet Schlussfolgerungen fiir die Gestaltung ,guter Arbeit* in der digitalen
Verwaltung ab. Wir hoften, dass die Beispiele aus dem Projekt FithrDiV in
vielen Bereichen der offentlichen Verwaltung aufgegriffen werden, denn
schon jetzt ist absehbar, dass uns die neuen digitalen Arbeits-, Organisati-
ons- und Kommunikationsformen auch nach der Krise erhalten bleiben
werden.
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1. Einleitung

Die Digitalisierung eroffnet fir Staat und offentliche Verwaltung viele
Chancen: sie erlaubt, die 6ffentliche Verwaltung burgernaher zu gestalten,
die Qualitit 6ffentlicher Leistungen zu verbessern und interne Ablaufe effi-
zienter auszuarbeiten (vgl. Wirtz & Daiser, 2018). So erwarten Biirger*in-
nen mehr Transparenz und Méglichkeiten zur Partizipation, schnellere und
unbirokratische Entscheidungswege sowie niedrigschwellige, online-ge-
stitzte Kommunikations- und Verfahrensabliufe bei der Bearbeitung ihrer
Anliegen. Digitalisierung kann der Treiber sein, der dem ins Stocken gerate-
nen Prozess der Verwaltungsmodernisierung wieder neuen Auftrieb ver-
leiht, um dem Leitbild einer responsiven, effizienten und effektiven offentli-
chen Verwaltung naherzukommen.

Der durch die digitale Transformation angestoene Organisationswandel in
der offentlichen Verwaltung ist durch ein aktives Verinderungsmanagement
zu begleiten, in welches Mitarbeitende frithzeitig einzubeziehen sind. Das
Projekt ,Fiihrung in der digitalisierten dffentlichen Verwaltung - Social
Labs & Tools fiir die demokratische Verwaltungskultur von heute‘ (FihrDiV),
das unter dem Dach der Initiative ,Neue Qualitit der Arbeit (INQA) ini-
tiiert und vom Bundesministerium fir Arbeit und Soziales (BMAS) gefor—
dert wurde, hatte sich ein solches aktives Veranderungsmanagement in sie-
ben ausgewihlten Pilotverwaltungen zum Ziel gesetzt. Jede Pilotverwaltung
hatte eine Projektgruppe eingerichtet, um modellhaft praktische Lésungen
zu erproben. Die Laufzeit des Modellprojektes begann am 01.07.2017 und
endete zum 31.12.2019.

Im Fokus des Evaluationsvorhabens stehen die wissenschaftliche Begleitung
der FithrDiV-Projektaktivititen und die Untersuchung ihrer Auswirkungen
auf Fihrungskrifte und Mitarbeitende in der Verwaltung. Die Projektaktivi-
titen waren vornehmlich auf die Binnenstrukturen der Verwaltung gerichtet
und konzentrierten sich auf die Fihrung und Arbeitsgestaltung im digitali-
sierten Offentlichen Dienst. Ausgehend von den Projektzielen haben wir un-
tersucht:

1. zu welchen direkten sicht- und messbaren Ergebnissen (Output) die Projek-
taktivitaten gefithrt haben,

2. welche Verinderungen Fihrungskrifte und Mitarbeiter*innen nach Umset-
zung der Modellvorhaben bei sich selbst wahrnehmen (Outcome) und
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16 1. Einleitung

3. welche organisationalen Rahmenbedingungen forderlich bzw. hinderlich
waren, um die Projektziele zu erreichen.

Fir eilige Leser*innen findet sich eine Zusammenfassung der zentralen Eva-
luationsergebnisse in Kapitel 2. Die Langfassung beginnt mit einer Klarung
des Digitalisierungsbegriffs und gibt einen Uberblick tiber den aktuellen
wissenschaftlichen Diskurs zu Digitalisierung und den damit verbundenen
Anforderungen fiir Fihrung und Organisationsgestaltung in der offentli-
chen Verwaltung (Kapitel 3). Nach einer kurzen Vorstellung der Pilotverwal-
tungen und einer Einfiihrung in die Methodik der Untersuchung (Kapitel
4) folgt ein Uberblick tber die Ausgangslage in den Pilotverwaltungen (Ka-
pitel 5). Im Rahmen einer Ist-Analyse haben wir in den vier zentralen Hand-
lungsfeldern Personal, Fihrung, Kommunikation und Organisation erho-
ben, inwieweit die Pilotverwaltungen bereits vor Projektbeginn auf die digi-
tale Transformation vorbereitet waren. In Kapitel 6 werden die Projektergeb-
nisse in den vier genannten Handlungsfeldern im Detail dargestellt: Hier
hat uns vor allem interessiert, inwieweit sich durch die Aktivititen und
Mafinahmen des Projekts FithrDiV Grundhaltungen von Beschiftigten und
Fihrungskraften gegentiber Digitalisierung verandert haben, ob neue Kom-
munikationswege und Kommunikationskanile genutzt werden und inwie-
fern es den Pilotverwaltungen gelungen ist, Strukturen und Prozesse an eine
zunehmend digitalisierte und flexible Arbeitswelt anzupassen. In Kapitel 7
stellen wir dar, auf welche hemmenden und férderlichen Rahmenbedingun-
gen die beteiligten Akteur*innen wahrend der Projektumsetzung gestofSen
sind. Dabei gehen wir auch auf die Moglichkeiten und Grenzen der Prozess-
beratung im Projekt FihrDiV ein.

In Kapitel 8 geben wir Anregungen fiir die Gestaltung ,guter” Arbeit in der
digitalisierten Verwaltung. Dabei werden drei unterschiedliche Ebenen in
den Blick genommen:

1. auf der organisationalen Ebene benennen wir Ansatzpunkte fiir die Perso-
nal- und Organisationsentwicklung zur proaktiven Gestaltung der digitalen
Transformation,

2. auf der Ebene der Politikgestaltung zeigen wir auf, an welchen Stellen ge-
setzliche/tarifliche Regelungen angepasst werden konnten, um Digitalisie-
rungsvorhaben einfacher umzusetzen.

3. Schlieflich geben wir auch Hinweise darauf, wie sich die Interessenvertre-
tung bei der Gestaltung digitaler Verinderungsprozesse einbringen kann.
Im Fokus stehen dabei insbesondere die Personalrite, die in FihrDiV eine
Schlissselrolle in der beteiligungsorientierten Projektumsetzung innehatten.
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2. Zusammenfassung — Executive Summary

1) Fragestellung

Das Projekt ,Fiihrung in der digitalisierten offentlichen Verwaltung — Social
Labs & Tools fiir die demokratische Verwaltungskultur von heute (FithrDiV)
hatte zum Ziel, in sieben ausgewihlten Pilotverwaltungen die digitale Trans-
formation der 6ffentlichen Verwaltung durch ein aktives, mitbestimmungs-
und beteiligungsorientiertes Verinderungsmanagement voranzutreiben.
FihrDiV wurde im Rahmen der Initiative ,Neue Qualitit der Arbeit (IN-
QA)“ durch das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) gefor-
dert. Untersucht wurde (1.) zu welchen direkt sicht- und messbaren Ergeb-
nissen (Output) die Projektaktivititen gefithrt haben, (2.) welche Verinde-
rungen Fihrungskrifte und Mitarbeiter*innen nach Umsetzung der Modell-
vorhaben bei sich selbst wahrnehmen (Outcome) und (3.) welche organisa-
tionalen Rahmenbedingungen forderlich bzw. hinderlich waren, um die
Projektziele zu erreichen.

2) Forschungsdesign

Das Evaluationsvorhaben ist formativ angelegt, d. h. nach jedem Evaluati-
onsschritt wurden die Zwischenergebnisse an den Auftraggeber riickgekop-
pelt, um ggf. Korrekturen im Projektablauf vornehmen zu kénnen. Das For-
schungsdesign ist qualitativ ausgerichtet, so dass wir auf die Besonderheiten
und Eigenheiten jeder Organisation eingehen konnten. Die Daten zu den
Themenfeldern Personal, Fiihrung, Kommunikation und Organisation wur-
den in Form von Gruppendiskussionen mit den Projektgruppen in den Pi-
lotverwaltungen am Anfang, in der Mitte und am Ende der Projektlaufzeit
erhoben. Erginzt wurde die Erhebung durch eine Online-Befragung zu den
Projektergebnissen, an der sich insgesamt 50 Mitglieder aus den FihrDiV-
Projektgruppen in den Pilotverwaltungen beteiligten.

3) Ausgangslage in den Pilotverwaltungen

Zu Beginn des Projekes FithrDiV wiesen die Pilotverwaltungen mehrheitlich
einen niedrigen Digitalisierungsstand auf. Digitale Arbeitsformen werden
zwar zunehmend eingesetzt, um rdumlich und zeitlich flexibel arbeiten zu
konnen. Sie sind aber hiufig immer noch besonders begriindungsbedirftig,
gelten als eine Ausnahme und sind zum Teil nur fir spezifische Beschiftig-
tengruppen offen. Digitale Kommunikation in der Verwaltung beschrinkt
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sich weitgehend auf E-Mail-Verkehr. Neue Kommunikationsmedien wie So-
cial Media oder Instant Messenger werden bis auf wenige Ausnahmen nicht
genutzt.

Bei den Beschiftigten der Pilotverwaltungen gibt es sowohl optimistische als
auch pessimistische Haltungen gegeniiber der Digitalisierung. Die Fih-
rungskrifte in den Pilotverwaltungen sehen sich selbst noch nicht ausrei-
chend auf den digitalen Wandel vorbereitet und kénnen damit ihrer Rolle
als Change Agents fir die digitale Transformation nicht gerecht werden.
Verbindliche Werte und Prinzipien zum Themenfeld Digitalisierung sind in
keiner Pilotverwaltung vorhanden. Selbst tiber das Vorhandensein allgemei-
ner Leitlinien und Werte herrscht in den Projektgruppen Unsicherheit. Or-
ganisationslernen, Innovationen und Wissensmanagement finden bisher
nur sehr eingeschrankt oder gar nicht statt.

4) Ergebnisse

In allen sieben Pilotverwaltungen wurden unter dem Dach des Projekts
FihrDiV verschiedene Digitalisierungsvorhaben durchgefithrt. Die Ergeb-
nisse des Projekts lassen sich sowohl auf der quantitativen (Output) als auch
auf der qualitativen (Outcome) Ebene nachweisen. Auf der quantitativen
Ebene manifestieren sich die Projektergebnisse in einer Vielzahl von

e Mafinahmen, die in den Pilotverwaltungen durchgefiihrt wurden (Nut-
zung von Methoden des agilen Projektmanagements (Design-Thinking,
World-Café, Barcamp), Einrichtung von ,Innolabs’ (Raume fiir kreative
Workshop und Meetings und Benennung von ,Innolotsen‘)),

e Produkten, die erarbeitet wurden (z.B. Leitfiden und Handlungshilfen
zum ,Arbeiten in virtuellen Teams“ oder Dienstvereinbarungen zum
flexiblen Arbeiten/Rahmen-Dienstvereinbarungen zur Gestaltung des
digitalen Wandels, Toolbox zur Strategischen Personalplanung, INQA-
Checks fiir die 6ffentliche Verwaltung fir die Themen Fihrung, Wis-
sen & Kompetenz sowie Gesundheit),

e Aktivititen (Vortrige, Projektgruppentreffen, Workshops, Netzwerktref
fen), die innerhalb der einzelnen Pilotverwaltungen stattgefunden ha-
ben, zum Teil aber auch von allen Pilotverwaltungen gemeinsam unter-
nommen wurden.

Durch die Aktivititen, Mafnahmen und erarbeiteten Produkte konnten in
den Pilotverwaltungen strukturelle Innovationen sowohl mit Blick auf die
Aufbauorganisation (z. B. die Einfithrung eines dualen Betriebssystems und
die Bearbeitung von Digitalisierungsvorhaben in einer Matrixstruktur) als
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auch hinsichtlich der Ablauforganisation (z.B. Dienstvereinbarungen zur
Regelung der Ausgestaltung digitaler Arbeitsformen oder partizipative Ver-
anstaltungsformate wie Barcamps und DesignThinking-Workshops) erzielt
werden.

Auf der Outcome-Ebene (Wirkungen bei Fithrungskriften und Beschaftigten)
konnen folgende Ergebnisse konstatiert werden:

Das Thema ,Digitalisierung’ wurde erfolgreich in den Pilotverwaltun-
gen platziert — und zwar nicht als ein reines Technologie-Thema, son-
dern als ein Thema, das zwingend die Zusammenschau von Fithrung,
Personal, Organisation und Technik verlangt;

Wissensvermittlung (z. B. zum Thema Agilitit) fand im Rahmen unter-
schiedlicher Qualifizierungsformate statt.

Zum Erkenntnisgewinn gehort auch die Einsicht, dass sich agile For-
men der Arbeitsgestaltung vor allem fiir kreative und innovative Pro-
blemlosungen in klar abgegrenzten Projekten eignen, nicht jedoch fiir
die Durchfiihrung von standardisierten Routine--Aufgaben.

Die Beschiftigten wurden fiir Chancen und Herausforderung der Digi-
talisierung sensibilisiert.

Es wurde ein Bewusstsein fur die Moglichkeiten von Verinderungen ge-
schaffen — nicht nur auf Ebene der Beschaftigten, sondern auch und ge-
rade auf Ebene der Fihrungskrifte. Dass ,Digitalisierung Chefsache ist;
bedeutete fiir die Pilotverwaltungen des Projekts FiihrDiV Fithrungskul-
turen kritisch zu reflektieren und Anforderungen an Fihrungsleitbilder
in einer Verwaltung 4.0 zu formulieren.

Durch das Projekt wurde in den Pilotbehérden — zumindest in Teilbe-
reichen — ein kultureller Wandel eingeleitet. Mit FithrDiV als Reallabor
fur die Arbeitswelt 4.0 gelang es, Kreativitat freizusetzen, Interesse an
der Entwicklung digitaler Innovationen zu wecken, Impulse fir den Er-
werb digitaler Kompetenzen zu setzen sowie neue Lernformen und -or-
te auszuprobieren.

Der kulturelle Wandel manifestiert sich auch darin, dass neue Kommu-
nikations- und Interaktionsformen, die hierarchische Entscheidungswe-
ge punktuell aufbrechen und zu schnelleren Entscheidungen und mehr
Eigenverantwortung der Beschiftigten fiihren, als wichtig erachtet wur-
den.

Das Projekt eroffnete Raum fiir die Erprobung innovativer Fihrungs-
und Teamrollen und erméglichte die Anwendung neuer Kommunikati-
onstechnologien.
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e Es wurde ein Bewusstsein dafiir geschaffen, dass Beteiligung ein zentra-
ler Erfolgsfaktor fir Digitalisierungsprozesse ist. Beteiligung meint die
frihzeitige Einbindung und Mitwirkung von Personalrat, Fihrungskraf
ten und Beschaftigten.

e Die beteiligten (Gesamt-)Personalrite haben sich mit ihrem spezifischen
Wissen tiber Personal und Verinderungsprozesse eingebracht; zugleich
konnten sie im Rahmen verschiedener Qualifizierungsformate neues
Fachwissen erarbeiten, um sich noch besser zu Digitalisierung positio-
nieren zu koénnen.

Die Projektabschlussveranstaltung war noch nicht lange vergangen, als die
Corona-Krise, die allen die Notwendigkeit von digital erreichbaren offentli-
chen Einrichtungen und Dienstleistungen eindriicklich vor Augen gefiihrt
hat, ihren Lauf nahm. Es ist vor diesem Hintergrund zu erwarten, dass das
Projekt FihrDiv mit seinen Themen Fihrung, Personal, Organisation und
Technik auch langfristige Wirkung (impact) zeigen wird und seine Effekte
deutlich tber die eigentliche Zielgruppe — ausgewihlte Bereiche in Pilotver-
waltungen — hinausgehen werden.

5) Implementationshindernisse

Ressourcenknappbheit: Viele Grunde, die die FihrDiV-Modellvorhaben er-
schwerten, waren nicht digitalisierungsspezifisch: Als kritisch erwies sich
zum einen eine mangelhafte finanzielle, personelle und zeitliche Ressour-
cenausstattung. Die Projektteams mussten die Reformprojekte meist ohne
zusatzliche nennenswerte Ressourcen stemmen, was die Motivation der Be-
schaftigten und die Dynamik der Projekte mitunter hemmte.

Feblende Unterstiitzung der Fiihrungsebene: Als problematisch erwies sich
in manchen Pilotverwaltungen eine fehlende Unterstitzung durch die mitt-
lere, in einem Fall aber auch durch die obere Fihrungsebene. Diese Blocka-
dehaltungen sind ein typisches Problem bei Organisationsreformen. Wich-
tig fir zukinftige Digitalisierungsvorhaben ist es deshalb, die Ursachen der
ablehnenden Haltung der mittleren Fihrungsebene zu verstehen: Fihrungs-
krafte waren skeptisch, weil sie befiirchteten, mit ihren Teams aufgrund der
Ressourcenknappheit die reguldren Arbeitsaufgaben nicht zu bewiltigen zu
konnen. Weiterhin zeigten sie sich reserviert gegeniiber den Digitalisie-
rungsprojekten, weil ihnen der Kompass fehlte: Wohin steuert die digitale
Verwaltung und welche Verinderungen ergeben sich hieraus fiir meine Fih-
rungsaufgaben? Durch diese Evaluationsergebnisse wurde deutlich, dass Pro-
jekte wie FihrDiV, die Fihrungskrifte und Fithrungsaufgaben in der Ver-
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waltung 4.0 in den Mittelpunkt ricken, von zentraler Bedeutung fiir das
Gelingen der Digitalisierung der 6ffentlichen Verwaltung sind.
Datenschutz: Der Datenschutz erwies sich als ein groffes Implementations-
hindernis. Hemmend waren dabei weniger die datenschutzrechtlichen Vor-
gaben per se, sondern die Unwissenheit der Projektverantwortlichen tber
datenschutzrechtliche Vorgaben. Die Unsicherheit dariiber, was daten-
schutzrechtlich zuléssig ist und was nicht, erlaubte es Akteuren wiederum,
den Datenschutz als ein strategisches Argument ins Feld zu fihren, um Ver-
inderungen abzublocken. So war ein vielgehdrtes Argument gegentiber mo-
bilem Arbeiten, dass dies ,grundsitzlich® aus ,datenschutzrechtlichen Griin-
den‘ in der offentlichen Verwaltung Gberhaupt gar nicht moglich ist.

6) Erfolgsfaktoren

Motivation und Engagement der Beschdftigten: Die Motivation der Beschaf-
tigten war ein zentraler Grund, weshalb die Digitalisierungsprojekte der Pi-
lotverwaltungen trotz suboptimaler Voraussetzungen Erfolge erzielten. Be-
sonders positiv wurden Veranstaltungsformate bewertet, in denen sich die
Mitarbeiter*innen direkt mit ihren Anregungen und Ideen einbringen
konnten.

Digitalisierung mitbestimmungs- und beteiligungsorientiert gestalten: Ein
mitbestimmungs- und beteiligungsorientiertes Projektmanagement ermog-
licht es, sowohl das Gestaltungswissen des Personalmanagements als auch
das der Interessenvertretung bei der Planung und Umsetzung von Digitali-
sierungsvorhaben zu nutzen. Die Gestaltung der digitalisierten Verwaltung
ist auch fur viele Personalrite noch ein neues Handlungsfeld, die Prozessbe-
gleitung von FihrDiV unterstiitzte die Interessenvertretung bei der Aneig-
nung von Digitalisierungswissen und digitalen Kompetenzen sowie bei der
Entwicklung von Positionen. Fur das Personalmanagement bot FuhrDiV
eine Gelegenheit, den Austausch mit der Interessenvertretung zu intensivie-

ren und zusatzliche Kommunikationskanile zur Mitarbeiterschaft zu
schaffen.

7) Handlungsempfehlungen

Die Handlungsempfehlungen der vorliegenden Evaluation richten sich an
a) die Verantwortlichen fir Personal und Organisation in der offentlichen
Verwaltung, b) die Akteure der Politik sowie c) die Akteure der Interessen-
vertretung.
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Ansatzpunkte fiir die Personal- und Organisationsentwicklung
Handlungsfeld Personal: Starkung der Eigenverantwortung und der di-
gitalen Kompetenzentwicklung aller Beschiftigten, um De-Professiona-
lisierungstendenzen moglichst zu vermeiden, flexible Arbeitsformen so
ausgestalten, dass sie zwar auf die Wiinsche der Beschiftigten eingehen,
jedoch auch Schutz vor der Entgrenzung zwischen Arbeit und Freizeit
bieten.

Handlungsfeld Fithrung: An die Stelle von Vorgaben und Kontrolle soll-
te ein wert- und dialogorientierter Fihrungsstil treten, Forderung der
Bereitschaft zur Veranderung der Fithrungshaltung.

Handlungsfeld Kommunikation: Kommunikation so ausrichten, dass
Selbststeuerung und Selbstorganisation der Beschaftigten gefordert wer-
den, Experimentierraume fir reale Begegnungen und kreatives Arbeiten
schaffen.

Handlungsfeld Organisation: Motor fiir die Gestaltung der digitalen
Transformation ist die Verankerung eines kollektiven ,agilen Mindsets*
Dies kann mit Instrumenten des normativen Managements wie Leitlini-
en und Dienstvereinbarungen, aber auch mit Strukturelementen zur
Verbindung der agilen Arbeitswelt und der klassischen Hierarchie (z. B.
dem dualen Betriebssystem) gelingen.

Ansatzpunkte fiir die Politikgestaltung

Anreize fir Digitalisierung in der 6ffentlichen Verwaltung schaffen, z. B.
durch eine intensivierte und auf die Besonderheiten der offentlichen
Verwaltung ausgerichtete Projektforderung im Rahmen der INQA Ini-
tiative

Anpassung der Laufbahnsysteme der 6ffentlichen Verwaltung an die di-
gitalisierte Arbeitswelt durch eine verbessere vertikale und horizontale
Durchléssigkeit

Digitalisierungsrelevante Aspekte in Ausbildungsinhalte integrieren
(neue Lehrinhalte (Digitalkompetenz), neue Lehr- und Lernmethoden,
digitalkompetentes Lehrpersonal)

Ansatzpunkte fiir die Interessenvertretung

Digitalisierungsvorhaben vonseiten der Mitbestimmung aktiv mitgestal-
ten, u.a. durch Dienstvereinbarungen, kollaborative Formate auf Pro-
jektbasis und digitalen Kompetenzerwerb fiir Personalrite

Forderung digitaler Kompetenzen durch lebenslanges Lernen (Digitali-
sierungsbedingte Qualifizierungsbedarfe erheben, tarifliche Moglichkei-
ten zum lebenslangen Lernen nutzen)

Digitalisierung der 6ffentlichen Verwaltung auf tariflicher Ebene gestal-
ten und gemeinsame Standards guter digitaler Arbeit entwickeln
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3. Digitalisierung als Strategie der
Verwaltungsmodernisierung

3.1 Definition Digitalisierung

Digitalisierung heifSt zunichst, dass die Welt — belebte und nicht-belebte
Objekte - in digitalen Formaten (in ,Nullen und Einsen‘) abgebildet wird
bzw. dass vorhandene analoge Werte (z. B. die papierne Akte) in digitale For-
mate umgewandelt werden (Lenk, 2016, S.228). Die technologische Ent-
wicklung der vergangenen Jahre hat nicht nur dazu beigetragen, die Mog-
lichkeiten der Abbildung zu vervielfachen und zu beschleunigen. Der trans-
formative Charakter von Digitalisierung ergibt sich vielmehr dadurch, dass
die Digitalisierung auch neue Formen der Berechenbarkeit (Big Data und
KI), der Interaktivitit sowie der Konnektivitit und Vernetzung ermoglicht.

In der offentlichen Verwaltung konnen durch Digitalisierung alle Se-
quenzen des Verwaltungshandelns — von der Vorbereitung kollektiv verbind-
licher Entscheidungen bis hin zu ihrer Implementation — verindert werden.
Informationen werden digital gesammelt und gespeichert, bei der internen
Kommunikation treten E-Mail, Messenger-Dienste und andere digitale For-
mate neben das personliche Gesprich und den schriftlichen, papiergebun-
denen Dienstweg, fiir den Austausch mit Birger*innen werden zudem digi-
tale Portale eingerichtet. Auch fiir die Interaktion mit der Politik, mit ande-
ren Behorden und privaten Organisationen werden digitale Formate ge-
nutzt; die Erbringung von 6ffentlichen Leistungen verlauft schlieflich mit
Hilfe von kinstlicher Intelligenz und Big Data mehr und mehr automati-
siert und autonomisiert.

Welche Effekte von dieser Umwandlung analoger Werte in digitale For-
mate auf die Responsivitit, Effizienz und Effektivitit der offentlichen Ver-
waltung ausgehen, hangt nicht — bzw. allenfalls nur bedingt — vom techno-
logischen Wandel ab. Entscheidender ist vielmehr, in welchen personalen
und organisatorischen Strukturen und Prozessen die digitalen Technologien
eingebettet sind. Verfiigen Beschiftigte Gber die Kompetenzen und Fihig-
keiten, mit neuen Technologien umzugehen? Mit welcher Haltung (mindset)
begegnen sie der zunehmend digitalen Arbeitswelt? Verstehen es Fihrungs-
krafte, virtuellen Teams gemeinsame Werte zu vermitteln und ein gemein-
sam geteiltes Arbeitsverstindnis herzustellen? Befordern die Organisations-
strukturen und -prozesse horizontale Kooperation und iterative Entschei-
dungsverfahren?
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Die Zusammenschau von Technologie, Personal und Organisation er-
moglicht es, verschiedene Idealtypen der Digitalisierung von Staat und of
fentlicher Verwaltung zu unterscheiden. Der Begrift des Idealtypus stammt
aus der qualitativen Sozialforschung und wurde insbesondere von Max
Weber geprigt (Albert, 2020, S. 84 ft.). Ein Idealtypus wird durch einseitige
Steigerung eines oder mehrerer Aspekte und durch Zusammenschluss einer
Fille von diffusen und diskreten Einzelerscheinungen gewonnen, die sich
zu einem in sich einheitlichen Gedankengebilde zusammenfiigen. Fir Max
Weber war der Idealtypus vor allem ein Arbeitsinstrument, um die empiri-
sche Realitat (,Realtypus) im Abgleich mit dem idealtypischen Modell zu
beschreiben und so verschiedene Falle zu vergleichen. Reale Fille entspre-
chen selten vollstindig einem Idealtypus, sondern gleichen hybriden Misch-
formen. Ob ein bzw. welcher Idealtypus als gesellschaftliches oder organisa-
tionales Leitbild fungiert, ist eine normative Frage, die durch das Konzept
selbst nicht geklart wird.

In Bezug auf die digitale Verwaltung kann der Idealtypus einer schwach
digitalisierten offentlichen Verwaltung von dem einer stark digitalisierten
Verwaltung unterschieden werden (Klenk et al., 2020). Hybride Zwischen-
formen kénnen auf einem Kontinuum zwischen diesen beiden Idealtypen
gedacht werden. Das Modell ist hilfreich, um die von uns untersuchten Pi-
lotverwaltungen empirisch zu verorten, ohne dass damit eine Bewertung im
Hinblick auf ihre Leistungsfahigkeit vorgenommen wird. Vom Idealtypus
einer schwach digitalisierten Verwaltung kann dann gesprochen werden,
wenn in der offentlichen Verwaltung digitale Technologien eingefiithrt wer-
den, ohne dass sich die Strukturen und Prozesse der offentlichen Verwaltung
sowie das mindset ihrer Beschaftigten nachhaltig verandern. Fir die interne
Kommunikation wird E-Mail genutzt, aktenrelevante Schriftstiicke wie Be-
scheide, Gutachten und Briefwechsel werden elektronisch abgespeichert —
aber parallel dazu werden die E-Mail, der Bescheid und das Gutachten aus-
gedruckt und in der papiernen Akte abgeheftet.

Burger*innen konnen zwar Formulare online abrufen, sich im Internet
auch iber die Offnungszeiten und Ansprechpartner*innen informieren und
Termine vereinbaren, kénnen ihr Anliegen jedoch nicht vollstindig digital
und medienbruchfrei erledigen, sondern sie missen ab einem bestimmten
Punkt auf den personlich unterschriebenen Brief zurtickgreifen oder die Be-
horde personlich aufsuchen. Digitalisierung ist in dieser Variante nicht
mehr als ein ,add on® ein Zusatzprogramm, ein Erweiterungspaket, das die
bestehenden Strukturen und Prozesse erginzt, sie jedoch nicht infrage stellt
oder gar ersetzt. Anders hingegen ist es im Idealtypus in einer grundlegend
digitalisierten Verwaltung, die agil und vernetzt organisiert ist, in der virtu-
elle Teams arbeiten, die beim Austausch mit Politik, Birger*innen und an-
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deren Verwaltungen den digitalen Weg priferiert (digital first) und von Bir-
ger*innen nur einmal die Daten verlangt (once only).

Abb. 1: Personal & Organisation in der digitalen Verwaltung — Idealtypen im

Kontrast

Schwach digitalisierte 6ffentliche Verwal-

Stark digitalisierte offentliche Verwaltung

rungsmitteln der analogen Welt ge-
steuert (z. B. klare Vorgaben fiir Ar-
beitszeiten)

tung
Personal e Nurwenige Personen mit digitalen | @  Digitale Kompetenzen der Be-
Kompetenzen und digitalem Mind- schaftigten sind gut entwickelt.
set e  Beschaftigte haben ein digitales
e  Klassisch analoge Personalent- Mindset (Offenheit fiir Partizipati-
wicklungs- und Trainingsmafinah- on, Kooperation, Kollaboration).
men o  Weiterentwicklung von digitalen
e Digitalisierung ist fiir Beschattigte Kompetenzen und digitalem Mind-
z. T. mit Angsten und Sorgen ver- set wird durch Personalentwick-
bunden. lungs- und Trainingsmafnahmen
unterstitzt.
Kommunikation o  Vertikale Kommunikation e  \Vertikale und horizontale Kommu-
e  Einfache digitale Technologien nikation
(z. B. E-Mail) e Intensive Nutzung von I&K-Tech-
e  Dominante Kommunikationsfor- nologien (Intranet, Blogs, Chats,
men: papiergebundener schriftli- Wiki, Messenger, Social Media,
cher & face-to-face’ miindlicher Mitarbeiter*innen-Apps)
Austausch e Mitder Umwelt (Blrger*innen,
e Mitder Umwelt (Burger*innen/ Unternehmen)
Unternehmen) e Two-way-communication
o Nur one-way commu- Digital first & once only
nication o  Automatisierte & autonomi-
o Keine vollstandig digitale Ab- sierte Durchfiihrung von An-
wicklung von Anliegen még- liegen
lich
Fihrung Transaktionale Fiihrung Transformationale Flihrung
e  (Virtuelle) Teams werden mit Fiih- | @ Fiihrung Uber Werte

e  Fihrungskraft als Briickenbau-
er’in, Beziehungsmana-
gerin & Change Agent
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Schwach digitalisierte 6ffentliche Verwal- | Stark digitalisierte offentliche Verwaltung
tung
Organisation e  Digitalisierung als add on e Agile Organisation
o Digitale Prozesse treten ne- o Trennung von fachlicher
ben tradierte Verfahren. und personaler Verantwor-
o Kein grundlegender Wandel tung
der Ablaufe (E-Mails werden o Selbstorganisation im Team
ausgedruckt und abgeheftet) o wechselnde Aufgaben- und
Zustandigkeitsbereiche
o Iterative & inkrementelle
Vorgehensweise
Innovation und Orga- | @  Punktuelles Lernen e  Proaktives Aufgreifen von Veréan-
nisationslernen bezo- | @ Reaktives Lernen derungen
gen auf Digitalisie- e  Nurwenig Investitionen in digitale | @  Kontinuierliches Lernen
rung Tools und Technologien e |Investitionen in digitale Tools und
e Digitale Innovationen werden nicht Technologien
systematisch gefordert. e Innovationen haben einen hohen
Stellenwert im Fihrungsleitbild.

In der breiten, 6ffentlichen Debatte wird Digitalisierung oftmals als eine
Disruption beschrieben, die mit bestehenden Prozessen, Strukturen und
Produkten bricht und diese durch neue ersetzt. Das Bild der disruptiven In-
novation weckt allerdings falsche Assoziationen. Der internationale Ver-
gleich zum Stand der Digitalisierung der 6ffentlichen Verwaltung wie auch
der sektorale Vergleich zwischen offentlichem und privatem Sektor lehrt,
dass die Implementation digitaler Technologien in Organisationen kein sich
selbstvollziehender Prozess ist. Auf den Digitalisierungsindizes liegt Deutsch-
land regelmafig auf den unteren Ringen, insbesondere, wenn der Blick auf
die 6ffentliche Verwaltung gerichtet wird. Auch dort, wo in Bund, Lindern
und Kommunen Digitalisierungsvorhaben auf den Weg gebracht wurden,
zeigt eine Bestandsaufnahme (vgl. Klenk et al., 2020), dass bislang viele Di-
gitalisierungsreformen eher als basale Digitalisierung zu klassifizieren sind:
Digitale Technologien wurden ohne grundlegenden organisationalen und
personalen Wandel eingefiihrt.

Digitalisierung muss — und kann! — also gestaltet werden. Neben der Po-
litik, die die tbergeordneten Rahmenbedingungen fir die Digitalisierung
der offentlichen Verwaltung setzt, sind Fithrung, Personal- und Organisati-
onsentwicklung in der offentlichen Verwaltung hierfir die zentralen Stell-
schrauben.
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Personal: Ist Digitalisierung eine Chance oder eine Bedrobung?

Die offentliche Debatte tiber Arbeit 4.0 wird von ganz unterschiedlichen As-
soziationen gepragt: Wihrend die einen vor allem die Chancen der Digitali-
sierung sehen und auf grofere Freiheitsgrade aufgrund zeitlicher und raum-
licher Flexibilitait, Kommunikation auf Augenhohe in netzwerkartigen
Teamstrukturen und hoherwertige Arbeitsinhalte verweisen, weil monotone
Tatigkeiten mehr und mehr automatisiert und autonomisiert werden koén-
nen, beschreiben andere die Arbeitswelt 4.0 als Dystopie. In den zukunfts-
pessimistischen Szenarien ist die Arbeitswelt 4.0 von Entgrenzung, Qualifi-
kationsverlusten und Arbeitsverdichtung gepragt, z. B. aufgrund der steigen-
den E-Mail-Zahlen und der damit verbundenen Erwartung an schnelle Re-
aktionszeiten. Der Endpunkt des pessimistischen Szenarios ist eine Gesell-
schaft, der die Arbeit ausgeht und in der Mitarbeiter*innen durch KI-gesteu-
erte Maschinen substituiert werden.

Diese beiden Szenarien der Technikentwicklung sind nicht neu. In der
Arbeits- und Organisationsforschung findet sich mit Braverman (1975) ein
friher Vertreter des zukunftspessimistischen Szenarios, wohingegen in Bells
Arbeiten zur Information Society (1973) vor allem die positiven Aspekte der
Technikentwicklung zum Ausdruck kommen. Mit der Digitalisierung und
dem stark beschleunigten technischen Wandel der Arbeitswelt hat die Dis-
kussion tber die Technisierung der Arbeitswelt jedoch eine neue Intensitit
gewonnen. Die widersprichlichen Zukunftsszenarien polarisieren und ru-
fen bei vielen Verunsicherung hervor.

Empirische Studien zur digitalen Transformation der offentlichen Ver-
waltung in anderen Landern zeigen, dass Digitalisierung ein sehr komplexer
Prozess ist, der sich einfachen Bewertungsmustern entzieht. Digitalisierung
kann sehr unterschiedliche Effekte auf die Arbeitsbedingungen von Beschif-
tigen haben (vgl. Giritli Nygren et al., 2013). Beschaftigungsbedingungen
konnen verbessert werden, indem digitale Technologien beispielsweise da-
bei helfen, die klassischen Vereinbarkeitsprobleme der analogen Welt besser
zu l6sen und die Flexibilitdt der Beschiftigten in Bezug auf Arbeitszeit und
Arbeitsort zu erhdhen. Gleichzeitig werden aber auch negative Effekte kon-
statiert. So erleben insbesondere die Beschiftigten im sozialen Dienstleis-
tungsbereich die Digitalisierung als De-Professionalisierung: Fallmanage-
ment-Software schrinkt, so die Wahrnehmung vieler Beschiftigten in der
Sozialadministration (vgl. Buffat, 2015; Munro, 2004), individuelle Hand-
lungsspielraume bei der Interaktion mit Klient*innen und Kund*innen ein.
Sie fithrt zu einer stirkeren Kontrolle der Arbeitsleistungen des Einzelnen
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und zu einem Verlust an personlichem Austausch, auch mit dem eigenen
Team.

Wie Beschiftigte Digitalisierung erleben und bewerten, hingt zudem
auch von ihren Kompetenzen und Persdnlichkeitsmerkmalen ab. Die Fahig-
keit, in der digitalisierten Arbeitswelt gut zurechtzukommen, umfasst nicht
nur technische Kompetenzen (wie den sicheren Umgang mit neuen Techno-
logien), sondern auch soziale Kompetenzen (wie die Fahigkeit zur Zusam-
menarbeit und zur Selbststeuerung) sowie Personlichkeitsmerkmale (z. B.
Verinderungsbereitschaft, Losungsorientierung, Offenheit). Wie stark die
Digitalkompetenzen von Mitarbeiter*innen sind, ist auch — aber nicht nur!
— eine Frage des Alters: digital natives — Personen, die seit ihrer Geburt mit
neuen Technologien konfrontiert sind — nutzen Apps und elektronische
Plattformen moglicherweise intuitiver als digital immigrants, Personen also,
die erst im Laufe ihres Lebens den Umgang mit digitalen Technologien er-
lernt haben. Digital natives verfugen aber nicht quasi selbstverstandlich tiber
die in der digitalen Arbeitswelt notwendigen sozialen Kompetenzen. So gibt
es keine Belege dafiir, dass sie digitale Formate kritischer oder reflektierter
nutzen als ihre élteren Kolleg*innen. Auch bei den Bedenkentriger*innen
zeigt sich in der Regel kein Altersunterschied: Es gibt sowohl junge als auch
iltere Beschiftigte, die die Digitalisierung als Belastung und Bedrohung
empfinden (Bohm et al., 2019, S. 11).

Die Wahrnehmung von Digitalisierung ist schlieSlich auch stark vom
Substituierbarkeitspotenzial der eigenen Tatigkeit beeinflusst. Das Substitu-
ierbarkeitspotenzial beschreibt, in welchem Ausmafl Berufe gegenwartig po-
tenziell durch den Einsatz von Computern oder computergesteuerten Ma-
schinen ersetzbar sind (Dengler & Matthes, 2018, S. 2). Das Substituierbar-
keitspotenzial ist besonders hoch in den Helfer- und den Fachkraftberufen.
Aber auch Spezialist*innen, Expert*innen und Generalist*innen im Fih-
rungsbereich missen sich damit auseinandersetzen, dass Teile ihrer Tatigkei-
ten zukiinftig automatisiert und/oder autonomisiert von neuen Technologi-
en ibernommen werden. Konkret: Der digitale Wandel betrifft alle Hierar-
chie-Ebenen, auch das Tatigkeitsprofil von Fihrungskriften wird sich verin-
dern. Daraus folgt, dass Personen, die dem digitalen Wandel besorgt, angst-
lich, skeptisch oder gar mit offener Ablehnung gegeniiberstehen, auf allen
Hierarchie-Ebenen anzutreffen sind, auch auf Ebene der Fithrungskrafte, die
eigentlich den digitalen Wandel initiieren und implementieren sollen.

Welche Effekte Digitalisierung auf die Arbeitsbedingungen hat, hangt
zudem stark von der Implementationsstrategie ab. Untersuchungen in
schwedischen Kommunalverwaltungen zeigen, dass unterschiedliche Kom-
munen fir die Einfihrung der gleichen TuKTechnologie ganz unterschiedliche
Losungen entwickelt haben. Die Frage, wie Tatigkeitsprofile sich verindern,
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wie monoton bzw. abwechslungsreich Tatigkeiten gestaltet werden, wie in-
tensiv Arbeitsprozesse kontrolliert werden und welche Méglichkeiten zur
Individualisierung von Standard-Software zugelassen wurden, wurde jeweils
sehr unterschiedlich beantwortet. Im Ergebnis hatte die Digitalisierung so-
wohl ,monotized administrators® hervorgebracht, Verwaltungsmitarbeiter*in-
nen, die nur noch standardisierte Routinetatigkeiten bearbeiten, als auch
Jpersonalized bureaucrats, Verwaltungsmitarbeiter*innen, die fur die Bur-
ger*innen passgenaue Dienstleistungen erbringen und hierfir grofere Ent-
scheidungsspielraume erhalten (Giritli Nygren et al., 2013, S. 460). Digitali-
sierung kann Beschaftigte ermachtigen, in dem sie mehr Gestaltungsspiel-
raume und Ressourcen erhalten (digitalization as enablement, Buffat, 2015,
S. 154); Digitalisierung kann aber eben auch restringierend wirken und Be-
schaftigte in ihrer Entscheidungs- und Handlungsautonomie einschrinken
(digitalization as curtailment, Buffat, 2015, S. 151). Mehr noch: Typischerwei-
se lasst sich in einer Organisation beides finden, Digitalisierungsgewin-
ner*innen und Digitalisierungsverlierer*innen. Zum Teil gilt auch fiir den
einzelnen Beschaftigten, dass die Digitalisierung sowohl positive als auch
negative Effekte hat.

Dieser Befund ist #icht widerspriichlich. Er zeigt vielmehr, dass Digitali-
sierung von den Fihrungskriften behutsam gestaltet werden sollte. Eine
Softwareldsung, die individuelle Einstellungen zuldsst, wird von den Nut-
zer*innen eher akzeptiert als fest vorgegebene Funktionen.

Fiibrungsstile in der digitalen Verwaltung

Eine wesentliche Rolle bei der digitalen Transformation der offentlichen
Verwaltung spielen die Fithrungskrifte. Ihre Aufgabe ist es, Verinderungs-
prozesse zu initiieren und die Etablierung digital-affiner Organisations- und
Personalstrukturen zu unterstiitzen. Die Herausforderungen, vor denen
Fihrungskrafte stehen, sind dabei nicht zu unterschitzen. Sie missen nicht
nur selbst den Umgang mit den neuen Technologien erlernen und souverin
beherrschen. Fithrungskrifte miissen als Gestalter*innen des organisationa-
len Wandels, als sogenannte change agents einen Wandel gestalten, der auch
grundlegende Verinderungen ihrer eigenen Aufgaben und Rollen mit sich
bringt.

Fur Fihrung in digitalen Arbeitskontexten gibt es eine Reihe unter-
schiedlicher Begriffe wie e-leadership (Avolio et al., 2000) oder Digital Lead-
ership (Petry, 2016) agile Fihrung, network Zeadersbzp, virtual leadership oder
aber die transformationale Fihrung (Misgeld, 2020). Das empirische Wissen
tber Fihrung in digitalisierten Organisationen ist — insbesondere was Fuh-
rung in der digitalen Verwaltung betrifft - immer noch begrenzt. Das Gros
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der Literatur besteht aus Praktiker-Berichten, die zum Teil stark normativ
aufgeladen sind, sodass wir fir die theoretische Fundierung nur auf wenige
empirische Studien zuriickgreifen konnten.

In der Literatur besteht jedoch eine groe Ubereinstimmung dahinge-
hend, dass in digitalisierten Arbeitskontexten spezifische Formen der Fih-
rung erforderlich sind und Gber Fihrungsinstrumente, Fithrungsaufgaben
und Fihrungsrollen neu nachgedacht werden muss. In digitalen Arbeits-
kontexten findet der direkte Austausch zwischen Fithrungskraft und Mitar-
beiter*innen deutlich seltener statt. Ein klassischer hierarchischer Fihrungs-
stil ist in digitalisierten Arbeitskontexten nicht nur dysfunktional, sondern
auch gar nicht mehr durchsetzbar. Hierarchische Steuerung basiert auf der
Annahme, dass hohere Hierarchieebenen tiber mehr Wissen und Informa-
tionen verfugen als untergeordnete Einheiten. Im Modell der hierarchi-
schen Steuerung besteht eine wesentliche Aufgabe von Fuhrungskraften da-
rin, Wissen und Informationen gezielt und geregelt an andere zu verteilen.
Ganz unabhingig von der Frage, wie stabil das Informationsmonopol von
Fihrungskriften in der analogen Welt wirklich war, in der digitalisierten
Verwaltung 4.0 lasst sich auch die Annabme eines Informationsmonopols
nicht mehr aufrechterhalten.

Digitalisierung hat den Zugang von Mitarbeiter*innen zu Informatio-
nen vereinfacht. Informationen kdnnen zudem deutlich schneller weiterge-
ben werden, auch uber Hierarchie-Ebenen und Bereiche hinweg. Es kann si-
multan interagiert und multilateral kommuniziert werden — d.h. Materiali-
en (z.B. Akten) konnen von mehreren Mitarbeiter*innen an unterschiedli-
chen Orten gleichzeitig gesehen und bearbeitet werden, ein Teammitglied
kann zudem gleichzeitig an verschiedenen Themen arbeiten. Das orts- und
zeitverteilte Arbeiten hat aulerdem zur Folge, dass Mitarbeiter*innen im-
mer héaufiger inhaltliche Entscheidungen treffen massen, die klassischerwei-
se Fihrungsaufgaben wiren (Wald, 2014, S. 358). Fiuhrungskriften geht also
nicht nur das Informationsmonopol verloren, gleichzeitig stehen sie vor
dem Problem, dass fachliche und personelle Fihrungsverantwortung immer
haufiger auseinanderfallt.

Greift man diese Entwicklungen proaktiv auf; so stellt sie sich nicht als
eine Bedrohung, sondern als Chance dar, neue Fihrungsstile zu implemen-
tieren. Ein geeigneter Fihrungsstil, um diesen Herausforderungen gerecht
zu werden, ist die transformationale Fithrung (Hill, 2016). Transformationa-
le Fihrung gehort zu den non-direktiven Fihrungsstilen und stellt vor al-
lem die Eigenschaften der Fithrungskrifte in den Mittelpunkt (Ritz, 2018,
S.7). Fiuhrungskrafte wirken durch Vorbildlichkeit: Sie leben, was sie von
anderen erwarten, und iberzeugen durch Ausstrahlungskraft und Charis-
ma. Fihrung findet zudem vor allem durch die Vermittlung gemeinsamer
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Werte und Visionen statt, weniger durch die Definition von Zielvorgaben,
da - so die Annahme - in einer volatilen Welt individuell ausgehandelte
Zielvereinbarungen mit lingerfristigen Zielsetzungen dysfunktional sind.
Transformationale Fihrung adressiert damit vor allem die emotionale Ebe-
ne der Mitarbeiter*innen und setzt auf intrinsische Motivation, wohingegen
(materielle) Belohnungssysteme und andere Formen der extrinsischen Moti-
vation eine geringere Rolle spielen.

Transformationale Fihrung kann Digitalisierungsprozesse stiitzen, da
der Verweis auf gemeinsam geteilte Werte und Visionen von Mitarbeiter*in-
nen in einer sich rasch verindernden Welt Orientierung geben kann. Weit
mehr als in der analogen Welt miissen Fihrungskrifte sich als Sinnstifter,
Beziehungsmanager, Coach, Begleiter und Briickenbauer betatigen, um die
Beziehung zwischen sich und dem einzelnen Teammitglied zu festigen und
die Beziehungen zwischen den Teammitgliedern zu stabilisieren. Aufgabe
der Fiithrungskrafte ist es zudem, Differenzen und Heterogenitit in der Mit-
arbeiter*innenschaft wahrzunehmen, auch und gerade in Bezug auf die digi-
talen Kompetenzen, und auf dieser Grundlage motivierende Personalmaf-
nahmen zu entwickeln.

Um iterative und inkrementelle Veranderungsprozesse fithren zu kon-
nen, benotigen Fihrungskrifte zudem die Fihigkeit, zwischen tradierten
und neuen Strukturen und Verfahren die Balance zu bewahren. In der Lite-
ratur wird diese Fihigkeit als ,Beidhindigkeit® (,Ambidexterity®, Duwe,
2017) bezeichnet. Fithrungskrifte, die die Kunst der Beidhandigkeit beherr-
schen, konnen alte und neue Organisationsformen miteinander verknipfen
und Handlungsformen, die scheinbar im Widerspruch zueinanderstehen,
wie z. B. die hierarchische und die agile Fithrung, miteinander kombinieren.

Schlussendlich ist fiir einen gelingenden Organisationswandel auch die
Glaubwiirdigkeit der Fihrungskrifte zentral: Fihrungskrifte haben eine
Vorbildfunktion. Im Kontext von Digitalisierung bedeutet dies insbesonde-
re, dass auch Fuhrungskrifte ihre eigenen Fihigkeiten — ihre digital literacy
- weiterentwickeln und in einer ,always-on‘ Kultur das bewusste ,Abschal-
ten‘ nicht verlernen und auf die eigene Gesundheit achten (Hill, 2016).

Der transformationale Fithrungsstil wird aufgrund seiner starken Beto-
nung von Werten und intrinsischer Motivation als ein fiir den offentlichen
Sektor passender Fithrungsstil betrachtet, spielen doch fiir die Arbeitsmoti-
vation von Beschiftigten des offentlichen Dienstes Werte wie Gemeinwohl-
orientierung, Transparenz und Fairness eine wichtige Rolle. Allerdings wird
auch konstatiert, dass die starke Regelorientierung des offentlichen Sektors
die Entwicklung charismatischer Fihrungspersonlichkeiten und emotionale
Steuerung eher erschwert (Moynihan, et al., 2014, S. 88).
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Technikgestiitzte Kommunikation in der digitalen Verwaltung

Fihrung, d.h. die zielbezogene Beeinflussung der Einstellungen, der Emo-
tionen, des Denkens und Verhaltens von Unterstellten durch Vorgesetzte,
vollzieht sich in aller Regel durch Kommunikation (Rosenstiel et al., 2014,
S.4). Konkret bedeutet dies, dass Fihrungskrifte durch Kommunikation
Ziele verdeutlichen, Aufgaben koordinieren, Mitarbeiter*innen motivieren,
Vertrauen im Team schaffen und Ergebnisse kontrollieren. Mit welchen Mit-
teln und in welcher Form kommuniziert wird, ist dabei ganz entscheidend
fir den Fihrungserfolg. In der analogen Welt wird Fithrung zumeist im di-
rekten, personlichen Austausch zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter*in-
nen praktiziert. In digitalen Arbeitskontexten wird mittels E-Mails, Messen-
ger-Diensten, Intranet, Chats, Bots, Foren, digitalen Kollaborationsplattfor-
men (wie z. B. Sharepoint) etc. kommuniziert, Meetings und Konferenzen
werden mit Einsatz von Videotelefonie (z. B. MS Teams, zoom, Skype Busi-
ness) organisiert.

In der digitalisierten Arbeitswelt arbeiten Teams zu unterschiedlichen
Zeiten an unterschiedlichen Orten, sodass Face-to-Face-Gespriche mit ein-
zelnen Mitarbeiter*innen- bzw. dem ganzen Team gar nicht oder nur in gré-
Beren zeitlichen Abstinden méglich sind. An sich stellt Arbeit in geogra-
phisch und zeitlich verteilten Strukturen keine grundlegende Neuerung fir
die 6ffentliche Verwaltung dar. Klientenaufsuchende Arbeit (zum Beispiel
bei Inspektionen oder im Bereich der Jugend- und Familienhilfe) fand im-
mer schon auflerhalb der eigentlichen Organisation statt; auch die Erftllung
von klassischen Schreibtischaufgaben im Rahmen von Telearbeit kann
(wenn auch nicht immer erwinscht) in der 6ffentlichen Verwaltung als
weitgehend etabliert gelten. Durch die Digitalisierung haben sich jedoch
die Moglichkeiten, Arbeit ortlich und zeitlich zu verteilen, vereinfacht und
dadurch vervielfacht.

Digitalisierung vergrofert potenziell die Distanz zwischen Fihrungs-
kraft und Mitarbeiter*innen. Zudem kénnen bei der IuK-gestiitzten Kom-
munikation viele fiir den Kommunikationserfolg wichtige personliche In-
formationen wie Mimik, Gestik und Tempo, Rhythmus und Intonation des
Gesagten nicht mehr oder nur eingeschrinkt vermittelt werden. Wenn
Teams zeit- und ortsunabhingig arbeiten, entfallen auch die alltiglichen
,ungeplanten’ Treffen — das kurze Treffen auf dem Flur, das zufillige Zusam-
mentreffen in der Kaffeekiiche oder die schnelle Klirung eines Arbeitsauf-
trags mit den Kolleg*innen — Interaktionen, die fiir die Entwicklung eines
Zusammengehorigkeitsgeftihls und die Herstellung eines gemeinsamen Ar-
beitsverstindnisses zentral sind. Fir Fihrungskrifte stellt sich die Herausfor-
derung, wie sie iber die Distanz Ziele und Arbeitsauftrige formulieren, Be-
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durfnisse von Mitarbeiter*innen erkennen, den Zusammenhalt zwischen
den Teammitgliedern fordern, Arbeitsfortschritte beobachten und den
Stand der Zielerreichung kontrollieren konnen.

In der Diskussion um e-leadership werden Social Media als ein Fihrungs-
instrument gesehen, das mit dazu beitragen kann, die Distanz in virtuellen
Teams zu tiberbricken und Authentizitat, Alltaglichkeit und ,small talk*
ahnliche Kommunikationssituationen zu schaffen (Leonardi et al., 2013;
Schulz, 2019). Social Media kénnen fehlende personliche Bezugspunkte
nicht ersetzen — ohne sie ist die Fihrung von virtuellen Teams jedoch kei-
nesfalls denkbar. Social Media dienen dabei nicht nur dem Informationsaus-
tausch. Die Einsatzmoglichkeiten sind viel breiter: Sie bieten den techni-
schen Rahmen, um Ideen gemeinsam zu generieren, Mitarbeiter*innen zu
vernetzen, Zusammenarbeit zu ermoglichen, die Entscheidungsvorberei-
tung und Entscheidungsfindung partizipativ zu gestalten, Mitarbeiter*innen
zu aktivieren und sie zu ermuntern, sich tber Bewertungs- und Kommentie-
rungsfunktionen an Diskussionen zu beteiligen und damit Verantwortung
zu Ubernehmen.

Die Handlungsempfehlungen, die in der Literatur zur Nutzung von di-
gitalen Informations- und Kommunikationsmedien fir Fihrungszwecke ge-
geben werden, orientieren sich mehrheitlich am Media-Richness-Modell
von Daft & Lengel (1986), das empfiehlt, fiir komplexe und komplizierte
Inhalte Medien zu nutzen, die ,reichhaltig® Informationen vermitteln kon-
nen. Komplexe Aufgabeninhalte oder differenzierte Ricckmeldungen zu Ar-
beitsergebnissen, die Lob und Kritik beinhalten, sollten also nicht (aus-
schlieflich) per E-Mail an die Mitarbeiter*innen tibermittelt werden. Statt-
dessen ist Medien den Vorzug zu geben, die auch akustische und visuelle
Eindriicke mittransportieren konnen, wie z. B. Videokonferenzen (Wald,
2014, S. 363).

Organisation: Agile und hierarchische Organisation

Veranderte Fihrungsstile haben auch Konsequenzen fiir die Gestaltung der
Organisationsstrukturen. Transformationale Fihrung ist eng mit dem Kon-
zept der agilen Organisation verbunden. Agile Organisationskonzepte ma-
chen die Trennung zwischen personeller und fachlicher Verantwortung zum
bewusst gewihlten Gestaltungsprinzip. Fihrung wird nicht von einer spezi-
fischen Person wahrgenommen, sondern vom gesamten Team. Nicht nur
Arbeit kann geteilt werden, sondern auch Fithrung - so die Primisse des
Agilitits-Konzepts. Obgleich zentrale Fihrungsaufgaben, etwa die Beschrei-
bung von Arbeitsaufgaben, an das Team delegiert werden, wird Fihrung
nicht obsolet. Sie verindert allerdings ihren Charakter: Anstelle der fiir die
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offentliche Verwaltung charakteristischen hierarchischen Vorgaben besteht
Fihrung in der agilen Organisation im Wesentlichen darin, die Rahmenbe-
dingungen fir die Selbstorganisation zu schaffen (Bartonitz et al.,
2018, S.9).

Um agil - beweglich, wendig, reaktionsfihig und reaktionsschnell - zu
bleiben, wird auf feste Strukturen (wie z. B. Abteilungen, Hierarchien) ver-
zichtet. Anders als im klassischen Projektmanagement, in dem Ziele und
Termine im Rahmen von Projektplinen vorab klar definiert und linear ab-
gearbeitet werden, entwickeln die Teams ihre Produkte und Dienstleistun-
gen vollkommen selbst gesteuert in einer experimentellen und iterativen Ar-
beitsweise unter enger Mitwirkung ihrer Kund*innen oder Anwender*in-
nen. Das Team verteilt Arbeitsaufgaben und Rollen im Team je nach Aufga-
benstruktur und Rahmenbedingungen immer wieder neu und praktiziert
damit gewissermaflen einen situativen Fithrungsstil. Innerhalb der klassi-
schen Organisationstheorie lasst sich Agilitat daher auch in den Strang der
kontingenztheoretischen Ansitze einordnen, die sich mit Flexibilisierung
und Anpassungsfahigkeit von Organisationen an ihre Umwelt beschiftigen
(Klaffke, 2019).

Teams werden bewusst interdisziplinir und jenseits der klassischen Zu-
standigkeitsgebiete zusammengesetzt, um innovative Losungen zu entwi-
ckeln. Zur Unterstitzung kollaborativer Arbeitsformen werden Manage-
ment-Methoden, die urspriinglich aus der Software Entwicklung stammen,
wie Scrum, DesignThinking und Kanban, eingefithrt. Die Projektarbeit
wird vom Team nach vorher festgelegten Regeln in kleinteilige Arbeitspake-
te zerlegt und von Teammitgliedern eigenverantwortlich bearbeitet. Bei der
raiumlichen Gestaltung ist auf kollaborationsforderliche Strukturen zu ach-
ten, die Raum fiir personlichen Austausch und Teamarbeit schaffen. Agile
Organisationskonzepte schrianken also die riumliche und zeitliche Flexibili-
tit, die durch Digitalisierung theoretisch moglich geworden ist, wieder ein
Stick weit ein.

Zu den charakteristischen Merkmalen von agilen Organisationen geho-
ren experimentelles Denken in zukunftsorientierten Szenarien, auf Schnel-
ligkeit ausgelegte Strukturen und Prozesse, flache Hierarchien und eine lose
gekoppelte Netzwerkstruktur von autonom agierenden Projektteams (Klaff-
ke, 2019, S.1). Diese stellen fir die klassische Webersche Burokratie, die
durch kleinteilige und feste Arbeitsteilung, klare Amtshierarchie, eindeutige
Zuordnungen fir die Dienst- und Fachaufsicht sowie AktenmaRigkeit ge-
kennzeichnet ist, eine groe Herausforderung dar. Dies gilt fir Beschaftigte
und Fihrungskrifte gleichermafen.

In der digitalen Verwaltung geht es nicht darum, die agile Organisation
gegen die hierarchische Organisation auszuspielen. Die agile Organisation
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ist nicht grundsatzlich ,besser’; agile und hierarchische Organisation haben
je unterschiedliche Stirken und eignen sich fiir je unterschiedliche Aufga-
bentypen. In der digitalen Verwaltung kann die hierarchische Organisation
nicht durch die agile Organisation ersetzt, schr wohl aber durch sie erganzt
werden, wenn es etwa um die Durchfiihrung von kreativen Planungsprozes-
sen oder die Entwicklung von Verwaltungsinnovationen geht.

3.3 Change-Management — den Wandel zur digital-affinen
Organisation initiieren und begleiten

Bevor Fithrungsaufgaben ins agile Team, das sich mit Social Media selbst or-
ganisiert, delegiert werden kénnen, muss eine solche digital-affine Personal-
und Organisationsstruktur erst einmal hergestellt werden. Auch dies — die
aktive Gestaltung des digitalen Transformationsprozesses — ist Aufgabe der
Fuhrungskrafte.

Wandel bedeutet Verinderung, was von vielen Akteuren — von Fiih-
rungskriften ebenso wie von Mitarbeiter*innen — als ein Verlust von Sicher-
heit und Stabilitit erlebt wird (Schridde, 2019, S.4). Alte und erprobte
Handlungs- und Denkmuster werden entwertet, gleichzeitig ist das Neue
oftmals sehr unkonkret und vage, gerade in den fiir die digitale Transforma-
tion typischen iterativen und inkrementellen Veranderungsprozessen. Von
den Beteiligten werden neue Verfahren und Ablaufe zunichst oftmals abge-
lehnt, ganz unabhingig davon, ob sie Arbeitsbedingungen verbessern oder
nicht und ob sie bestehende Probleme l6sen oder nicht.

Das Festhalten an gewohnten und etablierten Organisationsweisen kann
dabei sowohl durch fehlende Anpassungsbereitschaft (NichtWollen) als
auch fehlendes Anpassungsvermogen (Nicht-Konnen) bedingt sein (vgl.
Vahs, 2015, S. 326). Die Ablehnung von Veranderung kann sich unterschied-
lich manifestieren: aktiv oder passiv, offen oder verdeckt. Kleine Gruppie-
rungen, die die Sinnhaftigkeit der Verdnderungsmafinahmen ostentativ und
lautstark infrage stellen, sind fiir change agents eine ebenso groffe Herausfor-
derung wie ,leise’ Widerstandsformen, wie z.B. erhohte Krankheitsraten,
Dienst nach Vorschrift oder die innere Kiindigung.

Die Kritik an bzw. die Ablehnung von Verinderungen lisst sich in allen
Organisationstypen finden. In der 6ffentlichen Verwaltung sind die kulturel-
len Barrieren gegeniiber Wandel jedoch meist noch ausgeprigter als in an-
deren Organisationsfeldern. Bei privaten Unternehmen schafft der Wettbe-
werb um Kund*innen, um Mitarbeiter*innen und Ressourcen Anreize, die
jeweils fortschrittlichsten Technologien, Produktionsverfahren und Organi-
sationsweisen zu nutzen und fordert innovative Umstrukturierungen in al-
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len Bereichen und Phasen der Giiter- und Dienstleistungsbereitstellung
(Nullmeier, 2011). Bei der 6ffentlichen Verwaltung fehlt oftmals der ,Inno-
vationsfunke des Wettbewerbs® (Briiggemeier, 2017, S. 61), was sich auf die
Fihigkeit zur Innovation auswirkt (Lemke, 2013).

Es gibt weitere funktionale Unterschiede zwischen der Privatwirtschaft
und der offentlichen Verwaltung, die Auswirkungen auf die Innovationsfa-
higkeit haben. So definiert die 6ffentliche Verwaltung ihre Aufgaben nicht
selbst, sondern setzt Ziele, Vorgaben und Erwartungen der Politik um. Thre
Ziele sind zudem meist deutlich komplexer und weniger eindeutig operatio-
nalisierbar als die der Privatwirtschaft. Weiterhin wird die 6ffentliche Ver-
waltung nur selten aus eigener Initiative aktiv. Aktivititen erfolgen vielmehr
anlassbezogen, auf Anweisung der Politik oder weil Birger*innen beispiels-
weise Anfragen haben oder Antrige auf Leistungen stellen (Mdller et al.,
2011, S.212).

Schlussendlich hat die 6ffentliche Verwaltung in den vergangenen bei-
den Dekaden eine Vielzahl von Reformversuchen durchlaufen, deren Ergeb-
nisse nicht immer Gberzeugend waren bzw. die fiir Beschaftigte hdufig mit
einer Verschlechterung der Arbeitsbedingungen einhergingen. Diese inten-
sive Phase der Modernisierung hat zu einer Reformmiidigkeit aufseiten der
Mitarbeiter*innen gefithrt. Abgelehnt wird in diesem Fall nicht die Digitali-
sierung, sondern Veranderung an sich.

Die Besonderheiten der offentlichen Verwaltung im Vergleich zu ande-
ren Organisationen und ihre bisherige Reformgeschichte stellen an ein
Change-Management, das den Wandel zu einer digital-affinen Organisation
initiieren und begleiten will, besondere Herausforderungen. Eine der zen-
tralen Uberzeugungen des Change-Managements ist, dass eine nachhaltige
Verinderung von Organisationsstrukturen und internen Prozessen nur dann
gelingt, wenn betroffenen Mitarbeiter*innen und Fihrungskriften neue Lo-
sungen nicht einfach vorgegeben werden, sondern die Betroffenen aktiv in
die Entwicklung neuer Strukturen und Prozesse eingebunden werden, da sie
die Probleme und Spezifika der Organisation am besten kennen. Dass parti-
zipatives Change-Management zu einem nachhaltigeren Wandel verhilft,
gilt auch fir die 6ffentliche Verwaltung. Gleichzeitig ist jedoch in Rech-
nung zu stellen, dass Beschiftigte, die in der 6ffentlichen Verwaltung soziali-
siert sind, ein proaktives Management der Organisation weniger einstudiert
haben. Das eigenverantwortliche Formulieren von Strategien und Zielen,
das am Anfang eines jeden Change-Managementprozesses steht, ist weniger
habitualisiert und wird von vielen als mihsam empfunden (Mdller et al.,
2011, S.213). Das gilt insbesondere fir Digitalisierungsvorhaben, bei denen
fiir viele Beteiligte noch schwer greifbar ist, wie die digitalisierte 6ffentliche
Verwaltung schlussendlich aussehen wird.
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Zu beachten ist weiterhin, dass Hierarchie fir die offentliche Verwal-
tung als Organisationsprinzip konstitutiv ist und Verantwortung vertikal
verteilt ist — Change Management an der Linie vorbei wird daher nicht oder
nur in sehr begrenztem Umfang erfolgreich sein (Miiller et al., 2011, S. 214).
Die Herstellung eines intraorganisationalen, hierarchietibergreifenden Dia-
logs stellt gleichzeitig aber auch eine der grofften Herausforderungen dar, da
ein solcher Dialog in der offentlichen Verwaltung nicht zu den etablierten
Organisationsformen gehort und weder bei den Fihrungskriften noch bei
den Mitarbeiter*innen erprobt ist.

Gerade weil die 6ffentliche Verwaltung im Vergleich zur Privatwirtschaft
etliche Besonderheiten aufweist, sind Ubernahmen von Digitalisierungsstra-
tegien und Change-Management-Konzepten aus dem privaten Sektor kri-
tisch zu prifen. Verinderungsbereitschaft und aktive Unterstiitzung des Di-
gitalisierungsprozesses durch Fithrungskrafte und Mitarbeiter*innen werden
sich nur erzielen lassen, wenn die strukturellen und funktionellen Besonder-
heiten der 6ffentlichen Verwaltung im Change-Management-Prozess Beach-
tung finden.
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4. Das Projekt FithrDiV

4.1 Projektdesign

An dem Projekt FihrDiV beteiligten sich vom 01.07.2017 bis 31.12.2019
insgesamt sieben Pilotverwaltungen zur Entwicklung und modellhaften Er-
probung von neuen Formen der Arbeitsorganisation. Das gemeinsam ver-
bindende Ziel war, den digitalen Wandel proaktiv zu gestalten. Im Vorder-
grund standen die Verbesserung der Zusammenarbeit sowie die Forderung
einer digital-affinen und lernoffenen Organisationskultur. Folgende Pilotver-
waltungen haben am Projekt FithrDiV teilgenommen!:

Amt fir Soziale Dienste Bremen

Verwaltungsschule Bremen

Dataport, Hamburg

Behorde fir Arbeit, Soziales, Familie und Integration, Hamburg
Stadtverwaltung Hannover

Kreisverwaltung Soest

Statistisches Bundesamt

Sowohl in den beteiligten Pilotverwaltungen als auch auf branchenpoliti-
scher Ebene sollte ein gemeinsames Verstindnis zwischen Arbeitnehmer-
und Arbeitgeberseite dariiber erzielt werden, wie Verainderungsprozesse mit-
bestimmungs- und beteiligungsorientiert initiiert und umgesetzt werden
konnen. In jeder Pilotverwaltung wurde eine hierarchietibergreifende Pro-
jektgruppe aus Fuhrungskriften, Beschiftigten und Personalriten gebildet.
Externe Organisationsberaterinnen unterstitzten die Projektgruppen dabei,
auf die jeweilige Verwaltung angepasste individualisierte Losungen in den
vier Arbeitsfeldern Personal, Fiihrung, Kommunikation und Organisation
zu entwickeln. Dabei sollten folgende Fragestellungen bearbeitet werden:

Arbeitsfeld Fithrung: Welche Herausforderungen ergeben sich durch ,yvir-
tuelles Fithren“ in der offentlichen Verwaltung? Wo zeigen sich Veranderun-
gen und wo gibt es Veranderungsbedarf in der bisherigen Fihrungskultur?

Arbeitsfeld Personal: Wie konnen Eigenverantwortung und Selbstmanage-
ment fir die Beschiftigten gefordert werden? Welche Verinderungen erge-

1 Eine ausfiihrliche Projektbeschreibung mit der Darstellung der einzelnen Pilotverwaltun-
gen findet sich im Anhang,.
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ben sich aus der Digitalisierung von Arbeitsvorgingen fir die Beschaftigten
und Teams? Wie kann das Erlernen von digitalen Kompetenzen ,,on-the-job“
gefordert werden?

Arbeitsfeld Kommunikation: Wie konnen bestehende digitale Kommuni-
kationsformen ausgebaut und neue eingefiihrt werden? Wie sehen beispiels-
weise effektive Kommunikationsformen fir virtuelle oder standortibergrei-
fend arbeitende Teams aus?

Arbeitsfeld Organisation: Wie miissen Arbeitsstrukturen gestaltet werden,
damit der informelle Transfer digitaler Kompetenzen gelingt und wie kon-
nen Fithrungskrifte und Personalentwicklung dabei unterstiitzen?

Durch die beteiligungsorientierte Ausrichtung des Projektes war es auch
von zentralem Interesse, Erfahrungen dartiber zu sammeln, wie Mitbestim-
mung bei der Aushandlung von Veranderungsprozessen unterstiitzen kann.
Dariiber hinaus sollten Vorschlige erarbeitet werden, wie die Berufsausbil-
dung im offentlichen Dienst weiterentwickelt werden kann. Dieser Schwer-
punkt wurde vor allem in der PV 7 bearbeitet. Ein weiteres Projektziel von
FihrDiV war die nachhaltige Vernetzung der Pilotverwaltungen, um den
Transfer von Strategien und Konzepten zur Gestaltung des digitalen Wan-
dels auch tber die Projektlaufzeit hinaus sicherzustellen.

Die externen Organisationsberater*innen wahlten die Prozessbegleitung
als zentralen Beratungsansatz fiir die Projektgruppen in den Pilotverwaltun-
gen. Bei dieser Methode sollen die Organisationsmitglieder sich selbst dazu
befahigen, alternative Denkmuster, Ziele und Visionen zu entwickeln. Auf
gabe der Prozessbegleitung ist es, in der Rolle als Projektmanager*in, Coach
oder Moderator*in die Projektgruppen fir die Transformation grundlegen-
der Orientierungen zu 6ffnen und bei der Umsetzung zu unterstiitzen. Der
Fokus liegt dabei weniger auf fachlichen als auf sozialen Prozessen, sondern
insbesondere auf der Verinderung von Denk- und Handlungsprozessen
(Miebach, 2017, S.495). Aufgabe der Prozessbegleiter*innen war es dem-
nach, positive Krifte zu identifizieren, um organisationale Verinderungen
zu induzieren sowie negative Krifte wie Widerstinde, Angst oder Ableh-
nung sichtbar zu machen und durch gezielte Interventionen wie z. B. mode-
rierte Workshops moglichst in Motivation und Engagement umzuwandeln.
In der Analysephase des Projekts erhielten die Projektgruppen zusatzlich
fachlichen Input durch die FihrDiV-Berater*innen, unter anderem durch
die Aufbereitung von Literatur und durch die Vorstellung von Good-Prac-
tice-Beispielen zur Digitalisierung. In allen Verwaltungen wurden fir die
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Projektumsetzung Pilotbereiche eingegrenzt, um die Vorhaben modellhaft
zu erproben. Somit kdnnen Wirkungen des Projektes nur fiir die Pilotberei-
che und nicht fiir die Gesamtorganisation beschrieben werden.

4.2 Evaluationsansatz und methodisches Vorgehen

Zielsetzung der Evaluation ist es, das Projekt FithrDiV aber die Laufzeit hin-
weg wissenschaftlich zu begleiten und eine Bewertung vorzunehmen, inwie-
weit die geplanten und durchgefithrten Projektaktivititen aus dem Gegen-
standsbereich der Personal- und Organisationsentwicklung dazu beitragen,
den digitalen Transformationsprozess in den Pilotverwaltungen erfolgreich
zu bewaltigen. Ein zentrales Kriterium fir die Bewertung ist die mitbestim-
mungs- und beteiligungsorientierte Perspektive, d. h., inwieweit es den Pi-
lotverwaltungen gelingt, Mitarbeiter*innen und ihre Interessenvertretung
bei der Entwicklung und Durchfithrung der Mafnahmen mit einzubezie-
hen.

Ganz grundsatzlich kann die Evaluation von Projekten auf den vier ver-
schiedenen Wirkungsebenen Input, Output, Outcome und Impact stattfinden
(vgl. Abb. 2).

Abb. 2: Wirkungsebenen eines Projektes

Wirkungsebenen eines Projektes

Input 53 Output 53 Outcome 24 Impact
Ressourcen, die in das Projektergebnisse Kurz- und mittelfristige Langfristige Wirkungen auch
Projekt investiert wurden: (quantitative Ebene): Wirkungen iber die Zielgruppe hinaus,
Geld, Zeit, Personal Produkte, MaRnahmen (qualitative Ebene), 2. B. auf der organisationalen

Aktivitaten, erreichte z. B. Kompetenzzuwachs oder oder gesellschaftlichen Ebene
Zielgruppen Einstellungsverdnderungen bei

\ den erreichten Zielgruppey

Ebenen der FihrDiV-Projektevaluation

Eigene Darstellung in Anlehnung an das Kellogg-Logic-Model (Quelle: W.K. Kel-
logg Foundation, 2004).
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Auf der Input-Ebene lasst sich beschreiben, welche Ressourcen in welchem
Umfang fir die Intervention aufgewendet wurden (Doéring, 2019, S. 183).
Im Projekt FithrDiV sind das vor allem Personal, Zeit und Geld. Auf der In-
put-Ebene relevant ist dariiber hinaus, ob das Konzept den Interessen und
Bedurfnissen der beteiligten Adressat*innen entspricht. Die Output-Ebene
lenkt den Blick auf die Ebene des Gegenstands, man spricht in der Evaluati-
onsforschung auch von einer Konstruktion erster Ordnung (Widmer, 2000,
S. 85). Ergebnisse auf dieser Ebene sind quantitativ darstellbar und leicht
messbar, wie z. B. die Art und Anzahl von erreichten Zielgruppen, durchge-
fihrten Trainingsmaffnahmen, Handlungshilfen und Produkten im Projekt
FihrDiV. Die dritte Ebene beschreibt kurzfristige und mittelfristige Wirkun-
gen (Outcome), die sich nach Abschluss der Projektinterventionen bei den
Adressat*innen zeigen. Dies kann z.B. ein Wissenszuwachs oder eine tat-
sachliche Verhaltensinderung einer Fihrungskraft im Alltag sein. Auf der
Impact-Ebene riicken langfristige Auswirkungen des Projektes in den Fokus.
In der Regel werden hier Wirkungen betrachtet, die sich nicht nur bei den
Adressat*innen selbst, sondern auch in ihrem organisationalen oder gesell-
schaftlichen Umfeld ergeben. Ein Beispiel hierfir wire eine verbesserte
Teamarbeit, nachdem die Fihrungskraft in einer FithrDiV-Qualifizierung
gelernt hat, wie sie die Eigeninitiative im Team f6érdern kann. Mit jeder Wir-
kungsebene nimmt der Komplexititsgrad der Messung zu und der Nach-
weis von intendierten und nicht-intendierten Wirkungen des Projektes wird
schwieriger. Unsere Evaluation konzentriert sich auf die Ebenen Output —
die direkt darstellbaren Ergebnisse — sowie Outcome — die kurzfristigen Wir-
kungen —, soweit sie am Projektende durch Befragung und Diskussionen
mit den Projektgruppen erhoben werden konnten. Da das primare Ziel der
wissenschaftlichen Begleitforschung keine Kosten-Nutzen-Analyse sein soll-
te, haben wir auf eine Bestandsaufnahme der Ressourcen auf der Input-Seite
verzichtet.

Zur Beantwortung unserer Evaluationsfragen haben wir uns aufgrund
der geringen Fallzahl von sieben Pilotverwaltungen? fiir ein qualitatives For-
schungsdesign entschieden, das uns erlaubt, im Rahmen von Fallstudien auf
die Besonderheiten und Eigenheiten jeder Organisation detailliert einzuge-
hen. Fiir die Auswertung haben wir feststehende Hauptkategorien auf Basis
der oben genannten vier Themenfelder gebildet, die wir aus dem INQA-
Check Personalfithrung (2017) entnommen haben:

2 Eine der Pilotverwaltungen wurde erst spiter in das Projekt FiihrDiV aufgenommen. Bei
den Evaluationsschritten in der Anfangsphase des Projektes wurden daher nur sechs Pilot-
verwaltungen beriicksichtigt.
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1. Personal: Arbeitsbedingungen und Motivation der Beschiftigten

2. Fihrung: Die Rolle der Fihrungskrifte als Gestalter*innen des digitalen
Wandels

3. Kommunikation: Interne und externe Kommunikation

4. Organisation: Digitalisierung als Aufgabe der Organisationsgestaltung

Dariiber hinaus beinhaltete die Evaluation auch die Bewertung des Fiihr-
DiV-Projektmanagements. Das Evaluationsvorhaben sah Datenerhebungen
zu drei verschiedenen Zeitpunkten der Projektlaufzeit vor: zu Projektbeginn
wurde eine Ist-Analyse zur Erhebung der Ausgangslage durchgefihrt. Ermit-
telt wurde in den vier Handlungsfeldern, inwiefern Fihrungskrifte und Be-
schiftigte bereits auf den digitalen Wandel eingestellt sind und wo ggf. An-
satzpunkte fiir das Projekt FihrDiV liegen konnten.

Nach der Hilfte der Projektlaufzeit wurden mit Vertreter*innen der Pi-
lotverwaltungen erste Zwischenergebnisse diskutiert und der Prozess der Pro-
jektumsetzung kritisch reflektiert. Mithilfe einer Online-Befragung wurde
drei Monate vor Ablauf des Projektes ermittelt, inwiefern die Projektziele in
den einzelnen Pilotverwaltungen erreicht wurden und welche organisatio-
nalen Rahmenbedingungen daftr férderlich bzw. hinderlich waren. Ab-
schliefend wurden die Ergebnisse der Online-Befragung in jeder Pilotver-
waltung mit den Mitgliedern der Projektgruppen diskutiert. Die Methode
der Gruppendiskussion ermdglicht — neben der Erhebung von Sachinforma-
tionen — vertiefende Einblicke in die Gruppendynamik der Projektgruppe.
Zudem kann der Fokus auf gemeinsame Problemldsungsprozesse in Bezug
auf den Umgang mit Digitalisierung gerichtet werden. Das Evaluationsde-
sign war summativ und formativ angelegt. Das heift zusitzlich zu der ab-
schliefenden Bewertung der Projektergebnisse nach Beendigung des Projek-
tes (summative Evaluation) wurden bereits wahrend des Projektverlaufs Da-
ten erhoben und ausgewertet (formative Evaluation). Die Erkenntnisse aus
den einzelnen Erhebungsphasen wurden bei der Planung der jeweils nichs-
ten Projektschritte miteinbezogen. So wurden die Zwischenergebnisse, aber
auch dynamische Entwicklungen in den Projektgruppen nach jeder Phase
mit dem Projektnehmer sowie mit dem Beirat eingehend diskutiert.
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Abb. 3: Evaluationsablauf

Evaluationsschritt | Erhebungszeitraum Vorliegendes Datenmaterial
Ist-Analyse Marz-Juni 2018

6 Gruppendiskussionen zur Ausgangslage
Protokolle der Projektgruppensitzungen
Protokolle der Beiratssitzungen

Dokumente der PV, wie z. B. Strategiepapiere zur
Digitalisierung

Zwischenevaluation | Nov.-Dez. 2018 Gruppendiskussion mit Teilnehmenden von 5 PV
Protokolle der Projektgruppensitzungen

Protokolle der Beiratssitzungen

Dokumentation des Transferworkshops vom
13.12.2019 (Vorstellung von ersten Produkten und

Aktivitdten von 7 PV)

Abschlussevaluation | Okt.-Nov. 2019 e Protokolle der Projektgruppensitzungen

e  Online-Befragung von 6 PV (n = 50, davon 38 voll-
standig ausgefillte Fragebdgen)

e 7 Gruppendiskussionen zu den Ergebnissen

e  Prasentationen von 7 PV auf der Abschlussveran-
staltung vom 12.11.2019

e  Handlungsleitfaden FiihrDiV

e  Produkte der PV (Checklisten, Dienstvereinbarun-
gen, Leitfaden, Workshop-Konzepte etc.)

Die Gruppendiskussionen mit den Mitgliedern der Projektgruppen dauer-
ten jeweils 90 Minuten. Die Projektgruppen hatten eine Grofle zwischen
vier und 16 Teilnehmenden. Als Leitfaden fir die Diskussion dienten State-
ments zu den vier Themenkomplexen, die den Teilnehmenden auf Flip-
chartpostern prisentiert wurden. Die Gruppendiskussionen wurden mit
einem Aufnahmegerit aufgezeichnet und anschliefend transkribiert.

Das vorliegende Datenmaterial haben wir mit der Methode der Inhalts-
analyse in Anlehnung an Mayring ausgewertet. Dieses Verfahren eignet sich,
um das Material nach bereits vorher festgelegten Kategorien aus den einzel-
nen Handlungsfeldern zu analysieren, bietet jedoch auch ausreichend Flexi-
bilitat, um wihrend des Auswertungsprozesses neue Kategorien zu bilden
(Reithmeier, 2016, S. 102).

Bei der Auswertung berticksichtigt wurden dariiber hinaus Projektpro-
tokolle, Protokolle der Beiratssitzungen, interne Dokumente der Pilotver-
waltungen wie z. B. Strategiepapiere, Konzepte und Malinahmenbeschrei-
bungen, die im Rahmen von FithrDiV erarbeitet wurden, sowie die Tran-
skripte der Gruppendiskussionen und Prisentationen der Netzwerkveran-
staltungen.
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Die Online-Befragung zu den Ergebnissen und Wirkungen des Projekts
FuhrDiV richtete sich an die Mitglieder der Projektgruppen in den teilneh-
menden Pilotverwaltungen und umfasste folgende Themenkomplexe:

e Erreichte bzw. nicht erreichte Projektziele und Zwischenziele,

e Forderliche Bedingungen in der Organisation, die zum Erreichen der
Projektziele beigetragen haben,

e Hemmende Bedingungen in der Organisation, die das Erreichen der
Projektziele erschwert oder verhindert haben,

e Verinderungen in der Zusammenarbeit zwischen Beschiftigten und
Fihrungskraften,

e Nutzung digitalisierter Kommunikation und Verinderung von Kommu-
nikationswegen,

e Verinderung des Organisationslernens,

Einstellungen zur Digitalisierung der offentlichen Verwaltung,

e Angaben zur Pilotverwaltung und Statusgruppe (Mitarbeiter*in, Fih-
rungskraft, Mitglied im Personalrat).

Mitte September 2019 wurde ein Link zur Online-Umfrage an alle Mitglie-
der verschickt. Insgesamt registrierten sich 50 Teilnehmer*innen aus sechs
Pilotverwaltungen, von denen 38 den Fragebogen komplett ausgefillt ha-
ben, elf teilweise und eine Person gar nicht. Die 38 Befragten verteilen sich
auf die einzelnen Pilotverwaltungen wie folgt: Amt fiir Soziale Dienste in
Bremen (6), Behorde fir Arbeit, Soziales, Familie und Integration in Ham-
burg (3), Dataport (5), Kreisverwaltung Soest (3), Landeshauptstadt Hanno-
ver (9), Statistisches Bundesamt (10); zwei Befragte machten keine Angaben.
Aufgrund der disproportionalen Beteiligung in den einzelnen Pilotverwal-
tungen werden die Ergebnisse, soweit statistisch zuléssig, gewichtet darge-
stellt. Die offenen Antworten der Teilnehmenden werden aufgrund der ge-
ringen Fallzahl nicht aggregiert dargestellt, sondern gehen als qualitative
Einzelaussagen in die Auswertung ein.
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5. Ergebnisse der Ist-Analyse

Das Kapitel gibt einen Uberblick Gber die Ergebnisse der Ist-Analyse in den
sechs Pilotverwaltungen? anhand der Themenfelder Personal, Fihrung,
Kommunikation und Organisation. Die Befunde zur Ausgangslage in den
einzelnen Verwaltungen haben wir zusammengefasst und schlaglichtartig
zu Thesen verdichtet.# Die Ergebnisdarstellung erfolgt anonymisiert, d. h.,
es lassen sich weder Riickschliisse auf die jeweilige Pilotverwaltung noch auf
die Mitglieder in den Projektgruppen ziehen. Die im Ergebnisteil verwende-
ten Codenummern fiir die Pilotverwaltungen entsprechen nzcht der Reihen-
folge der dargestellten Kurzprofile in Kapitel 4.2.

5.1 Personal: Einfluss der Digitalisierung auf die Beschaftigten

Im Themenkomplex ,Personal“ haben wir erhoben, wie die Beschiftigten
den digitalen Wandel wahrnehmen, ob sie sich der Arbeitswelt 4.0 gewach-
sen fiithlen und inwieweit in den Pilotverwaltungen Vielfalt und flexible Ar-
beitsformen gefordert werden.

Arbeitsbedingungen und Motivation der Beschaftigten

Ergebnis Ist-Analyse: Widerspriichliche Szenarien iiber Arbeit in der Verwaltung
4.0 bestimmen die Diskussion — ste polarisieren und rufen Angste hervor

Bei der Ist-Analyse sind uns sowohl optimistische als auch pessimistische
Haltungen gegeniber der Digitalisierung der offentlichen Verwaltung be-
gegnet. Gefunden haben wir Hinweise sowohl auf Uber- als auch Unterfor-
derung, auf digitalaffine Mitarbeiter*innen, fiir die kollaborative und mobi-
le Arbeitsformen per Fernzugriff auf digitalisierte Dokumente selbstver-
standlich sind, aber auch auf ein Amt, in dem hochmotivierte und Digitali-
sierungsvorhaben offen gegentiberstehende Mitarbeiter*innen wortwdrtlich
den Staub von im Keller gelagerten Aktendeckeln pusten missen. Die fol-
genden Befunde zeigen, dass Digitalisierungsprozesse zeitgleich sowohl mit

3 Da das AFZ erst zu einem spateren Zeitpunkt am Projekt FithrDiV teilnahm, bezieht sich
die Ist-Analyse nur auf 6 Pilotverwaltungen.

4 Eine ausfuhrliche Darstellung der Ausgangslage in den einzelnen Verwaltungen findet sich
im nicht verdffentlichten Zwischenbericht der Evaluation.
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hoher Akzeptanz und dem Gefiihl der Arbeitserleichterung als auch mit Ab-
lehnung und Uberlastungsphinomenen einhergehen konnen:

e Das Substitutionspotenzial bei den Angestellten in sogenannten ,Front
Office-Jobs“ im direkten Kontakt mit Biirger*innen (street level bureau-
crats) wird als hoch eingeschitzt (Buffat, 2015, S. 152). Auch in den Pi-
lotverwaltungen befiirchten einzelne Mitarbeiter*innen, dass personli-
che Begegnungen verstirkt durch Chats, E-Mails oder Webseiten auto-
matisiert bzw. autonomisiert werden.

e Digitalisierung wird vor allem als Temposteigerung und Schnelllebig-
keit wahrgenommen. Dies fihrt zu einer Arbeitsverdichtung, die als be-
lastend empfunden wird. Deutlich wird dies z. B. in den Reaktionszei-
ten im E-Mailverkehr: ,Die Entwicklung ist so schnelllebig, E-Mazilverkebr
und diese Erwartungen zur Reaktionszeit, da konnen wir uns noch so viel
Miihe geben, das belastet die Mitarbeiter*innen immer mehr. Also der Erwar-
tungsdruck ist hoch.“ (Fiibrungskraft, PV 4).

e Digitalisierung weckt nicht nur Sorgen vor einer hoheren individuellen
Arbeitsbelastung, sondern auch Beflirchtungen von Qualititseinbufen.
Deutlich wird dies an einem moglichen Zielkonflikt zwischen dem ex-
perimentellen Charakter des agilen Arbeitens und Qualititsanforderun-
gen, wie folgendes Zitat zeigt: ,,Also bei der alten [...] Leitung war die Ge-
nauigkeit vor der Schnelligkert, jetzt drebt sich das so langsam. Die Schnellig-
keit ist daber, die Genauigkeit einzuholen. Die Schnelligkeit ist ziemlich prd-
sent [...] Die Genauigkert/Qualitdt leidet darunter.“ (PV 6).

e Eine strukturierte Einarbeitung in digitale Arbeitsprozesse findet nur
eingeschrankt statt. Technische Gerate und Software sind zwar vorhan-
den, allerdings verfiigen die Mitarbeiter*innen nicht Gber ausreichende
Kenntnisse beziiglich der Nutzungsmoglichkeiten. ,,...Letztendlich sind
wir mit dem, was wir haben, weiter als manch andere. Aber was das Gerdt
genau macht und wie es genutzt werden kann, ist unklar. Das ist fiir mich
auch ein Problem, an das wir ran wollen, dass das in Zukunft nicht mebr so
ist ..., dass alle wissen, wie man mit dem Gerdt umgeht und man es effektiv
auch nutzen kann.“ (PV 4).

e Die Auswirkungen von Digitalisierung sind innerhalb der Pilotverwal-
tungen ambivalent: Berichtet wurde von Unterforderung, aber auch von
Wissensriickstinden bei der Gruppe der Teilzeitkrafte sowie generellen
Angsten vor Umstrukturierung, die auch Digitalisierungsprojekte hem-
men konnen.
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Forderung einer vielfaltigen und flexiblen Arbeitsorganisation

Ergebnis der Ist-Analyse: Digitale Arbeitsformen werden zunebmend eingesetzt,
um raumlich und zeitlich flexibel arbeiten zu konnen. Sie sind aber haufig immer
noch besonders begriindungsbediirflig, gelten als eine Ausnabme und sind zum
Teil nur fiir spezifische Beschdfltigtengruppen offen.

Bei der Ist-Analyse wurde deutlich, dass in allen Pilotverwaltungen eine Sen-
sibilitat fir die Forderung von Vielfalt besteht. Es gibt eine Offenheit dafiir,
die unterschiedlichen Lebenssituationen von Beschiftigten bei der Gestal-
tung von Strukturen und bei der Organisation von Aufgaben zu beriicksich-
tigen, um so beispielsweise eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Be-
ruf zu ermdglichen. Auch Beschaftigte mit Beeintrichtigungen werden ge-
zielt auf die Herausforderungen des digitalen Arbeitens vorbereitet. Aller-
dings bestehen sehr grofle Unterschiede zwischen den Pilotverwaltungen,
was die Nutzung der Moglichkeiten der Digitalisierung zur Forderung von
Vielfalt betrifft.

e Neue technische Moglichkeiten zur Verbesserung der raumlichen und
zeitlichen Flexibilitit von Beschiftigten (z. B. durch Telearbeit, mobiles
Arbeiten von unterwegs, Teammeetings via Videokonferenz etc.) wer-
den in einem sehr unterschiedlichen Ausmafd genutzt. Freiheiten des di-
gitalen Arbeitens sind in manchen Pilotverwaltungen nur fiir Beschif
tigte in hoheren Hierarchieebenen vorgesehen.

e Von hoher Bedeutung sind Fragen der Datensicherheit. So wurde bei-
spielsweise die Arbeit mit mobilen Geriten aufgrund von Fragen des
Datenschutzes zum Teil als nicht méglich erachtet. In anderen Behor-
den wiederum bestand das Problem, dass Gerite und Produkte, die den
Datenschutzrichtlinien entsprechen, fiir die Behorden finanziell nicht
darstellbar waren.

e Unterschiedliche Positionen gab es auch bei der Frage, welche Heraus-
forderungen die Digitalisierung fir die Gruppe der alteren Beschiftig-
ten mit sich bringt und wie diese Beschaftigtengruppe auf die digitale
Arbeitswelt vorzubereiten ist. Hier war die ganze Bandbreite von mogli-
chen Positionen vertreten: Die Antworten reichten von ,dltere Beschdftig-
te werden gezielt in Weiterbildungsmafinahmen einbezogen‘ Gber ,es wird be-
wusst kein Unterschied gemacht, da Beschdftigte diese Form der positiven Dis-
kriminierung nicht wiinschen® hin zu ,iiber die dlteren Beschdftigten in der
digitalen Arbeitswelt wurde noch nie nachgedacht.



https://doi.org/10.5771/9783748926214
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

50 5. Ergebnisse der Ist-Analyse

5.2 Fithrung: Die Rolle der Fithrungskrifte als Gestalter des digitalen
Wandels

Im Themenfeld Fihrung haben wir untersucht, welche Grundhaltung Fih-
rungskrifte gegeniiber den Beschiftigten einnehmen, wie sie ihre Rolle als
Gestalter des digitalen Wandels sehen und wie sie ihre eigenen Stirken und
Schwichen im Umgang mit Digitalisierung einschatzen.

Grundhaltung gegeniiber den Beschiftigten

Ergebnis der Ist-Analyse: Eigenstindiges Arbeiten der Beschdfligten wird gefordert,
allerdings zeigt sich, dass Autonomiespielraume stark von der jeweiligen Fiihrungs-
kraft abhdngen. Die Beschdfligten wiinschen sich einen konstruktiveren Umgang
mit Fehlern.

In vier Pilotverwaltungen wird nach Angaben der Teilnehmenden das eigen-
standige Arbeiten von Beschaftigten gefordert und es wird ihnen zugetraut,
dass sie die vorgegebenen Arbeitsaufgaben auf ihre eigene Art und Weise
gut losen. Kreativitdt und neue Ideen werden grundsitzlich unterstitze, al-
lerdings gilt diese Beteiligungskultur nicht in jeder Hinsicht fiir den Kon-
text der Digitalisierung, hier fithlen sich die Beschiftigten z. T. allein gelas-
sen. Zwei Pilotverwaltungen beurteilen dieses Statement kritischer, so gaben
Diskussionsteilnehmende zu Protokoll, dass die Autonomiespielraume stark
von der jeweiligen Fithrungskraft abhangen und zwischen einzelnen Berei-
chen variieren. Es gibt sowohl Fihrungskrifte, die ihre Beschaftigten vor-
bildlich in Planungsprozesse einbeziehen, als auch Vorgesetzte, die sich
darum dberhaupt nicht kimmern.

Aus den Gruppendiskussionen ergibt sich fiir den Bereich Fihrung fol-
gendes Bild:

e Beschiftigte werden grundsitzlich in Entscheidungen einbezogen und
angeregt, neue Dinge auszuprobieren. Dennoch wiinschen sich viele
mehr Raum zum Experimentieren.

e Die hierarchische Organisation der Verwaltung wurde kritisch bewertet,
viele Projekte laufen ohne die Einbindung der unteren Ebenen.

e Viele Arbeitsgruppen sind nicht miteinander vernetzt und wissen zu
wenig voneinander, agiles Arbeiten wird unter diesen Voraussetzungen
als nicht moglich erachtet.

e Fast alle Pilotverwaltungen sehen einen erheblichen Verbesserungsbe-
darf fir die Entwicklung einer positiven und konstruktiven Fehlerkul-
tur, wie folgendes Zitat zeigt: ,,Wir miissten dies positiver sehen. Denn
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wenn Febler entdeckt werden, konnte man diese auch verbessern. Aber so wird
das nicht geseben. Bei uns ist der zeitliche Aspekt viel wichtiger als eine spite-
re Korrektur. Was ist die Positionierung und womuf wollen wir uns fokussie-
ren? Beides gebt nicht und hier wiirde ich mir mebr Klarbeit wiinschen. Wol-
len wir nur schneller sein als die Konkurrenz da drauflens“ (PV 6).

Vorbereitung der Fiihrungskrifte auf den digitalen Wandel

Ergebnis der Ist-Analyse: Fiihrungskrifle sehen sich selbst noch nicht ausreichend
auf den digitalen Wandel vorbereitet. Damit konnen sie ihrer Rolle als Change
Agents fiir die digitale Transformation nicht gerecht werden.

Aus den Ergebnissen der Ist-Analyse wird nicht klar, ob und inwieweit sich
Fihrungskrafte den Herausforderungen der Digitalisierung stellen und ihre
digitalen Kompetenzen weiterentwickeln. Von den FihrDiV-Projektmitglie-
dern konnte oder wollte hier fast niemand explizit Stellung nehmen - tiber
die Kompetenzen der Fithrungskrifte konnen wir an der Stelle nichts Aussa-
gekraftiges sagen. Ganz allgemein wurde jedoch festgehalten, dass das Enga-
gement der Fuhrungskrifte sehr variiert und es sowohl Fithrungskrafte gibt,
die das Digitalisierungsthema aktiv aufgreifen, als auch solche, die dem kei-
ne oder nur wenig Beachtung schenken.

e Neben grundsatzlicher Kritik an der vorherrschenden Fihrungskultur
wurde von den Projektgruppen die z. T. fehlende Kommunikation bei
Organisationsreformen und Modernisierungsprojekten — ganz unabhén-
gig von Digitalisierungsvorhaben — bemiangelt.

e Fihrungskrifte greifen potenzielle Angste von Beschaftigten in Bezug
auf den digitalen Wandel nicht proaktiv auf, entweder weil Digitalisie-
rung in der betreffenden Organisation noch tiberhaupt kein Thema ist
oder weil die Organisation schon so stark digitalisiert ist, dass Angste
auf der Ebene der Beschaftigten eigentlich gar nicht mehr vorkommen
dirften.

e Der digitale Wandel ist bisher kezn Gegenstand in den Gesprachen zwi-
schen Fuhrungskraft und Beschiftigten. Dennoch waren sich alle Pro-
jektgruppen einig, dass Themen der digitalen Transformation in regel-
mafigen Abstinden thematisiert werden sollen.

e Systematisches Zeit- und Selbstmanagement sowie die Fihigkeit, Teams
und Abteilungen orts- und zeitunabhingig zu fihren, hingen stirker
vom individuellen Charakter der Fihrungskrifte als von der jeweiligen
Organisationskultur ab.
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5.3 Interne und externe Kommunikation

Digitalisierung verandert die Art und Weise, wie die Organisationsmitglie-
der nach innen und nach auflen kommunizieren. Welche Formen der digita-
len Kommunikation finden sich in den Pilotverwaltungen und wie werden
sie von den Beschiftigten genutzt?

Ergebnis der Ist-Analyse: Digitale Kommunikation in der Verwaltung beschrinkt
sich weitgehend auf E-Mail-Verkehr. Neue Kommunikationsmedien wie Social Me-
dia oder Instant Messenger werden bis auf wenige Ausnabmen nicht genutzt.

Nahezu alle Diskussionsteilnehmer*innen sind sich einig, dass die vorhan-
denen Moglichkeiten der digitalisierten Kommunikation noch nicht von al-
len ausreichend genutzt werden. So haben nicht alle Zugrift auf grundstin-
dige Techniken wie E-Mails oder Social Intranet. Die Ergebnisse der IST-
Analyse zeigen, dass die Pilotverwaltungen mit Blick auf die Formen der
Kommunikation eher dem Idealtypus einer schwach digitalisierten Verwal-
tung entsprechen.

.Was die Kommunikation betrifft, bei uns wird bereits viel mit E-Mail kommuniziert.
Einen gewissen Nachteil hat es schon, denn die personliche Kommunikation bleibt ein
bisschen auf der Strecke. Der grofie Vorteil ist natiirlich, dass es schnell gebt und man
auf ganz andere Weise wie vor 10 Jabren kommunizieren kann.“ (PV 4).

Die Aussage deutet darauf hin, dass E-Mail-Kommunikation als fortschrittli-
che Technologie genommen wird und der befragten Person womoglich gar
nicht bewusst ist, was in der agilen Arbeitswelt 4.0 zukiinftig alles moglich
sein wird. Direkte Kommunikationsinstrumente wie Chat-Foren oder Mes-
senger-Dienste sind in den Pilotverwaltungen bisher kaum vorhanden bzw.
befinden sich im Stadium der Einfithrung:

,Es [das Intranet] ist gerade daber, implementiert zu werden bzw. noch ganz am An-
fang. Es funktioniert in der Softwareentwicklung. Bis zur Verwaltung ist es noch nicht
vorgedrungen. Und ich wiisste auch nicht, was wir da hétten, was da zutreffend wire.
Und das soziale Intranet. Das verstebe ich so, dass das so eine Art Blog ist, indem man
sich austauscht. Aber direkte Kommunikation sebe ich derzeit als gar nicht gegeben. So
etwas haben wir einfach noch nicht.“ (PV 5).

Es wurde zudem immer wieder darauf hingewiesen, dass datensichere Mes-
senger-Dienste fiir die 6ffentliche Verwaltung zu teuer sind. GedufSert wurde
aulerdem die Befiirchtung, dass es zukinftig zu viele Plattformen gebe, auf
denen man gleichzeitig kommunizieren muss.
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5.4 Organisation: Digitalisierung als Aufgabe der
Organisationsgestaltung

Im Themenfeld ,Organisation” sind wir der Frage nachgegangen, inwieweit
fir den Umgang mit Digitalisierung allgemein verbindliche Werte und Prin-
zipien existieren und welchen Stellenwert kontinuierliches Innovations- und
Organisationslernen hat, um auf Herausforderungen des digitalen Wandels
zu reagieren.

Normatives Management: Werte und Prinzipien

Ergebnis der Ist-Analyse: Verbindliche Werte und Prinzipien zum Themenfeld Di-
gitalisierung sind in keiner Pilotverwaltung vorhanden. Selbst iiber das Vorhan-
densein allgemeiner Leitlinien und Werte herrscht in den Projekigruppen Unsi-
cherbett.

Auch wenn einige der Pilotverwaltungen feststellten, dass es durchaus ge-
meinsame Werte und Prinzipien in der Organisation gibt, so waren sich
doch alle Pilotverwaltungen dahingehend einig, dass eine Diskussion da-
riber, ob und inwieweit diese vor dem Hintergrund von Digitalisierung zu
verindern oder anzupassen sind, nicht stattfindet. Zum Teil werden Werte
und Prinzipien der analogen Welt auf die digitalisierte Arbeitswelt ubertra-
gen, was regelmiflig zu neuen Problemen fithrt. Zum Teil wird ex post und
ad hoc aus Fehlern oder Krisensituationen gelernt. Es gibt keinen proakti-
ven Umgang bei der Gestaltung von Werten und Prinzipien im Kontext von
Digitalisierung. In Bezug auf Werte und Prinzipien in der Arbeitswelt 4.0
kamen die Projektgruppenmitglieder zu folgenden Befunden:

e Fihrungskrifte nehmen in Bezug auf Fragen des digitalen Wandels kei-

ne Vorbildfunktion ein. Leitlinien, allgemeine Werte und Prinzipien
sind weder in der analogen noch in der digitalen Welt présent wie fol-
gende Zitate zeigen: ,,Und ich habe auch ,schwer zu sagen’ gesagt, weil wir
tmmer noch keine Leitlinien haben. WeifS ich ja im Moment noch gar nicht,
wonach ich dann handeln sollte. Natiirlich mache ich das intuitiv, glaube ich,
total richtig. Aber ich konnte jetzt nicht sagen, wo ich hingehe oder wo ich
demndichst meinen Auflrag hinleiten soll“ (PV 5).
Es wird anlassbezogen schon iiber Werte und Prinzipien gesprochen. Wenn
sich mal wieder ein Problem auflut, wird das auf der untersten Ebene in den
Sachgebietsbesprechungen diskutiert und dann wird eine Losung gefunden.
Dass aber von oben mal was kommt, ist eher weniger der Fall.“ (PV 4).
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»Regeln, da haben wir ja klare Vereinbarungen, zwar nicht direkt fiir die Di-
gitalisierung aber bspw. bei der Telearbeit. Aber so gelebte Werte und Prinzipi-
en, ein gemeinsames Verstandnis dariiber, die auch verbindlich sind, ..., das
haben wir noch nicht, das muss sich noch finden.“ (PV 5).

Die Einfithrung von mobilen Arbeitsformen in der Verwaltung wird
z. T. immer noch als problematisch eingeschitzt. Gegenargumente kom-
men von drei Seiten: Erstens bemingeln Fithrungskrifte fehlende Kon-
trolle. Zweitens beftirchten Personalrite eine zunehmende Entgrenzung
von Arbeits- und Freizeit mit einhergehender Selbstausbeutung. Drit-
tens sind bestehende Dienstvereinbarungen der analogen Welt, die z. B.
das Arbeiten nach 18.00 Uhr untersagen, nicht kompatibel mit den Be-
dirfnissen von Beschiftigten, die in vielfaltigen Familienkonstellationen
leben und arbeiten.

Schlechte Kommunikation in zuriickliegenden Reorganisationsprozes-
sen fihrte zu negativen Erfahrungen mit Umstrukturierungen, die nun
auf das Thema Digitalisierung tibertragen werden.

Innovations- und Organisationslernen

Ergebnis der Ist-Analyse: Organisationslernen, Innovationen und Wissensmanage-
ment finden bisher nur sebr eingeschrinkt oder gar nicht statt.

Organisationslernen, Innovationen und Wissensmanagement wurden in a/-
len Pilotverwaltungen sehr kritisch diskutiert. Entweder fehlt es an Kapazita-
ten fir eine systematische Umwelt-beobachtung und Organisationslernen
oder es wird von einer Status-quo-Organisationskultur ,Wir haben das schon
tmmer so gemacht“ (PV 3) gesprochen. Die Ausgangslage im Handlungsfeld
Innovations- und Organisationslernen stellt sich wie folgt dar:

Systematischer Wissenstransfer oder regelmifige Feedbackrunden zu
neuen Entwicklungen finden in keiner Pilotverwaltung statt.
Organisationaler Wandel wird ausschlielich als Top-down-Prozess er-
lebt, bei dem nachfolgende Bereiche wenig Mitspracherecht haben, wie
folgende Aussage zeigt: ,,[n der Fiihrungsebene werden Prozesse aufgenom-
men und werden von oben nach unten weitergegeben durch Arbeitsauflrige.
Aber wir baben nicht, dass Bereiche sich damit auseinandersetzen. Was gibt es
in meinem Bereich fiir eine Umwelt? Zumindest nicht systematisch, was wir
integrieren miissen. Es ist kein Bottom-up-Ansatz, sondern Top-down.“ (PV35).
In Bezug auf digitalen Wissenstransfer besteht eine Diskrepanz zwi-
schen der positiven Auflendarstellung des Themas und dem tatsichli-
chem Verwaltungshandeln.
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Moderations- und Interviewtechniken sind in einigen Pilotverwaltun-
gen vorhanden, wurden bisher aber noch nicht im Handlungsfeld ,,Di-
gitalisierung® angewendet.

Zwei Pilotverwaltungen haben ein Zukunftskonzept fiir den digitalen
Wandel erarbeitet, aber noch nicht in eine systematische Organisations-
entwicklungsstrategie tiberfihrt.
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6. Darstellung der Ergebnisse

Dieses Kapitel gibt einen Uberblick tGber die Projektergebnisse in den vier
Handlungsfeldern Personal, Fithrung, Kommunikation und Organisation.
Wir beziehen uns sowohl auf die individuelle Ebene der Kompetenzent-
wicklung, Eigenverantwortung und Selbstorganisation der Organisations-
mitglieder als auch auf die Ebene organisationaler Lernstrategien und kultu-
reller Verainderungen.

6.1 Gesamtbewertung des Projektverlaufs und der Projektergebnisse

Im Rahmen der Abschlussevaluation wurden die Mitglieder der Projekt-
gruppen gebeten, die aus ihrer Sicht wichtigsten Ergebnisse des Projekt
FihrDiVs zu benennen. Folgende Projektergebnisse auf der Output-Ebene
(z. B. Mainahmen, Qualifizierungskonzepte, Dienstvereinbarungen) wur-
den benannt:

e Leitfaden und Handlungshilfen (zu den Themen: ,Trennung von Frei-
zeit und Beruft ,Vermeidung von unbewussten Benachteiligungen
»Arbeiten in virtuellen Teams® ,,Abwesenheit im TeamS ,geregelte Abla-
ge’ »Agiler Kulturcheck®)

o  Workshop-Konzepte fiir innovative Fithrung

e Kommunikation intern/extern: Videos iber agile Projekte, die zum
Nachmachen anregen sollen

e Dienstvereinbarungen zum flexiblen Arbeiten/Rahmen-Dienstvereinba-
rung zur Gestaltung des digitalen Wandels, Anpassung Tarifvertrag (Ein-
gruppierung neuer Tatigkeiten, z. B. Scrum-Master)

e Nutzung von Methoden des agilen Projektmanagements (DesignThin-

king, World-Café, Barcamp)

Innolabs (Raume fiir kreative Workshops und Meetings)

Innolotsen

Einfithrung eines ,dualen Betriebssystems® in einer Teileinheit

Neugestaltung der Homepage

e Verbesserung der IT-Ausstattung

Durch das Projekt konnten also erste strukturelle Veranderungen sowohl in
der Aufbauorganisation (z. B. Einfiihrung eines dualen Betriebssystems) als
auch beziiglich der Ablauforganisation (z. B. Dienstvereinbarungen zu flexi-
blem Arbeiten, neue Moglichkeiten zur Partizipation quer zur Hierarchie
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(z. B. Barcamps, DesignThinkingWorkshops, Digitalisierungsgruppen) an-
gestoflen werden.

Neben diesen Projektergebnissen innerhalb der Pilotverwaltungen wur-
den im Rahmen von Teilprojekten weitere Produkte fir die Verwaltung ent-
wickelt. Dazu gehoren die INQA-Toolbox zur strategischen Personalplanung
sowie die INQA-Checks fiir die offentliche Verwaltung fiir die Themen Fih-
rung, Wissen & Kompetenz sowie Gesundheit. Die fiir die Privatwirtschaft
bestehende INQA-Toolbox zur Strategischen Personalplanung wurde fir
den Offentlichen Dienst erweitert und angepasst. Der Instrumentenkasten
umfasst ein ITTool (PYTHIA), ein Handbuch fir Personalverantwortliche,
einen Ratgeber fiir Personalrite, Trainingskonzepte zur Schulung von Perso-
nalverantwortlichen und Personalriten sowie eine Prisentation zur Einfih-
rung und Dokumentation vor Ort. Entwickelt wurde die Toolbox als Teil-
projekt von FihrDiV von wmp consult - Wilke Maack GmbH, dem Institut
fir Beschaftigung und Employability IBE der Hochschule fir Wirtschaft
und Gesellschaft Ludwigshafen und weiteren Partnern.

Ein weiteres Output-Ergebnis ist die Weiterentwicklung der INQA-
Checks speziell fir die offentliche Verwaltung (Themen: Fihrung, Wis-
sen & Kompetenz sowie Gesundheit). Als Teilprojekt von FihrDiV, das von
der FOM Hochschule durchgefithrt wurde, waren Beschiftigte der Pilotver-
waltungen neben weiteren Akteuren aus dem 6ffentlichen Bereich mafgeb-
lich an der Erprobungsphase dieser praxisorientierten Handlungshilfen be-
teiligt. Hierzu fanden Workshops, Feedbackrunden, Expertengespriche und
Begutachtungen statt.

Unmittelbar nach Projektende lassen sich die Projektergebnisse fast aus-
schlieflich auf der Output-Ebene (Mainahmen-Ebene) darstellen. Ergebnis-
se auf der Outcome-Ebene (Wirkungen) sind nach so kurzer Zeit dagegen
schwerer nachzuweisen. Dennoch koénnen wir anhand der Ergebnisse der
Online-Umfrage und der abschliefenden Gruppendiskussionen zeigen, dass
es allen Pilotverwaltungen gelungen ist, Fihrungskrafte und Beschiftigte —
zumindest in den teilnehmenden Abteilungen und Amtsbereichen - auf
Verinderungsprozesse im Zusammenhang mit der digitalen Transformation
einzustimmen. Die Antworten, die Projektgruppenmitglieder bei der ab-
schlieenden Befragung gaben, machen dies deutlich.

Auf der Outcome-Ebene (Wirkungen bei Fihrungskriften und Beschaf
tigten) kam es zu folgenden Ergebnissen:

e Platzierung des Themas ,Digitalisierung’ in der Organisation
e Erarbeitung eines gemeinsam geteilten Verstindnisses von Digitalisie-
rung: Digitalisierung ist dann erfolgreich, wenn die drei Sdulen Tech-
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nik/IT, Organisation und Personal, Fihrung/Kultur zusammengedacht
werden.

e Sensibilisierung fiir und Erprobung von Kommunikations- und Interak-
tionsformen, die zu schnelleren Entscheidungen und mehr Eigenverant-
wortung der Beschaftigten fithren

e Wissensvermittlung/Qualifizierungsoftensive (z. B. zum Thema Agilitit)

e Verstaindigung tber sinnvolle Einsatzbereiche fir innovative Arbeitsfor-
men (z. B. agile Arbeitsformen fiir Innovationsprozesse nutzen, nicht je-
doch fiir standardisierte Routineaufgaben der offentlichen Verwaltung)

e Sensibilisierung fiir Chancen und Herausforderung der Digitalisierung

e Bewusstsein fiir die Moglichkeiten von Verinderungen geschaffen, Krea-
tivitdt freigesetzt, Interesse an der Entwicklung digitaler Innovationen
geweckt, Impulse fir den Erwerb digitaler Kompetenzen gesetzt sowie
neue Lernformen und -orte ausprobiert

e Sensibilisierung fir die Bedeutung von Beteiligung: Die frithzeitige Ein-
bindung und Mitwirkung von Personalrat, Fihrungskriften und Be-
schiftigten ist ein zentraler Erfolgsfaktor fiir Digitalisierungsprozesse.

e Positionsbildung einzelner Akteure ((G)PR)

Die Aufzihlung stellt die Gber die sieben Pilotverwaltungen zusammenge-
fassten Ergebnisse der 2,5-jahrigen Projektlaufzeit dar. In Anbetracht der
Menge an erreichten Projektergebnissen mag es zunichst erstaunlich klin-
gen, dass nur 15,4 Prozent der befragten Projektgruppenmitglieder in der
Abschlussevaluation angeben, dass ihrer Meinung nach die Projektergebnis-
se erreicht wurden (Abb. 4). 47,9 Prozent sehen sie als immerhin teilweise
erreicht, ein Drittel der Projektgruppenmitglieder kommuniziert aber auch
klar, dass die Ziele des Projekts bislang kaum erreicht wurden. Die Auswer-
tung nach Statusgruppen zeigt, dass Fihrungskrifte und Personalratsmit-
glieder in der Tendenz kritischer sind als die Gruppe der Mitarbeiter*innen.
Immerhin bewerten in der Gruppe der Fuhrungskrifte 40,2 Prozent die Pro-
jektziele als erreicht und 27,9 Prozent als teilweise erreicht. Auf der Ebene
der Mitarbeiter*innen herrscht hingegen bei 65,8 Prozent die Auffassung
vor, dass die Projektergebnisse zumindest teilweise erreicht wurden.
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Abb. 4: Einschdtzung des Zielerreichungsgrads nach Statusgruppe

Hat das Projekt bisher erreicht, was es erreichen sollte?

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Alle Befragten (n=48) [15,4% 47,9% 33,5% 3,2%
1.1 Die Ziele fiir das Projekt wurden
erreicht.
Fuhrungskrafte (n=13) 40,2% 27,9% 31,9% o .

1.2 Die Ziele fiir das Projekt wurden zum
Teil erreicht.
1.3 Die Ziele fur das Projekt wurden
bisher kaum erreicht.

Mitarbeiter*innen (n= 14) 65,8% 18,3% 15,9% 1.4 Sonstiges

Personalrat (n=7) 41,1% 59,0%

Die Gruppendiskussionen im Anschluss an die Online-Befragung helfen,
die Ergebnisse einzuordnen und zu interpretieren. In allen sieben Pilotver-
waltungen wurde der Zielbildungsprozess im Projekt als duferst mithsam
erlebt. Insbesondere Fithrungskrifte mit Steuerungsverantwortung empfan-
den die Zieldefinition als eher belastend. Einmal definierte Ziele haben sich
als ein moving target erwiesen: Immer wieder mussten Ziele verandert und
angepasst werden.

Nun sind Anderungen im Projektverlauf in Change-Management-Pro-
zessen nichts Ungewohnliches, sie werden in der Literatur vielmehr als ein
Standardphidnomen von geplanten Change-Management-Projekten gehan-
delt. Nach Argyris und Schon (1978), die Verinderungslernen als double
loop learning bezeichnen, miissen offizielle Ziele, Prozesse und Regeln (es-
poused theory) mit den gelebten Praktiken der Organisationsmitglieder
(theory in use) in Einklang gebracht werden (Miebach, 2017, S. 491). Nicht
immer konnen Entwicklungen im Voraus erkannt, exakt geplant und in Ar-
beitsschritte tibersetzt werden. Das agile Projektmanagement hat daher die
bestandige Uberprifung und Anpassung von Projektzielen zum obersten
Prinzip erklart. Fir die Projektteilnehmenden von FihrDiV stellt diese Art
der Projektsteuerung jedoch eine Herausforderung dar: Sie weicht nicht nur
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von den dblichen Routinen ab, wie folgendes Zitat eines Projektgruppen-
mitglieds deutlich macht: ,,....wir [haben] das Bediirfnis, alles im Vorhinein ge-
nau zu planen und zu regeln, damit es perfekt wird. Hierbei diskutieren wir viel
aus, ebe wir ins konkrete Umsetzen kommen.“ (PV 5), sondern ist auch eher ne-
gativ konnotiert ,Wir haben unsere Ziele nicht erreicht: (PV 1 und PV 6).

In den Gruppendiskussionen wird zudem klar, dass das eigenverant
wortliche Definieren von Zielen fir viele eine ungewohnte Aktivitat ist, die
als sehr zeitraubend und beschwerlich empfunden wird.

... das [die Zielfindungsphase] war ein notwendiger Prozess, aber er wird als qudlend
empfunden. Im Nachhinein denkt man, man bat Zeit verloren und in der Zeit hitte
man auch schon etwas anderes machen konnen* (PV 7).

Als schwierig wurde die Zielformulierung vor allem deshalb empfunden,
weil das Thema Digitalisierung der offentlichen Verwaltung fur viele sehr
abstrakt und nicht greifbar war. In allen Pilotverwaltungen wurde proble-
matisiert, dass vor allem in der Anfangsphase des FithrDiV-Projekts ganz un-
klar war, was Verwaltung 4.0 konkret fiir den eigenen Arbeitsbereich heiflen
konnte.

LWir sind ja auch auf griiner Wiese gestartet obne Expertenwissen batten wir keine gro-
fen Erwartungen, was nun passiert. [...]. Das war wie eine Ratlosigkeit, was jetzt pas-
stert. [....] ,Dann macht ibhr jetzt mal‘. Wir wussten ja aber gar nicht, was wir machen
sollen, wetl das ja alles fiir uns new war und griin war® (PV 7).

Trotz der groffen Anfangsschwierigkeiten kam es bei allen teilnehmenden
Pilotorganisationen im Projektverlauf zu organisationalen Lern- und Ent-
wicklungsprozessen, wie folgendes Zitat verdeutlicht:

»Die Organisation ... hat viel gelernt, aber es hat sich auch auf einer Metaebene das
Organisationslernen verdndert. Die Notwendigkert, auch mal nachzulesen, sich thema-
tisch weiterzubilden, zusdtzliche Medien zu nutzen, um sich schlau zu machen, ist
deutlich gewachsen wdhrend der letzten zwei Jahre. Da hat auch die Beschiftigung mit
den Digitalisierungsthemen selbst beigetragen, aber das beziebt sich inzwischen auch
auf andere Fragen. Es werden Podcasts genutzt, Links geschickt, die mebr oder weniger
fretwillig dann gelesen werden oder auch demonstrativ geloscht werden. Es ist eine stdr-
kere Lebendigkeit in den Formen, wie man lernt und sich austauscht, entstanden.“
(PV 7).

Vor diesem Hintergrund stellt sich nun die Frage, ob das Projekt eine Verin-
derung der Organisationskultur in den Pilotverwaltungen bewirkt hat. Der
Begriff der Organisationskultur ist recht vielschichtig — zugrunde gelegt
wird hier eine eher systemische Perspektive mit der Annahme, dass Kultur
zwar durch dufere Impulse wie das FithrDiV-Projekt beeinflusst, ein Kultur-
wandel jedoch weder zwangslaufig erfolgen muss noch in seiner Richtung
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gezielt gesteuert werden kann. Bei Organisationskultur handelt sich um ge-
teilte Werte und Normen, die in die Denkweise, Einstellungen und Haltung
der Organisationsmitglieder eingehen und als Orientierungsmuster im tagli-
chen Handeln zum Ausdruck kommen (Bormann, & Millhoff, 2020, S. 51).
Verinderungen dieser Orientierungsmuster stehen idealtypisch am Ende ei-
nes langerfristigen Prozesses. Haben sich nun Werte und Normen in den Pi-
lotverwaltungen in Bezug auf den digitalen Wandel verindert? Mit den Er-
gebnissen unserer Online-Befragung kdnnen wir erste Schritte in Richtung
eines kulturellen Wandels belegen. So stimmten 68 % der Befragten der Aus-
sage zu: ,,Immer mebr Beschdfligte sind dem digitalen Wandel und den damit ver-
bundenen Organisationsreformen aufgeschlossen.“ Allerdings stimmten 32 9%
dieser Aussage eher nicht oder iberhaupt nicht zu. Aus den Gruppendiskus-
sionen ging deutlich hervor, dass die Projektaktivititen — zumindest in den
beteiligten Dienststellen und Amtern — zur Sensibilisierung und Aufge-
schlossenheit fiir den digitalen Wandel beigetragen haben, wie die beiden
folgenden Zitate verdeutlichen:

»Es hat sich im Fachbereich schon etwas verindert, aber eber beziiglich der Tatsache, ob
die Bereitschaft da ist, kreative Losungen zu finden, da durch das Projekt und den
Workshop ein anderer Zugang vorhanden war.* (PV 4).

~Wenn es aber auf das Projekt bezogen sein muss, bat sich aber deutlich etwas verdn-
dert. Die Haltung in Bezug auf Verinderung ist nun deutlich offener. Es wird sich
auch verdndern. Es werden sich Prozesse verindern und es wird schneller, transparen-
ter. Durch diesen Workshop konnte eine Offenbeit erzeugt und erreicht werden.“ (PV
4).

6.2 Projektergebnisse im Detail
6.2.1 Personal: Arbeitsbedingungen und Motivation der Beschdftigten

Verdnderung der Haltung zu Digitalisierung

Das Projekt-FithrDiV zeigte — zumindest fiir die an den Projektaktivititen
direkt Beteiligten -positive Auswirkungen auf die Beschiftigten. So berich-
ten alle Projektgruppen von positiven Sensibilisierungseffekten, hoherer
Motivation und Neugier bei der Erprobung neuer Arbeitsformen. In der
Online-Umfrage gaben 57,2 Prozent der Teilnehmenden an, dass die Motiva-
tion und das Engagement der Beschiftigten eine tragende Siule fiir die Ar-
beit im FihrDiV-Projekt waren. Wertet man die Antworten getrennt nach
Fihrungskriften und Beschiftigten aus, so zeigen diese sogar, dass es vor al-
lem die Fihrungskrifte sind, die die Motivation und das Engagement der
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Beschiftigten als einen zentralen Erfolgsfaktor betrachten: 81,7 Prozent der
Fihrungskrifte, die an der Umfrage teilgenommen haben (13 Personen),
fithren den Projektfortschritt insbesondere auf die Motivation und den Ein-
satz der Beschiftigten zurtick; nur in einem Fall wurde auf Widerstand und
Desinteresse bei den Beschiftigten verwiesen, die den Projektfortschritt be-
hinderten.

Abb. 5: Forderliche Bedingungen fiir die Zielerreichung

Welche Bedingungen in lhrer Organisation waren férderlich, um diese
Ergebnisse zu erreichen?

Alle Befragten (n = 39) Fiihrungskrafte (n = 13) Mitarbeiter*innen (n = 14) Personalrat (n = 8)
3.1 Motivation und Engagement der Beschaftigten 57,2% 81,7% 62,2% 46,3%
3.2 Unterstiitzung durch die oberste Filhrungsebene | 36,9% 55,7% 40,2%  20,9%
331 durch die direkten 29,0% 48,4% 43,9%  15,0%
341 durch das 33,8% 51,8% 28,5% 43,3%
35 Zeit fiir die i 24,6% 17,1%22,7% 31,3%

3.6 Unterstitzung durch zuséitzliches Personal 6,7% 11,0%
3.7 Unterstiitzung durch zusétzliche finanzielle Ressourcen1514% 2,0% 40,2%

3.8 Sonstiges |32,0%  20,3% 52,5% 44,8%

Auch in den Diskussionen mit den Projektgruppenmitgliedern wurde das
Thema Motivation angesprochen:

»Das Format des Projektes war ein toller Impuls, da offener diskutiert werden konnte.
Insbesondere durch den begleiteten Workshop, welcher zum richtigen Zeitpunkt kam,
hat sich im Fachbereich sebr viel Interesse und Beteiligung herausgestellt, welche noch
tmmer anbdlt.“ (PV 4).

wDer Workshop hat dazu gefiibrt, dass iiberbaupt iiber dieses Thema geredet werden
konnte und man merkte bei einigen Menschen, dass sich da tatsichlich etwas verin-
dert, woriiber vorher nie nachgedacht wurde. Besonders in den Blick kam die Frage, ob
die Digitalisierung etwas an der eigenen Aufgabe verdndern wird in den ndchsten Jab-
ren. Insofern hat sich diesbeziiglich bei einzelnen, die vorher gar keine Gedanken in
diese Richtung hatten, einiges getan.“ (PV 4).

Diese Effekte gelten jedoch nur fir die Mitarbeiter*innen in den Projekt-
gruppen sowie in ausgewahlten Abteilungen/Arbeitsbereichen, in denen die
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neuen Mafinahmen und Instrumente erprobt wurden. In der Wahrneh-
mung vieler Befragten haben die FuhrDiV-Aktivititen auferhalb der ,Pilot-
bereiche” nur geringe Wirkungen entfaltet. Ein grofSer Teil konnte den Nut-
zen, der sich durch die Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben ergeben
hatte, nicht eindeutig dem Projekt FihrDiV zuordnen. Die Projektgruppen
berichteten kritisch, dass das Thema ,Digitalisierung® fir die Mitarbei-
ter*innen nicht unbedingt durch FihrDiV, sondern eher durch externe Ent-
wicklungen bzw. parallel laufende Digitalisierungsprojekte spiirbarer und
konkreter wurde.

»Die Welt hat die Verwaltung iiberholt und somit war das Interesse aber plotzlich deut-
lich grofSer, es wurde jedoch auch an verschiedenen anderen Stringen gearbeitet, die
auch an dem eigentlichen Projekt vorbeigezogen sind und das am Ende wieder zusam-
menzufithren und das Thema weiterhin zu bearbeiten und dass der Austausch hieriiber
tiberhaupt statigefunden hat, ist ein positives Zwischenergebnis, trotz der zwischenzeit-
lichen Schwierigkeiten.“ (PV 4).

Die Beteiligung an den Projektaktivititen wie z. B. Barcamps, agilen Arbeits-
gruppen oder D-Gruppen war in der Regel freiwillig, was dazu fithrte, dass
sich in der Regel nur Mitarbeiter*innen beteiligten, die ohnehin bereits gro-
e Offenheit fiir die Erprobung von innovativen Arbeitsformen zeigten.

,Ob alle Mitarbeiter die Digitalisierung als Chance sehen, kann ich nicht sagen. Von
den 3000 MA sind ca. 100 zu den Bar-Camps und dem World-Café gekommen. Die
Mitarbeiter, die sich dafiir nicht interessieren, sind wabrscheinlich nicht gekommen. “
(PV 5).

Veranderungskritische Beschaftigte blieben nach Aussage der Projektgrup-
pen den Aktivititen dagegen eher fern. Wir kdnnen somit davon ausgehen,
dass es FuhrDiV gelungen ist, Verainderungsprozesse erfolgreich zu initiieren
bzw. dort, wo bereits tbergeordnete Digitalisierungsstrategien vorhanden
waren, zu verstirken. Die fiir Change-Prozesse notwendige erste Phase des
»Unfreezing® (Lewin, 1947), d. h. die Offnung und Motivation der Beschaf-
tigten fir Verinderung ist bisher nur in einzelnen Teilbereichen induziert
worden — was aber in Anbetracht der Projektlaufzeit von nur 2,5 Jahren als
angemessen erscheint.

Teamentwicklung: Forderung von Selbstorganisation und Eigenverantwor-
tung

Im Arbeitsfeld Teamentwicklung ging es darum, die Selbstorganisation der
Mitarbeiter*innen zu verbessern und eine hohere Eigenverantwortung zu er-
moglichen. Dafiir wurden in fast allen Pilotverwaltungen Lernformate fiir
agile Arbeitsformen entwickelt. Ergebnisse sind Leitfaden zum agilen Arbei-
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ten und verschiedene Workshop-Formate, um die Beschiftigten mit Metho-
den der agilen Teamarbeit vertraut zu machen, wie z. B SCRUM, Kanban
und Design-Thinking. Dort, wo agile Teamarbeit bereits im Alltag erprobt
werden konnte, wurde durchweg von positiven Erfahrungen berichtet:

»Die Mitarbeiter entscheiden nun viele Dinge selbst, ich als Fiibrungskraft gebe nicht
mebr so viel Input und kontrolliere auch weniger.“ (PV 5).

wIn den Teams sollen abgewandelte SCRUM-Methoden erprobt werden, z. B. Projekt-
sprints in verschiedenen Unterprojekten. Ziel ist es, verschiedene Methoden des agilen
Arbeitens zu erproben. Ein groffer Gewinn in diesem Projekt ist, dass die Mitarbeiter
von Anfang an einbezogen wurden und die Fiihrungskrdfle dadurch entlastet wurden.“
(PV 5).

Ein Beispiel, dass auch kleinere strukturelle Verinderungen Autonomie-
spielriume und Eigenverantwortung der Mitarbeiter*innen beférdern kon-
nen, zeigt sich bei der Pilotverwaltung 1. Dort kénnen sich Beschaftigte fiir
mobiles Arbeiten in einen Online-Kalender eintragen, ohne sich vorher mit
der Fihrungskraft abzustimmen:

»Ansonsten weifS ich aus einem anderen Pilotbereich, dass die Abwesenbeit im Team,
Mobiles Arbeiten, Telearbeit Thema ist. Immer die Fiibrungskraft zu fragen, ob man
das nun darf und dann auf eine Riickmeldung zu warten, das liuft nun iiber einen
Kalender, damit es transparent ist und man weifs, wer wann wo ist. Das dndert natiir-
lich auch die Zusammenarbeit, weil es darum gebt, eher nur die Fiibrungskraft zu in-
formieren. ,Ich arbeite dann mobil unter der Voraussetzung, dass die anderen Termine
gebalten werden ' und nicht wm Erlaubnis dafiir zu bitten.“ (PV 1).

Dass durch FithrDiV Handlungsspielriume der Beschiftigten erweitert wer-
den konnten, zeigen auch folgende Aussagen:

»Das [der teilnehmende Pilotbereich] war eh ein Vorreiter, der schon weit vorne ist und
der dann profitiert hat von der Welle und nochmal unterstiitzt wurde. Das ist sozusa-
gen in der Zusammenarbeit entstanden, dass die viel ausprobiert haben, sind partizi-
pativer geworden und handlungsorientierter.“ (PV 1).

,Es ist nicht mebr so, dass die Fiibrungskraft immer sagt, was wer wann tun muss, son-
dern man selber schaut, was anliegt, wo eine sinnvolle Sache wire, sodass man dann
zu der Fiihrungskraft gebt und Ideen dufert und bespricht, was davon zu machen wd-
re. Da gibt es natiirlich auch Auflrige, die von weiter oben aus der Hierarchie kom-
men, die natiirlich umgesetzt werden, aber man kann auch selber schauen, was voran-
gebracht werden konnte.“ (PV 1).

Die Beispiele zeigen jedoch auch, dass sich die Selbstorganisation der Mitar-
beiter*innen in den untersuchten Teilbereichen der Verwaltung auf einer
niedrigen Stufe bewegt — das Team lost zwar gemeinsam Aufgaben, kann
sich die Ziele aber nur in einem begrenzten Umfang selbst setzen. Die
hochste Stufe der Selbstorganisation, bei der sich das Team komplett selbst
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fihrt, seine Ziele selbst definiert und eigenverantwortlich weiterentwickelt
(Hofert, 2018, S.127f.), ist nur fir ein begrenztes Aufgabenspektrum um-
setzbar, z.B. fur die Verbesserung von Prozessen der Arbeitsorganisation
oder der Entwicklung und Erprobung neuer Lésungswege. Bei den alltagli-
chen Aufgaben im Bereich der Sachbearbeitung stdf8t diese Form der Ar-
beitsgestaltung jedoch schnell an ihre Grenzen.

Entwicklung digitaler Kompetenzen

Die IST-Analyse brachte zutage, dass digitale Kompetenzen in den teilneh-
menden Pilotverwaltungen eher gering ausgepragt sind. In drei Pilotverwal-
tungen (PV 1, PV 5 und PV 7) gehorte daher die Entwicklung von zukunfts-
weisenden IT-Kompetenzen explizit zu den Projektzielen von FihrDiV. Die
Mitglieder in den Projektgruppen betonten, dass es dabei nicht nur um IT-
Kompetenzen im engeren Sinne geht, sondern vor allem auch um soziale
Kompetenzen, die sich nicht einfach durch eine Fortbildung erwerben las-
sen, wie z.B. zukinftig maschinell gesteuerte Entscheidungsprozesse kri-
tisch zu hinterfragen oder die Fahigkeit zur politischen Auseinandersetzung
mit digitaler Meinungsbildung (Wendel, 2019, S.232). Dies gilt vor allem
far die Fihrungskrafte, wie folgendes Zitat veranschaulicht:

wDa geht es einerseits darum, um Fiibrungskrdfle, die wir schon haben und wie die es
schaffen, dass ste fit werden fiir die Digitalisierung, und wie kriegen wir da auch die
Fiibrungskrifle, die wir brauchen. Da geht es mebr um soziale Kompetenzen als um
diese rein fachlichen, weil rein fachlich kann man ja alles erlernen, aber wenn man
halt kein Vordenker ist, da gibt es keine Fortbildung dafiir.“ (PV 1).

In den Gruppendiskussionen in den Pilotverwaltungen PV1 und PV § wur-
de deutlich, dass digitale Kompetenzentwicklung fir die Personalentwick-
lung einen hohen Stellenwert hat. So experimentierte die PV 1 mit unter-
schiedlichen Workshop-Angeboten fiir unterschiedliche Zielgruppen, z. B.
iltere Beschiftigte oder Digital Natives, machte dabei jedoch die Erfahrung,
dass sich andere Beschaftigtengruppen ausgeschlossen fiihlten. Neue Lern-
formen wie arbeitsplatzbasiertes Lernen wurden mit den Experimentierrau-
men in PV 2 und PV 5 geschaffen, wo z. T. in agiler Teamarbeit innovative
Entwicklungen und Sonderprojekte vorangetrieben werden.

6.2.2 Fiihrung: Die Rolle der Fiihrungskrifte als Gestalter des digitalen Wandels
Neues Arbeiten in einer digitalen Welt braucht vor allem die Unterstiitzung

von oben. Statt auf die Durchsetzung formaler Weisungsbefugnis setzen
Fuhrungskrifte als Change Agents jedoch auf die Motivation und Forderung



https://doi.org/10.5771/9783748926214
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

6.2 Projektergebnisse im Detail 67

von Eigeninitiative ihrer Mitarbeiter*innen und nehmen damit eine Schlis-
selposition fiir die Gestaltung der digitalen Transformation ein. Auch in den
von uns untersuchten Pilotverwaltungen konnten wir solche Change Agents
finden. Es handelt sich dabei um Mitglieder in den Projektgruppen, die sich
mit Uberdurchschnittlichem Engagement fiir die nachhaltige Verankerung
der FuhrDiV-Aktivititen einsetzen. Meist stehen diese Personen nicht an
oberster Stelle in der Hierarchie, oftmals sind sie jedoch innerhalb der Ge-
samtorganisation sehr gut vernetzt und verstehen, ihre Anliegen an der rich-
tigen Stelle zu platzieren. In den Projektgruppen waren dies z. B. Dezernats-,
Fachbereichs- und Amtsleitungen, in einem Fall auch die Inhaberin einer
Stabsstelle fiir Digitalisierungsprojekte.

Inwiefern ist es dem Projekt FihrDiV gelungen, Fihrungskrafte mit
neuen Formen der Fihrung vertraut zu machen? Wurde in den Pilotverwal-
tungen Uber transformationale Fihrungsinstrumente, Fihrungsaufgaben
und Fihrungsrollen nachgedacht?

Laut Projektbeschreibung sollte die Bearbeitung von Herausforderun-
gen des ,virtuellen Fihrens“ und der daraus resultierende Wandel von Fih-
rungsrollen und Fihrungskultur im Zentrum der Projektarbeit stehen (s.
Kap. 4). Insgesamt kommen wir zu der Einschatzung, dass die Pilotverwal-
tungen dem Thema ,Fihrung® deutlich weniger Bedeutung beigemessen
haben, als dies im Rahmen des Change-Management-Prozesses eigentlich
vorgesehen war. In einer Pilotverwaltung konstatierten die Teilnehmenden,
dass Fihrungsthemen nur am Rande behandelt wurden:

LAuffillig war immer wieder, dass es eigentlich ,Fiihrung der digitalisierten dffentli-
chen Verwaltung " beifSt, aber das Thema Fiihrung war in dem Projekt nicht immer pri-
sent. ... Hierbei wire es schon gewesen, wenn der Fokus mebr auf der Fiihrung gelegen
hitte.” (PV 4).

wLaut dem Titel lag der Fokus klar auf Fiibrung, dies wurde jedoch sebr vermisst, da
sich damit kaum beschdftigt wurde und dafiir viel mebhr mit Digitalisierung.“ (PV 4).

Alle Pilotverwaltungen entwickelten Qualifizierungsangebote und hand-
lungsleitende Konzepte fiir Fihrungskrifte, wie z. B. eine Seminarreihe mit
den Themen Agiles Arbeiten, Fihrung auf Distanz und Gesundheit (PV §),
eine Fihrungskrifte-Werkstatt (PV 3), Impulsvortrige und Dialogforen zu
Fihrungskompetenzen (PV 1, PV 2, PV 4, PV 6) sowie einen Leitfaden fir
»Gute Fihrung® (PV 4). Somit liegt auf der Output-Ebene eine Reihe von
Schulungskonzepten vor, die bisher jedoch nur in vereinzelten Bereichen
der Verwaltungen zum Einsatz kamen. Noch schwieriger wird es, Aussagen
zu moglichen Wirkungen (Outcome) zu treffen (vgl. Kap. 4.3). Wirkungen
von Trainings- und Qualifizierungskonzepten lassen sich auf den vier Ebe-
nen 1. Reaktion, 2. Lernerfolg, 3. Verhalten und 4. Wirkungen tberprifen
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(Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, S.21fF.). Von der ersten bis zur vierten
Ebene, die aufeinander aufbauen, nehmen sowohl der Aufwand als auch der
Schwierigkeitsgrad fir die Messbarkeit zu. Nach Ende der Projektlaufzeit
konnen eigentlich im Wesentlichen nur Effekte auf der ersten Ebene der Re-
aktion festgestellt werden, nur vereinzelt kommt es auch zu Lernerfolgen (2.
Ebene).

Reaktion: Impulse durch Qualifizierungsangebote und handlungsleitende
Konzepte

»Also bei den Barcamps war es so, dass das Ziel des Ganzen war ... mit allen Fiib-
rungskrdften der zweiten und dritten Fiihrungsebene eben diese Barcamps zu machen.
Wir haben da ganz viele tolle Ergebnisse und Impulse bekommen. Z. B. Fiihren auf
Distanz als Thema, da es ein Thema ist, das beleuchtet werden muss.“ (PV 5).

Allerdings betonen die Mitglieder der Projektgruppe auch, dass die im Pro-
jekt entwickelten Materialien lediglich als Auftakt fir einen linger andau-
ernden Verinderungsprozess zu verstehen sind:

wIm Entwurf gibt es etwas zum Thema ,was braucht man eigentlich als Fiihrungs-
kraft". Das ist aber noch nicht abgeschlossen, damit werden wir hinterber weiterarbei-
ten. Das sind fiinf fertige Papiere und Planungshilfen.“ (PV 1).

LIch als Fithrungskrafl babe noch keine Handlungsanleitung, wie ich in der digitali-
sterten Welt anders fiihren sollte. Wenn das das Ziel war, muss ich sagen, dass ich zwar
Anregungen bekommen babe, aber es fiir mich nicht abgeschlossen ist.“ (PV 5).

Lernerfolg: Auf dem Weg zur transformationalen Fiihrung

Im Rahmen unserer Erhebung konnten wir Anhaltspunkte fiir Lernerfolge
im Sinne einer verinderten Grundhaltung der Fihrungskrifte feststellen.
Vereinzelt wurde davon berichtet, dass Aspekte transformationaler Fihrung
wie non-direktive Fithrung, die Férderung von Kreativitat und Teamgeist so-
wie die Anregung zu eigenstindigem Arbeiten in die Alltagspraxis von Fih-
rungskraften Einzug gehalten haben. Die Fihrungsaufgabe ist demnach
nicht mehr als Position zu verstehen, sondern nur noch als eine Rolle unter
vielen. Dies erfordert die Bereitschaft der Fihrungskraft, Gestaltungsmog-
lichkeiten an die Mitarbeiter*innen und damit auch Macht abzugeben
(Steuck, 2019, S.32). Eine Fihrungskraft aus der PV 7 berichtet Gber die
Schwierigkeit, mit der Neuverteilung von Verantwortungs- und Entschei-
dungsbefugnissen umzugehen:

»Der Aspekt, den wir dazu beitragen kénnten, war hochstens der, dass wir angeregt
worden sind, agiler zu agieren, auch im eigenen Laden. Das beriibrt natiirlich auch
Fiibrung oder die Rolle von Fiibrung. Es bat sich was verdndert. Ich musste stindig
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wdbrend dieser zwet Jabre innerlich austarieren, wo ich Leitung bin und sage, wo es
lang gebt und wo argumentiere ich vorsichtig in der Hoffnung darauf, dass es an-
kommt.“ (PV 7).

In einer anderen Pilotverwaltung berichtete ein Projektgruppenmitglied
von einem Abteilungsleiter, der dariber nachdenkt, was es bedeutet, Hand-
lungsspielriume fiir die Beschaftigten zu erweitern:

»Er [Abterlungsleiter] hat dann im Rabmen von FiihrDiV auch einen Workshop zum
Thema Was fiir eine Haltung pragt uns eigentlich in Abteilungen?* besucht und bat
dann darauf zugesteuert, dass wir nicht mebr dariiber nachdenken, wie viele zustindig
sind, sondern wir denken, was wir beitragen kénnen. Das ist auf den Punkt gebracht,
was auch unsere Amtsleitung immer wieder zitiert und ich glaube mebr oder weniger,
das ist auch eine gefundene Digitalstrategie. Da hat eine Erkenntnis von FiihrDiV he-
raus geleuchtet, die gut ist, aber ich glaube, niemand weifs, dass das Ergebnis aus Fiibr-
DiV kommt.“ (PV 1).

Weitere Hinweise auf die Umsetzung eines innovativen Fihrungsverstind-
nisses finden sich in den Antworten der Online-Befragung. Hier wurden fol-
gende Verinderungen von den Befragten benannt:

e Mehr Offenheit bei den Fihrungskriften fiir kreative Losungen

e Fihrungskraft als Enabler, die Handlungsspielriume ermoglicht, Forde-
rung von Selbstverantwortung in Teams

e Gute Zusammenarbeit zwischen Fihrungskraften und Beschaftigten auf
Augenhohe in agilen Teams

e Erarbeitung neuer Formen der Zusammenarbeit mit der Fithrungskraft
in einem Kleinstprojekt

e Anregungen aus dem Projekt, das Thema Fihrung neu zu denken, wirk
te sich auf das eigene Verstandnis aus

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Evaluationsergebnisse
auf erste Lernerfolge beim Fithrungsverstindnis hinweisen. Langfristige
Wirkungen, die zu Verinderung von Haltung und damit auch zu Verhal-
tensinderungen in der taglichen Arbeitspraxis fithren, sind in den meisten
Pilotverwaltungen bisher noch nicht eingetreten. In den Gruppendiskussio-
nen kam vereinzelt zur Sprache, dass das Thema ,Fithrung in der verinder-
ten Arbeitswelt“ zwar présent sei, es aber nach wie vor an elementaren Re-
geln fehle.

Ob sich in den Pilotverwaltungen ein transformationales Fihrungsver-
standnis nachhaltig etablieren wird, hingt davon ab, inwiefern die durch
das FihrDiV-Projekt geschaffenen Strukturen und Angebote ihre Wirksam-
keit Gber das Projektende hinaus entfalten kdnnen. Hier sei noch auf die
unterstiitzende Funktion der Personalentwicklung hingewiesen, die durch
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innovative Lehr- und Lernformate die Kompetenzentwicklung von Fih-
rungskriften befordern kann. Allerdings reichen Schulungsangebote und
Workshops bei Weitem nicht aus. Umso wichtiger ist es, aus den derzeit be-
stehenden Projektgruppen Promotor*innen zu gewinnen, die aus zentralen
Schlisselpositionen heraus den Kulturwandel weiter vorantreiben.

6.2.3 Kommunikation

Neue Wege in der internen und externen Kommunikation

Hat das Projekt FihrDiV die Art und Weise, wie Organisationsmitglieder
nach innen und nach auffen kommunizieren, verandert? Die Ausgangslage
zeigte ein fir die offentliche Verwaltung typisches Bild geringer Digitalisie-
rung — aufler E-Mail-Verkehr und Internet wurden in den meisten Pilotver-
waltungen so gut wie keine digitalen Kommunikationsmedien genutzt. Im
Rahmen von FihrDiV ergriffen die Pilotverwaltungen die Initiative, Websei-
ten zu aktualisieren, Info-Videos zu Digitalisierungsthemen zu drehen oder
Smartphones als neuen Kommunikationskanal nach auffen zu nutzen. Min-
destens genauso wichtig wie die Kommunikationstechniken sind soziale
Kommunikationsformen und -wege, die zu schnelleren Entscheidungen
und mehr Eigenverantwortung der Beschaftigten fihren, wie z. B. zweiseiti-
ge Kommunikation oder Kommunikation auf Augenhdhe zwischen Mitar-
beiter*in und Fuhrungskraft (s. Kap. 3). Hierzu konnten wir in den Pilotver-
waltungen zahlreiche gute Praxisbeispiele in Form von kollaborativen Ver-
anstaltungsformaten finden. In Barcamps, DesignThinking-Workshops oder
World-Cafés wurden Wege der zweiseitigen Kommunikation erprobt.

»Bisher war es eber eine einseitige Kommunikation. Die Abteilungsleiter wurden mebr
oder weniger betextet, es kam so gut wie keine Riickmeldung in dem Moment. Das
Gleiche passtert ja eigentlich auch, wenn Informationen iiber das Internet weitergege-
ben werden. Das machen wir beute anders mit verschiedenen Instrumenten, wie z. B.
Barcamps. Da hat sich schon so einiges getan. Wir haben natiirlich immer noch auch
etnseitige Informationen, aber wir arbeiten daran. (PV 5).

Um wechselseitigen Informationsfluss nach dem Prinzip der kommunizie-
renden Rohren besser zu gewihrleisten und die Mitarbeiterschaft fir Digita-
lisierungsthemen zu begeistern, hat die PV 5 zudem fiir jedes Dezernat Digi-
talisierungslotsen benannt. Das Konzept trigt dem Umstand Rechnung,
dass der digitale Reifegrad in jedem Team oder jeder Abteilung unterschied-
lich hoch ausgepragt sein kann (Hofert, 2018, S. 158). Hier konnen die Lot-
sen an den individuellen Bedarf angepasste Beratungsleistungen erbringen.
Aufgabe der Lotsen ist es, die Beschiftigten bei Digitalisierungsprozes-
sen zu unterstiitzen sowie neue Ideen und kritische Hinweise der Beschiftig-
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ten aufzunehmen. Wihrend sich zunichst digital-affine Mitarbeiter*innen
freiwillig fir diese Funktion melden konnten, gingen die Dezernate spéter
dazu iber, gezielt nach alteren Beschiftigten zu suchen. Damit verbunden
war die Annahme, dass altere Lotsen als ,Vorbild“ die Gruppe der élteren
Belegschaft schneller an Themen der Digitalisierung heranfithren konnten.

Nach kurzer Zeit stellte man jedoch fest, dass es einer auf Dauer gestell-
ten professionalisierten Referentenstelle auf Dauer bedarf, um ,Themen rauf
und runter zu transportieren, fiir Themen zu werben, zu aktivieren in den
Dezernaten und eben das Sprachrohr zu sein [...] Die Lotsen sind dann in
ihren jeweiligen Abteilungen in den Dezernaten prasent und geben auch In-
formationen weiter, weil wir einfach merken, dass das Intranet ein Kommu-
nikationskanal ist, der aber nicht reicht, da nicht jeder alles liest oder kann,
eben in der Masse auch nicht alles wahrnehmen. Somit werden die Lotsen
momentan cher als Kommunikationskanal genutzt, was aber auf Dauer zu
wenig ist. Er sagt eben, was ansteht, was schon gemacht wurde, wo Problem-
stellungen in den Abteilungen vorhanden sind, die im Kontext der Digitali-
sierung gelost werden sollen, da die von unten generiert werden sollen. Da
sind die Lotsen eben nah am Puls der Zeit und kénnen Themen hochbrin-
gen® (PV 3).

Kommunikation verindert sich durch neue Arbeitsformen wie z.B.
agile Teamarbeit oder mobiles Arbeiten. In diesen organisationalen Settings
treten Weisungsbefugnis und Kontrolle als zentrale Steuerungsinstrumente
in den Hintergrund. Umso wichtiger wird aber eine klare und transparente
Kommunikation nach festen Regeln. In der PV 1 wurden solche Regeln im
Rahmen des FithrDiV-Projektes erstellt. Mobiles Arbeiten wird nun im Rah-
men einer Dienstvereinbarung geregelt, die Projektgruppe hat zudem noch
eine Handlungshilfe fiir Fihrungskrafte entwickelt, um mittels Outlook die
mobilen Arbeitszeiten im Team zu managen. Zum Projektende hin konnte
der Anspruch auf mobiles Arbeiten noch nicht flichendeckend in den be-
treffenden Pilotverwaltungen eingel6st werden, allerdings bot sich dadurch
die Chance, herauszufinden, fir welche Teilbereiche und Aufgaben sich die-
se Arbeitsform eignet.

Zusammenarbeit mit dem Personalrat

Das Projekt FithrDiV bearbeitete Fragen der Digitalisierung und Fithrung in
mitbestimmungs- und beteiligungsorientierten Verfahren. Sowohl in der
Online-Befragung der Projektgruppen als auch in den vertiefenden Grup-
pendiskussionen wurde die gute Zusammenarbeit zwischen Verwaltungslei-
tung und Personalrat hervorgehoben, wie folgende Zitate zeigen:
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ye.. FiihrDiV hat natiirlich die Einbeziehung auch des Personalrats [...] sicherlich schon
als Ansatz [ein]gebracht und eine gewisse Art von Treiber-Funktion gehabt [...] mit all
den Schwierigkeiten, die am Anfang waren® (PV 5).

LWir hatten eine gute Einbindung des Personalrates, denn Frau X als Projektleitung ist
Personalratsvorsitzende. Daneben haben wir den Gesamtpersonalrat, den Ausbildungs-
personalrat ... Manchmal hatten wir den Eindruck, dass sie mebr begleitend kommen-
tierend dabei waren. Manchmal haben sie diese Rolle aber auch vergessen und haben
dann doch richtig mitgearbeitet.“ (PV 7).

Die Evaluationsergebnisse zeigen zudem, dass nicht nur Fihrungskrifte,
sondern auch Personalrite Input zu Digitalisierung und Diskussionsforma-
ten benotigen, um eigene Positionen und entsprechende Handlungsstrategi-
en zu entwickeln. Der Gesamtpersonalrat der PV 4 hat das Projekt FuhrDiV
als Anlass genutzt, um in einem ersten Workshop die Herausforderungen
im Kontext von Fihrung und Digitalisierung aus Sicht der ortlichen Perso-
nalrite zu diskutieren und wichtige Fragen zur Auswirkung auf die Perso-
nalratstatigkeit zu sammeln. In einem Positionspapier formulierte der Ge-
samtpersonalrat Ziele und Grundsitze, wie ,gute digitale Arbeit im Veran-
derungsprozess befordert werden sollte.

Auch aus Sicht der Personalrite stellt sich die Frage, wie die in FithrDiV
geschaffenen Strukturen und Angebote ihre Wirksamkeit Gber das Projek-
tende hinaus entfalten konnen.

»RegelmafSige Treffen wird aus dem Personalrat keiner weitermachen. Ich bin sowieso
ab 1. Juli nicht mebr bier, ich gehe in Rente. Ich glaube nicht, dass jemand anders
dann interessiert ist, sich auf FiihrDiV bezogen regelmdfSig zu treffen (PV 1).

Als positives Ergebnis des FihrDiV-Projektes wurde in der Online-Befra-
gung u. a. auch die Vernetzung mit Personalratsmitgliedern aus den anderen
Pilotverwaltungen genannt.

6.2.4 Organisation: Digitalisierung als Aufgabe der Organisationsgestaltung

Die digitale Transformation der 6ffentlichen Verwaltung hangt nicht zuletzt
davon ab, ob auf der organisationalen Ebene die entsprechenden Vorausset-
zungen geschaffen werden. Dies ist vor allem eine Aufgabe des normativen
Managements, der Ausgestaltung von Strukturen und Prozessen sowie der
Forderung eines innovations- und lernfreundlichen Klimas.

Normatives Management: Werte und Prinzipien

Wurde bei der IST-Analyse zu Beginn des FithrDiV-Projektes noch sehr klar
deutlich, dass es in keiner Pilotverwaltung verbindliche Werte und Prinzipi-
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en zum Themenfeld Digitalisierung gibt, so ist im Verlauf des Projektes Be-
wegung in dieses Handlungsfeld gekommen. Bei den Gruppendiskussionen
der Abschlussevaluation konstatieren die Projektgruppenmitglieder aller Pi-
lotverwaltungen, dass das Projekt FithrDiV mit dazu beigetragen hat, orga-
nisationsinterne Diskussionsprozesse tiber die Anpassung der organisationa-
len Leitlinien an die fortschreitende Digitalisierung zu initiieren. Vielfach
wurden hierfiir auch neue, dem agilen Projektmanagement entlehnte For-
mate wie z. B. Barcamps, Szenario Workshops, Design Thinking und World-
Café genutzt.

Ein konkretes Ergebnis zum Thema verbindliche Werte und Prinzipien
zur Gestaltung der Digitalisierung konnte wahrend der Projektlaufzeit in
der PV 5 erzielt werden. Hier wurde eine Rahmen-Dienstvereinbarung zur
Gestaltung des digitalen Wandels verabschiedet, die eine Experimentierklau-
sel enthalt. Die Experimentierklausel stellt in Rechnung, dass nicht alle Aus-
wirkungen der Digitalisierung auf die Organisation bereits zu Beginn von
Verinderungsprojekten vorhersehbar sind und erdffnet vor diesem Hinter-
grund die Moglichkeit der befristeten Ausnahmen von Dienstanweisungen
und -vereinbarungen. So bleibt die mitbestimmungs- und beteiligungsori-
entierte Organisationskultur erhalten, ohne dass Entwicklungsprozesse ver-
hindert werden.

Verdnderung von Organisationsstrukturen

Eine gelingende digitale Transformation der Offentlichen Verwaltung ist
zum Zweiten eine Frage der Gestaltung von Organisationsstrukturen. Hier
kann auf das positive Beispiel der PV 5 verwiesen werden. Mit der Einrich-
tung von funf Digitalisierungs- Gruppen (D-Gruppen) wurde hier eine Ma-
trixorganisation geschaffen, mit der simtliche Digitalisierungsideen und
-vorhaben quer zu Hierarchie und fachlich 1nterd1521phnar organisiert und
begleitet werden. Dabei ist jede Gruppe fiir eine bestimmte Prozessphase
verantwortlich, wobei die Phasen nicht streng linear abgearbeitet werden,
sondern eher parallel nebeneinander laufen. So beginnt die Gruppe D1 mit
der Prozessplanung, die Gruppe D2 kiimmert sich um die technische Ent-
wicklung z. B. einer Softwarelosung und Gruppe D3 hat die Aufgabe, Quali-
fizierungsbedarfe zu erheben und Personalressourcen einzuplanen, falls die
neue Idee zu einer Verinderung fithrt. Die Gruppe D4 koordiniert die inter-
ne Kommunikation des Verinderungsprozesses innerhalb der Verwaltung
und D5 ist fir Innovation und Entwicklung zustindig. Alle Gruppen sind
sowohl hierarchietibergreifend als auch fachlich interdisziplinar besetzt,
d. h. es arbeiten in der Regel Mitarbeiter*innen aus unterschiedlichen Abtei-
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lungen und Fachrichtungen zusammen, was von diesen grundsatzlich posi-
tiv bewertet wird:

»Sebr positiv finde ich die Probierlabore (D-Gruppen), die Moglichkeit, sich iiber die
Hierarchien hinweg mit Experten auszutauschen, jedermann kann seine Ideen platzie-
ren. Die Hierarchien wurden in gewisser Weise aufgebrochen. Wir kénnen nun mebr
experimentieren, die Wege miissen nicht mebr so strikt eingebalten werden (PV 5).

In zwei Pilotverwaltungen gingen mit der Einfithrung agiler Arbeitsformen
strukturelle Veranderungen einher. Die PV 2 hat mit dem dualen Betriebs-
system eine Struktur geschaffen, in der agile Projektarbeit mit der klassi-
schen Hierarchie verbunden wird (vgl. dazu ausfithrlich Kap. 4.3). Die agi-
len Teams agieren als sogenannte Innovationsinseln in einer interdisziplinar
besetzten und gleichberechtigten Teamstruktur, in der die einzelnen Mit-
glieder verschiedene Rollen ibernehmen. Statt eines vorab klar definierten
Ziels wird ein Thema oder ein Problem fokussiert und in kleinen Schritten
(Sprints) mit festgelegten Rickkopplungen zur Auftraggeber*in abgearbei-
tet. Die Projektgruppe entscheidet in der Regel eigenstindig, an welchen
Themen sie weiterarbeiten mochte. Im Rahmen von FithrDiV wurde das
duale Betriebssystem vorerst in einem Teilbereich der Pilotverwaltung er-
probt.

In der PV 3 ist das agile Betriebssystem nicht nur eine ,Insel; sondern
umfasst den GrofSteil der Organisation. Im Projekt FithrDiV und in weite-
ren OE-Projekten wurden die bereits eingesetzten Methoden des agilen Ar-
beitens weiterentwickelt. Uber Qualifizierungen und Handlungshilfen zum
agilen Arbeiten im digitalen Kontext wurde ein Haltungswandel bei den Be-
schaftigten initiiert. Daraus entstanden Ideen, wie zukinftige Fihrungsrol-
len in einer stirker netzwerkartigen Struktur definiert werden konnten. Die
PV 3 strebt in diesem Kontext den Ubergang von einer klassisch hierarchi-
schen Struktur zu einer hybriden Organisationsform an und setzt innerhalb
der Organisationseinheiten und Prozessketten sowohl traditionelle Fithrung
als auch geteilte Fithrung ein. Mit den neuen Strukturen entstanden jedoch
auch Folgeprobleme, wie z. B. die Eingruppierung von Beschiftigten, da die
haufig wechselnden Rollen in der agilen Projektarbeit nicht kompatibel mit
dem Tarifgefiige des offentlichen Dienstes sind. Unter dem Dach von Fihr-
DiV konnte die PV 3 ein Teil des Problems mit der Schaffung des neuen Be-
rufsbilds ,,Scrum-Master® mitbestimmungs- und beteiligungsorientiert 16-
sen.

Weitere Mafinahmen mit potenziell strukturbildender Wirkung sind
Handlungshilfen, die im Rahmen des FithrDiV-Projektes erarbeitet wurden,
wie z. B. Leitfiden zur Trennung von Freizeit und Beruf, zum Arbeiten in
virtuellen Teams, zum agilen Kulturcheck oder zur Vermeidung von unbe-
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wussten Benachteiligungen. Ob strukturelle Wirkungen tatsichlich eintre-
ten, hangt letztlich davon ab, mit welcher Reichweite und Intensitat diese
Instrumente in der Verwaltung zum Einsatz kommen.

Innovations- und Organisationslernen

Neben der Frage der Organisationskultur und der Organisationsstruktur ist
auch die Frage des Organisationslernens von Bedeutung fir die digitale
Transformation. Hierfur ist innerhalb der Verwaltung ein Klima zu schaffen,
das zum Austausch und kollaborativen Lernen der Mitarbeiter*innen ein-
ladt. Die Personalentwicklung sollte deshalb Gelegenheiten schaffen, damit
sich die Beschiftigten eigenstindig Wissen und Kompetenzen sowohl in for-
mellen als auch informellen Settings erschlieRen konnen. Insgesamt gaben
bei der Abschlussevaluation zwei Drittel der Projektgruppenmitglieder an,
dass durch das Projekt FihrDiV der Stellenwert von Organisationslernen in
ihrer Verwaltung gestiegen ist.

Zum konkreten Projektgegenstand wurde das Thema Organisationsler-
nen vor allem in einer Pilotverwaltung, in der sogenannte Innovationsinseln
und Innovationslotsen eingefithrt wurden. Innovationsinseln sind agile
Teams, in denen motivierte Beschiftigte auf freiwilliger Basis — sie haben
sich auf amtsintern ausgeschriebene Positionen beworben — an der Lsung
bestehender Probleme und der Entwicklung neuer Organisationsgestal-
tungsideen arbeiten. Die Beschiftigten sind mit einem klar definierten Teil
ihrer regelmaRigen Arbeitszeit in die agilen Teams eingebunden (i.d.R. 20
Prozent) und bearbeiten in der verbleibenden Zeit regulire Arbeitsaufga-
ben. Das agile und das hierarchische Betriebssystem werden so miteinander
verkniipft und es entsteht ein ,duales Betriebssystem® (Kotter, 2014). Die In-
novationslotsen wiederum sollen sicherstellen, dass das Streben nach Inno-
vationen auf Dauer ermdglicht wird und sich immer neue agile Teams grin-
den. Die Aufgabe der Innovationslotsen ist es, wie oben bereits beschrieben,
agile Teams zusammenzustellen, sie in der Projektarbeit zu begleiten und
Schnittstellen zu den Fithrungskraften in der Hierarchie herzustellen.

Auch der Einsatz digitaler Moderationsinstrumente wie interaktive Pra-
sentationssoftware fiihrte in der Belegschaft zu neuen Lernerfahrungen:

»Mir fallt noch die Mentimeter-Methode ein, die Anklang gefunden bat ... Der Perso-
nalrat, die ganze Personalversammlung war ausgerichtet auf die Mentimeter-Abfrage
im Vorfeld, Leute zu fragen, wie es ihnen geht und was ibre Themen sind, damit es
dann dort eingebracht und an die Wand geworfen wird. Das ist auch eine gute Art, die
Personalversammlung als Lernort zu gestalten, da hat sich also was gedndert. Das ist
schoner als vorber.“ (PV 1).
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Eine innovative Form des Lernens fand im Rahmen von Lernexkursionen
bei der PV 2 statt. Dort haben sich Mitglieder der Projektgruppe agile Me-
thoden in Unternehmen der Privatwirtschaft angeschaut und Inspirationen
fir die eigene Umsetzung eingeholt.

JAlso wir fangen ja jetzt an, viel agil zu arbeiten bzw. viele Methoden kennenzulernen
und zu gucken, wie wir das fiir uns und unsere Organisation umsetzen konnen und
sind dafiir auch ganz viel unterwegs, auch bei Privatunternebhmen. Letztens waren wir
z. B. bei Daimler und haben uns angeguckt, wie organisieren die eigentlich ihre eige-
nen Arbeitsmethoden. Und da haben wir auf jeden Fall viel von gelernt.“ (PV 2).

Die oben beschriebene Rahmendienstvereinbarung zur Gestaltung des digi-
talen Wandels ist ein Instrument, mit dem auch gezielt Anreize zur Forde-
rung des Organisationslernens gesetzt werden konnen. Dafir bedarf es je-
doch eines forderlichen Umfelds und einer vorhandenen Kultur des Auspro-
bierens, damit die Organisationsmitglieder auch tatsichlich davon Ge-
brauch machen. In den Diskussionen mit den Projektgruppenmitgliedern
wurde jedoch hiufig darauf hingewiesen, dass es oftmals schwierig ist, ne-
ben dem Alltagsgeschift ausreichend Zeit fiir das Ausprobieren innovativer
Losungen zu finden.

Die Evaluation zeigt, dass durch FihrDiV auf der Output-Ebene eine
Vielzahl von konkreten Produkten, Instrumenten, Handlungshilfen und
Veranstaltungsformaten zur Gestaltung digitaler Verinderungsprozesse ent-
standen ist. Auf der Outcome-Ebene finden sich in allen Pilotverwaltungen
positive Reaktionen und erste Lerneffekte bei Fihrungskraften und Mitar-
beiter*innen. Dabei kommen alle Projektgruppen tbereinstimmend zum
Ergebnis, dass das Projekt FihrDiV nach anfinglichen Schwierigkeiten, ei-
gene Schwerpunkte zu setzen, als starker Treiber fiir z. T. schon vorhandene
Digitalisierungsthemen gesehen wird:

we.. FithrDiV ist fiir uns nicht nur, dass wir uns andere Konzepte angucken, sondern
dass wir diese auch umsetzen. Und da ist FiihrDiV schon ein Treiber fiir uns gewesen,
dass wir z. B. unser eigenes Innolab machen. Das heifst, wir haben jetzt so einen eige-
nen Raum geschaffen, den wir jetzt kreativ gestalten, also anders als andere Bespre-
chungsraume, einfach mal ein kreatives Denken auch zu fordern und andere Ansitze
umzusetzen, andere Methoden, die halt so in der Verwaltungsorganisation nicht rein-
passen, in den normalen Ablauf, aber wo wir bestimmte Themen noch mal bearbeiten
konnen und da ist FiihrDiV auf jeden Fall ein Treiber gewesen® (PV 2).

Gerade im Handlungsfeld ,Organisation® werden allerdings auch erneut die
Grenzen des Projekts FihrDiV deutlich: So wurde zwar die Rahmendienst-
vereinbarung verabschiedet, allerdings erst zum Ende der Projektlaufzeit.
Die Experimentierklausel wurde bisher noch nicht genutzt und das Projekt
FihrDiV kann darauf nicht mehr einwirken. Auch bei der Pilotverwaltung,
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die sich fir die Erprobung eines dualen Betriebssystems mit Innovationslot-
sen entschieden hat, ist die Nachhaltigkeit des Projektergebnisses gefihrdet:
Zum Zeitpunkt des Pro]ektabschlusses war die weitere Finanzierung der
Mitarbeiter*innen, die mit einem Stellenanteil das duale Betriebssystem ver-
antwortlich leiteten und es auch in weiteren Dienststellen der Pilotverwal-
tung etablieren sollten, noch ganzlich ungeklart.

Unklar ist auch, inwieweit sich die Projektergebnisse tber die teilneh-
menden Abteilungen und Amter hinaus in den Verwaltungen verbreiten
werden. Hier sind diejenigen Pilotverwaltungen im Vorteil, die im Rahmen
ihres Verinderungsprozesses zentrale Strukturverinderungen in Form von
Dienstvereinbarungen oder bereichsiibergreifende Arbeitsformen (Matrixor-
ganisation) induziert haben. Neue Arbeitsformen, die in Teilbereichen er-
probt wurden, wie z. B. das duale Betriebssystem oder Veranstaltungsforma-
te wie die Fiihrungskrifte-Workshops, haben dagegen eine geringere Reich-
weite und miussen gezielt in andere Bereiche ,exportiert” werden. Dass dies
jedoch nicht allen Pilotverwaltungen geplant war, zeigt dieses Zitat:

LFiihrDiV war einfach zu klein und batte auch nicht diesen Anspruch, das Haus zu
verdndern, sondern wir hatten den Anspruch, Pilotbereiche zu entwickeln. Das hat ja
auch funktioniert.“ (PV 1).

Eine wichtige Erkenntnis aus dem Projekt FuhrDiV ist, dass sich agile For-
men der Arbeitsgestaltung nur bedingt fir die Ausfiihrung von Kernaufga-
ben der offentlichen Verwaltung eignen, sondern eher fir kreative und in-
novative Problemlosungen in klar abgegrenzten Projekten. Auch wenn
FihrDiV in allen Pilotverwaltungen nur als Teilaspekt einer bereits vorhan-
denen oder im Entstehen befindlichen organisationalen Digitalisierungsstra-
tegie wahrgenommen wurde, konnten wir zeigen, dass durch das Projekt
ein kultureller Wandel — zumindest in Teilbereichen — eingeleitet werden
konnte.
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7. Implementationshindernisse und
Erfolgsfaktoren

7.1 Digitalisierung? Geht bei uns nicht! - Hindernisse und
Herausforderungen auf dem Weg zur Digitalisierung

In der Abschlussevaluation wurden die Projektgruppenmitglieder auch da-
nach befragt, welche Bedingungen aus ihrer Sicht die Durchfihrung von
Digitalisierungsprojekten behindern. Die folgenden vier Implementations-
hirden wurden dabei in allen Pilotverwaltungen immer wieder benannt:
Investitionskosten (,Wir konnen uns das nicht leisten!“), Arbeitsbelastung
(,Wir haben keine Zeit!*, ,Wer soll das machen?®), Desinteresse der Fihrung
(sMeine Fihrungskraft unterstiitzt das nicht!“) und Datenschutz (,Geht
nicht, Datenschutz, Sie wissen schon .. 5).

Wir haben keine Ressourcen — wir konnen die Investitionen nicht be-
zahlen!

Verwaltungsdigitalisierung ist mit Investitionskosten verbunden. Diese stel-
len vor allem die unteren Verwaltungsebenen (Kommunen, Landkreise) vor
grofle Herausforderungen. Zwar hat der Bund beispielsweise im Kontext des
E-Government-Gesetzes und des Online-Zugangsgesetzes (OZG) Investiti-
onsmittel fiir Kommunen bereitgestellt, doch die Kommunen kénnen diese
Mittel aufgrund von Fachkriftemangel und der komplexen administrativen
Regelungen hiufig gar nicht abrufen. Dieses Problem wird in der politi-
schen Arena seit geraumer Zeit diskutiert, ist aber immer noch ungel6st.

In den sieben Pilotverwaltungen des FihrDiV-Projektes ging es weder
um E-Government im eigentlichen Sinne noch um die Umsetzung des On-
line-Zugangsgesetzes oder die flichendeckende Umsetzung grofler IT-Vorha-
ben. Bei den Investitionskosten im Kontext des FuhrDiV-Projekts ging es zu-
meist um basale Formen der Digitalisierung, u.a. die Ausstattung der Be-
schaftigten mit Notebooks und Smartphones - die aber die betroffenen Pi-
lotverwaltungen vor nicht minder groffe Herausforderungen stellten. So hat
eine der sieben Pilotverwaltungen zu Beginn des FihrDiV-Projektes eine
Online-Mitarbeiter*innen-Befragung durchgefiihrt, die ergab, dass sich die
Mitarbeiter*innen insbesondere verbesserte Moglichkeiten zum mobilen Ar-
beiten wiinschen. Wohlgemerkt: Es ging nicht um die Eznfiihrung von mobi-
lem Arbeiten, denn die ist in dieser Dienststelle fiir viele Beschiftigten im
AufSendienst ein ,Muss: Ziel war vielmehr die Erleichterung der Arbeit
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durch entsprechende IT. Bislang missen Beschaftigte im Auflendienst zur
Dokumentation ihrer Tatigkeit immer wieder zurtick in die Dienststelle, da
die entsprechende Hard- und Software fiir mobiles Arbeiten fehlt (um etwa
von unterwegs auf sicher verschlisselte Akten der Dienststelle zugreifen zu
konnen). Es entstehen tberflissige Wegzeiten, die die Beschiftigten als zu-
satzliche Belastung empfinden. Die Diskussion um das Arbeiten in der Ver-
waltung 4.0 empfanden die Beschiftigten zum Teil als Hohn: In ihrer
Dienststelle war noch nicht einmal der Sprung in die Arbeitswelt 2.0 bewal-
tigt — die Themenfelder der Verwaltung 4.0 schienen nichts mit ihrer eige-
nen Realitdt zu tun zu haben.

Neben der effizienteren Abwicklung der Auflendiensttitigkeiten wiirde
ein verbessertes mobiles Arbeiten fiir viele der Mitarbeiter*innen auch die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf erleichtern (s. auch: Bundesministeri-
um fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2019). Aus Sicht der 6ffentli-
chen Verwaltung wire die Steigerung der Arbeitgeberattraktivitit ein positi-
ver Nebeneffekt — Digitalisierung konnte so mittelfristig auch einen Beitrag
zur Bewiltigung des Fachkriftemangels leisten. In der betreffenden Pilotver-
waltung wurde jedoch verbessertes mobiles Arbeiten gar nicht erst als ein
mogliches Projektziel in die engere Auswahl genommen, zum einen, weil
der Personalrat dagegen war, zum anderen da signalisiert wurde, dass die
Dienststelle entsprechende Investitionen nicht tatigen kann.

Zu wenig Zeit, zu wenig Personal und keine Freirdume fiir die Projekt-
durchfithrung!

Wenn ich gewusst hétte, wie das abliufl, hétte im Januar 2017 die Gefahr bestanden,
dass wir uns dem verweigert hdtten. [...] mit Blick auf die Ressourcen hiitte echt die
Gefabr bestanden, zu sagen, sucht euch jemand anders. Zumindest eine halbe freige-
stellte Projektleitung wire gut gewesen oder jemand der einen in der [alltiglichen Ar-
beit] ersetzt oder sowas in der Richtung® (PV 7).

,Die, die in den Bereichen saflen, die waren ausgelastet und dieses Projekt war immer
noch ein Add-On“ (PV 1).

Die Erfahrung, dass das FithrDiV-Projekt ein zusitzliches Projekt war, das
ohne Entlastung von anderen Aufgaben zu bearbeiten war, teilen viele der
Projektgruppenmitglieder. Den Pilotverwaltungen mangelte es nicht nur an
finanziellen Mitteln fiir technische Innovationen, sondern auch an Zeit und
Personal, um den Projektgruppenmitgliedern Freiriume fir die Projekt-
durchfiihrung zu gewahren.

Wenn man es richtig machen will, muss da Geld reingesteckt werden. Und das ist
wohl auch der Hauptgrund gewesen, warum man es hier nicht so gemacht hat. Weil es
ndamlich auch “ne finanzielle Frage ist.“
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Dieses Zitat stammt nun nicht von einer Fihrungskraft, die sich nach lan-
gem Uberlegen aus finanziellen Griinden gegen die Teilnahme am FithrDiV-
Projekt entschieden hat. Das Zitat ist viel alter und wurde im Kontext der
Evaluation des Neuen Steuerungsmodells, des groen Verwaltungsmoderni-
sierungsvorhabens der 1990er-Jahre, geauflert (Grohs, 2012). Das Neue
Steuerungsmodell war insbesondere mit der Hoffnung auf mehr Effizienz
im offentlichen Sektor verbunden. Anstatt jedoch Effizienzgewinne verbu-
chen zu konnen, machten damals viele Reformverantwortliche die Erfah-
rung, dass die Einfihrung von Modernisierungsmafinahmen zunachst ein-
mal mit nicht unerheblichen Mehrkosten verbunden ist. In vielen Kommu-
nen wurde der Modernisierungsprozess abgebrochen, weil Reformmodelle
nur halbherzig implementiert wurden und nicht die erhofften Effekte
brachten.

In Anbetracht der angestrebten digitalen Transformation der offentli-
chen Verwaltung stellt sich die Frage, welche Lehren aus der Einfithrung des
neuen Steuerungsmodells gezogen wurden. Erneut wird versucht, eine
grundlegende Reform der 6ffentlichen Verwaltung wahrend des ,normalen
Betriebsablaufs® zu realisieren, ohne entsprechende finanzielle, personelle
und zeitliche Ressourcen bereitzustellen. Erneut stellt sich die Frage, ob die
Implementationsverantwortlichen in den Dienststellen vor Ort den langen
Atem bewahren werden, um Reformen zu Ende zu bringen. Das Neue
Steuerungsmodell gilt als eine stecken gebliebene Reform, deren Bilanz als
duflerst ambivalent bewertet wird (Bogumil et al., 2007; Holtkamp, 2008).
Gerade deshalb lohnt es sich, die damals gemachten Implementationsfehler
— Durchfithrung einer grundlegenden Reform im normalen Betriebsablauf
ohne Bereitstellung entsprechender Ressourcen sowie die mangelnde Be-
ricksichtigung der Eigeninteressen von Entscheidungstrager®*innen inner-
halb der Verwaltung — noch einmal in Erinnerung zu rufen.

»Meine Fithrungskraft unterstiitzt das nicht ..

»Desinteresse oder mangelnde Unterstiitzung durch die oberste Fiihrungsebene
bzw. durch die direkten Vorgesetzten® war in der abschliefenden Online-Um-
frage eine weitere sehr hiufig gegebene Antwort auf die Frage, was den Pro-
zess der Digitalisierung in der eigenen Dienststelle erschwerte. Das Desinter-
esse und die mangelnde Unterstiitzung durch die oberste Fihrungsebene
bzw. durch direkte Vorgesetzte wurden von den Projektgruppenmitgliedern
als noch grofere Hiirde angesehen als Widerstand und Desinteresse aufsei-
ten der Beschiftigten. Was zunichst wie ein tiberraschendes und unerwarte-
tes Ergebnis klang, wurde in den anschliefend durchgefithrten Gruppendis-
kussionen kontextualisiert und dadurch plausibel gemacht. Die Projekt-
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gruppenmitglieder wurden vielfach mit der Erfahrung konfrontiert, dass die
mittlere Fihrungsebene Digitalisierungsvorhaben ablehnend bzw. reserviert
gegenibersteht, weil die Verwaltungsleitung hierfir keine adiquaten Zeit-
oder Personalressourcen bereitstellte. Aus Sorge, dass ihr Team das regulére
Arbeitspensum nicht mehr schaffen kann, lehnten sie Verinderungsmafs-
nahmen ab. Zum Teil legten Fithrungskrifte auch ein Veto ein oder signali-
sierten doch zumindest Missbilligung, wenn Beschiftigte sich freiwillig fir
die Mitarbeit in Digitalisierungsprojekten meldeten.

Nicht immer sind aber fehlende Ressourcen die Ursache fiir fehlende
Verinderungsbereitschaft von Fihrungskriften. Zum Teil fehlt auch schlicht
eine Digitalisierungsstrategie, wie das folgende Zitat deutlich macht:

»[Die Mitarbeiter*innen] wollten das machen, hatten viele Ideen und haben diese ge-
sammelt. Wir kamen aber nicht weiter, denn uns fehlte an manchen Stellen eine Ent-
scheidung, das dann auch umzusetzen. Die Entscheidung haben wir aber nicht bekom-
men, weil die Strategie noch nicht da war. Die Verwaltungsfiihrung hat gesagt, sie
mdchte das jetzt noch nicht entscheiden, da sie noch Klarungsbedarf hat. [...] Damat
war das erste Jabr irgendwie vergeudet bzw. verschenkt. Wir haben uns zwar damit be-
fasst, aber uns fehlten anfangs Entscheidungen, sonst wdren wir viel weiter gewesen.“
(PV 5).

Das Zitat zeigt, dass Fuhrungskrifte in der mittleren Ebene und auch die
Verwaltungsleitung nicht quasi-natiirliche Change Agents im Digitalisie-
rungsprozess sind. Auch fiir sie gilt, dass die Vision einer Verwaltung 4.0 erst
einmal sehr vage bleibt und es neuen Wissens und aktiver Auseinander-
setzung bedarf, um diese Vision in konkrete Strategien und damit verbunde-
ne Instrumente und Mafnahmen zu Gbersetzen.

,Geht nicht, Datenschutz, Sie wissen schon ..

Als eine vierte Implementationshiirde wurde schlieflich der Datenschutz
benannt. In der Tat sind in Deutschland die Datenschutzregeln strikter als
in den europiischen Nachbarstaaten. Zugleich ist auch das Misstrauen der
Burger*innen gegentber dem Staat stirker ausgeprigt und viele haben gro-
Be Bedenken, zur ,gldsernen Burger*in‘ zu werden (Martini, 2017).

Ein sorgsamer Umgang mit Daten ist zweifelsohne eine zentrale Voraus-
setzung fur eine gelingende Digitalisierung von Staat und 6ffentlicher Ver-
waltung. Zudem sind die Befiirchtungen gegeniiber einem Daten sammeln-
den Staat vor dem Hintergrund historischer Erfahrungen und den aktuellen
Entwicklungen in autokratischen Staaten in Teilen nachvollziehbar. In den
Diskussionen der Projektgruppenmitglieder wurde jedoch deutlich, dass
Datenschutz ein hochkomplexes Feld ist, bei dem sowohl auf Ebene der
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Mitarbeiter*innen als auch auf Ebene der Fuhrungskrifte viel Unsicherheit
und Unwissenheit besteht. Zum Teil konnte auch beobachtet werden, dass
das Datenschutzargument strategisch verwendet wird, um beispielsweise un-
geliebte Modernisierungsprojekte zu blockieren. In den Pilotverwaltungen
des FuhrDiV-Projektes wurde der Verweis auf den Datenschutz beispielswei-
se sowohl von Fihrungskriften, aber auch vonseiten der Personalvertretung
dazu benutzt, um Wiinsche der Mitarbeiter*innen nach mobilem Arbeiten
abzulehnen. Ein Zugriff auf die Verwaltungsserver, auf denen sensible Bir-
ger*innen-Daten gespeichert werden, sei von aulen grundsitzlich nicht
moglich, so lautete das wiederholt vorgebrachte Argument. Es besteht also
grundsatzlicher Handlungsbedarf, mobiles Arbeiten mit dem Datenschutz
in Einklang zu bringen, z. B. durch die Nutzung von sicheren Cloud-Lésun-
gen oder verschlisselten Messenger-Diensten.

7.2 Digitalisierung? Ja! Erfolgsfaktoren auf dem Weg zur
Digitalisierung

Warum trotz der beschriebenen Implementationshiirden einige der Pilotver-
waltungen gleichwohl im Digitalisierungsprozess ein gutes Stiick vorange-
schritten sind, ist — nach Einschiatzung der Projektgruppenmitglieder — vor
allem auf zwei Aspekte zuriickzufithren: die Motivation der Beschiftigten
und eine sozialpartnerschaftliche Vorgehensweise, bei der die Interessenver-
tretung der Beschaftigten gemeinsam mit dem Personalmanagement die Di-
gitalisierung der Dienststelle gestaltet.

Motivation und Engagement der Beschaftigten!

Die Motivation und das Engagement der Beschaftigten liegen bei der Frage
nach den forderlichen Faktoren mit 57,2 Prozent der Nennungen an erster
Stelle. Betrachtet man das Ergebnis getrennt nach Statusgruppen, sind Per-
sonalrite mit 46,3 Prozent Zustimmung zu dieser Aussage deutlich kriti-
scher als Fuhrungskrifte mit 81,7 Prozent. (s. Abb. 5 in Kap 6.2.1). In Anbe-
tracht der allgemeinen Reformmiidigkeit der Beschaftigten in der offentli-
chen Verwaltung sollte dieses Ergebnis besondere Beachtung finden. In den
Gruppendiskussionen wurde deutlich, dass viele Beschaftigte privat viel digi-
talisierter leben, als es ihnen wahrend der Arbeit moglich ist. Sie fithlen sich
in ihrer Dienststelle in ein analoges Zeitalter zurtickversetzt und sehen dies
als einen zusitzlichen hinderlichen Faktor, um unter Bedingungen von dau-
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erhafter Personal- und Ressourcenknappheit die taglichen Aufgaben effektiv
und effizient zu erledigen.

Freilich hat die IST-Analyse auch ergeben, dass Teile der Beschiftigten
der Digitalisierung mit Sorge entgegenblicken, vor allem, weil sie sich um
ihre Arbeitsplatzsicherheit sorgen oder individuelle Uberforderung fiirch-
ten. Die Herausforderung — aber auch Chance! - fir das Projektmanage-
ment besteht nun darin, Instrumente und Verfahren zu entwickeln, um die
beiden Gruppen in der Mitarbeiterschaft zusammenzubringen. In zwei Pi-
lotverwaltungen wurden gute Erfahrungen mit der Einfiihrung von ,Inno-
lotsen* gemacht. Dabei agieren digital-affine Mitarbeiter*innen als Men-
tor*innen fiir andere Beschiftigte, spiegeln zugleich aber auch deren Beden-
ken an die Fihrung der Dienststelle wider. Solche Coach- oder Tandemlo-
sungen konnen helfen, Top-down- und Bottom-up-Prozesse miteinander zu
verbinden, berechtigte Sorgen der Mitarbeiterschaft im Digitalisierungspro-
zess zu thematisieren und entsprechende Losungen zu suchen.

Digitalisierung mitbestimmungs- und beteiligungsorientiert gestalten!

Als ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor fiir die Digitalisierungsprojekte wur-
de die kooperative Zusammenarbeit von Personalmanagement, Beschiftig-
ten und deren Interessenvertretung benannt. Jeweils ein Drittel der Befrag-
ten betrachteten dies als einen wichtigen Aspekt, der die Digitalisierungs-
projekte voranbrachte. Auch von Fithrungskriften wurde ein aktives Ein-
bringen nicht nur der Beschiftigten, sondern auch des Personalrats in den
Digitalisierungsprozess als forderlich beschrieben. In einigen Pilotverwal-
tungen wurden kleinteiligere, nicht mitbestimmungspflichtige Digitalisie-
rungsvorhaben bislang ohne kontinuierliche Einbindung der Personalver-
tretung geplant und durchgefiihrt. Fiir das Personalmanagement dieser Pi-
lotverwaltungen bot FihrDiV mit seinem mitbestimmungs- und beteili-
gungsorientierten Projektmanagement eine Gelegenheit, den Austausch mit
der Interessenvertretung zu intensivieren. Dadurch konnten weitere Kom-
munikationskanile zur Mitarbeiterschaft geschaffen werden, was vonseiten
des Personalmanagements als positiv und entlastend wahrgenommen
wurde.

Fir die Personalrite wiederum schaffte FiithrDiV ein Gelegenheitsfens-
ter, um sich mit der Digitalisierung der dffentlichen Verwaltung grundle-
gend auseinanderzusetzen. Vielen Personalriten ist bewusst, dass Digitalisie-
rung das bestimmende Thema der Zeit ist. Ein grofler Teil von ihnen be-
schrieb aber auch, dass ihnen das Wissen und die Praxisbeispiele fehlen, um
tiber Digitalisierungsprozesse adiaquat urteilen zu kénnen. Fir sie bot Fiithr-
DiV einen geeigneten Rahmen, um eigenstindige Positionen zu entwickeln.
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8. Schlussfolgerungen

8.1 Ansatzpunkte fiir die Personal- und Organisationsentwicklung
8.1.1 Handlungsfeld Personal

Empfehlung

Was? Selbstorganisation und Eigenverantwortung der Beschaftigten starken, digitale Kompetenzentwick-
lung férdern

Wer? Fihrungskrafte und Personalentwicklung

Wie? Lernerfahrungen und Raum zum Experimentieren in formellen und informellen Settings ermdgli-
chen

Selbstorganisation und Eigenverantwortung stdirken

Im Projekt FithrDiV wurde deutlich, dass Mitarbeiter*innen in der Verwal-
tung bereit sind, kreativ, eigenstindig und selbstorganisiert zu arbeiten. Da-
firr bedarf es einer positiven Fihrungsphilosophie in der Organisation, die
Mitarbeiter*innen eine hohe Eigenmotivation sowie Ubernahme von Ver-
antwortungsbereitschaft zutraut und die davon ausgeht, dass sie in der Lage
sind, sich selbst auf ein Ziel hinzufithren. Diese nicht ganz neue Erkenntnis,
die bereits in der XYTheorie von McGregor (1960) Anfang der 60er-Jahre
beschrieben wurde, gewinnt in der VUCA-Welt® wieder zunehmend an Ak-
tualitat (Lorenz, 2018, S.102). Es braucht daher Lernformate und Arbeits-
formen zur Forderung von Eigenstandigkeit in allen Bereichen und Beschif-
tigtengruppen. Barcamps, Szenario-Workshops und Digitalisierungs-Grup-
pen erwiesen sich im Projekt FithrDiV als innovative Formate, in denen sich
die Beschaftigten auf freiwilliger Basis in den Diskurs tiber digitale Innova-
tionen einbringen konnten. Als anregend empfunden wurden auch Lernex-
kursionen (Learning Expeditions) in Unternehmen der Privatwirtschaft, um
im Bereich Agilitdt Ideen fiir das eigene Arbeitsfeld zu generieren. Die jin-
geren Generationen erwarten von ihrem Arbeitgeber inzwischen nachweis-
lich mehr Méglichkeiten zur Mitbestimmung und Partizipation (Nach-
wuchsbarometer Offentlicher Dienst, 2019). Auerdem geben sich die soge-
nannten Digital Natives nicht mehr damit zufrieden, mit veralteten Techno-

S Der Begriff VUCA ist ein Akronym und setzt sich aus den Wortern volatility (Volatilitat),
uncertainty (Unsicherheit), complexity (Komplexitit) und ambiguity (Mehrdeutigkeit) zu-
sammen. VUCA bezeichnet die Herausforderungen, mit denen sich einzelne Akteure und
Organisationen in der zunehmend digitalen Welt konfrontiert sehen.
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logien zu arbeiten, wie auch das Beispiel der Pilotverwaltung 2 zeigte. Daran
gewohnt, Smartphone und Tablet fiir alle Belange des Alltags zu nutzen, be-
werten sie die Attraktivitdt zukinftiger Arbeitgeber unter anderem an der
Arbeitsplatzausstattung (Schenk & Dietrich, 2018, S. 267). Darauf muss sich
zukiinftig auch der 6ffentliche Dienst einstellen. Die Ausweitung von Eigen-
verantwortung und die Moglichkeiten der Digitalisierung (z. B. mobiles Ar-
beiten zur besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf, Nelke, 2020) sind
daher auch ein gewichtiges Attraktivititsargument im Wettbewerb um
knappe Fachkrifte.

Trotz der Ausweitung der Eigenverantwortung bleibt die Verantwortung
der Fihrungskrifte zum Schutz vor Uber-, aber auch vor Unterforderung
bestehen, insbesondere fiir Beschiftigte, die sich schwer mit schnelllebigen
Veranderungen und den daraus resultierenden Anforderungen zum lebens-
langen Lernen tun. Ansatzpunkte zur Vermeidung von Belastungen ergeben
sich durch eine rechtzeitige und klare Kommunikation anstehender techni-
scher Neuerungen, ihrer Funktionen und ihres Nutzens sowie der Schaf
fung von Méglichkeiten fiir die Beschiftigten, sich mit Technik vertraut zu
machen. Dazu eignen sich neben klassischer Weiterbildung on- und off-the-
job vor allem niedrigschwellige Anlaufstellen wie z. B. die Digitalisierungs-
lotsen in der PV 5. Bei der digitalen Umgestaltung von Arbeitsplitzen sollte
verstarke darauf geachtet werden, Verantwortung und Entscheidungskompe-
tenzen von Mitarbeiter*innen nicht zu beschneiden. Im Gegenteil - hier
konnte das Wissen gut qualifizierter Digitalisierungslotsen gezielt fir die
Weiterentwicklung von Arbeitsbereichen und Aufgaben genutzt werden.

Der Einsatz digitalisierter Arbeitsformen sollte mit einer Stirkung der
Eigenverantwortung (enablement) der Beschiftigten einhergehen, um De-
Professionalisierungstendenzen mdglichst zu vermeiden. Ein Beispiel hier-
fir konnte die Aufwertung der Arbeitsplatze von Beschaftigten einer Scan-
abteilung durch Job-Enrichment sein. Statt nur Dokumente zu scannen,
konnten sie zu Spezialisten fiir die Handhabung von PDF-Programmen aus-
gebildet werden, um andere Mitarbeiter*innen bei der Bearbeitung und Ge-
staltung ihrer Dokumente zu unterstiitzen.
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Digitale Kompetenzentwicklung

Aus den Gruppendiskussionen ging hervor, dass dltere Beschiftigte in der
Tendenz weniger Erfahrungen mit digitalen Medien gemacht haben, gleich-
zeitig aber genauso aufgeschlossen sind, digitale Kompetenzen zu erwerben,
wie jiungere Beschaftigte. Weiterbildung sollte auf den Kenntnisstand der
Beschiftigten eingehen, ohne einzelne Zielgruppen auszugrenzen. Hier ist
vor allem die Personalentwicklung gefragt, um innovative Konzepte des Ler-
nens zu entwickeln, von denen alle Alters- und Beschiftigtengruppen profitie-
ren. Ein vielversprechender Ansatz sind die Selbstlerngruppen, in denen di-
gital-affine Mitarbeiter*innen im Sinne eines ,Reverse Mentorings“ mit we-
niger fachkundigen Beschiftigten zusammenlernen. Diese Methode des
Wissenstransfers wird von Groffunternehmen der Privatwirtschaft bereits er-
folgreich angewendet. Junge Mitarbeiter*innen geben ihre digitalen Kennt-
nisse und Erfahrungen z. B. zu Social Media an Fihrungskrafte von der Vor-
stands- bis zur Bereichsebene weiter. Die Sitzungen verlaufen auf Augenhé-
he und in vertrauensvoller Atmosphare (Preusser & Bruch, 2014, S. 38). Bei
der Gestaltung innovativer Lehr- und Lernformate sollte auch das Ausbil-
dungsniveau der Beschiftigten berticksichtigt werden. Eine Studie von Bo-
mer et al. 2020 kam zu dem Ergebnis, dass Beschaftigte mit hoherem Ausbil-
dungsniveau ihre digitalen Kompetenzen vor allem im Selbststudium und
durch informelles Lernen erworben haben, wihrend fiir die mittlere Quali-
fikationsebene interne und externe Weiterbildungen bedeutsamer sind (Bo-
mer et al., 2020, S.22).

Auch die Einfithrung agiler Arbeitsmethoden, wie z.B. Design Thin-
king, Scrum oder Kanban in Kombination mit realen Experimentierriumen
konnte dazu beitragen, Akzeptanz und Motivation der Beschaftigten gegen-
tiber dem digitalen Wandel zu erhohen. Zielgruppenspezifische Ansitze
(z. B. nur fir Frauen oder Altere) missen gut begriindet werden, damit sich
einzelne Beschaftigtengruppen nicht ausgegrenzt fithlen. In einer Pilotver-
waltung hatte die Personalentwicklung ausschlieflich Digital Natives zu
einem Austausch eingeladen, um von ihnen Impulse zum Einsatz innovati-
ver digitaler Technologien zu erhalten. Die Begrenzung auf den Kreis der
Jungeren zog bei alteren Beschiftigten Unmut nach sich. Beide Formate ha-
ben ihre Vorziige, jedoch erfordern zielgruppenspezifische Angebote plausi-
ble Begrindungen, damit diese auch von der Gesamtbelegschaft akzeptiert
werden.

Fir die Beschiftigten steht der Erwerb digitaler und agiler Arbeitskom-
petenzen im Vordergrund. Sie missen lernen, in selbstorganisierten Teams
wissensbasierte Entscheidungen zu treffen. Dabei reicht es nicht aus, neue
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Methoden wie Scrum, Kanban oder Design-Thinking zu beherrschen. Viel
wichtiger ist die Bereitschaft, die personliche Haltung und Denkweise zu
verandern. In der agilen Arbeitswelt liegt der Fokus auf Zusammenarbezt, Er-
gebnisorientierung und schnellen Reaktionen auf Verinderungen von auffen (Ni-
tschke, 2018, S.26). Dies kann, neben der Einfihrung einer transformatio-
nalen Fihrungskultur, nur im Rahmen einer langfristig angelegten PE-Stra-
tegie gelingen. Damit die Beschaftigten ein digital mindset entwickeln kon-
nen, bedarf es forderlicher Rahmenbedingungen vonseiten der Dienststelle,
wie eine verbesserte Technikausstattung, ausreichend zeitliche Ressourcen
und die Ausweitung von Entscheidungsspielraiumen.

Weil neue agile Arbeitsformen in klassischen Einzel- und Zweierbiiros
nur schwer umzusetzen sind, gilt es auch dariber nachzudenken, wie die
Architektur der Arbeitswelt 4.0 funktional gestaltet werden kann. Die Pilotver-
waltungen 2 und 5 richteten im Rahmen von FithrDiV einen realen Experi-
mentierraum ein, der durch seine riumliche Gestaltung mit bunten Farben
und modernen Mébeln zu kollaborativem Arbeiten und kreativem Auspro-
bieren einladen soll. Um den experimentellen Charakter des agilen Arbei-
tens stiarker zu fordern, miisste auch das Qualititsmanagement, das gegen-
wartig an klassischen Arbeitsprozessen ausgerichtet ist, verdndert werden.
Statt fest definierter Prozesse konnten allgemeingiiltige Checklisten mit den
geltenden Qualitatszielen erstellt werden, die agile Teams bei der Erstellung
ihrer Spielregeln in Gestalt einer Team Charta bertcksichtigen missen
(Ringbauer, 2017, S. 69 £.).

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben

Mit neuen Arbeitsformen der virtuellen Welt wie Home Office oder mobi-
lem Arbeiten besteht fiir die 6ffentliche Verwaltung die Moglichkeit, Berufs-
und Privatleben der Beschiftigten besser miteinander zu vereinbaren und
sich dadurch gleichzeitig als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren. Ein
Ansatzpunkt fiir FihrDiV lag darin, mit den Fihrungskriften zu erarbeiten,
was Digital Leadership in diesem Zusammenhang bedeutet. Gegenstand der
Projektarbeit waren Fragen, wie eine vertrauensvolle Arbeitsbeziehung zwi-
schen Fithrungskraft und Mitarbeiter*innen auf Distanz gestaltet werden
kann, wie moglichst alle Beschiftigtengruppen an virtuellen Arbeitsformen
partizipieren kénnen und wie sich Dienstvereinbarungen der analogen Welt
fir virtuelle Arbeitsformen anpassen lassen, so dass Mitarbeiter*innen
selbstbestimmt und flexibel arbeiten konnen, ohne sich selbst auszubeuten.
Im Ergebnis liegen dazu Instrumente mit unterschiedlich hohem Ver-
bindlichkeitsgrad vor: Eher empfehlenden Charakter hat ein Positionspapier
zur Forderung von orts- und zeitflexiblem Arbeiten sowie die Kennzeich-
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nung telearbeitstauglicher Arbeitsplitze in Stellenausschreibungen (PV 6).
Organisationshilfen wie die digital gestiitzte Abwesenheitsplanung mit Out-
look schaftfen dagegen Anreize zur konkreten Nutzung von Homeoffice-L6-
sungen. Am weitesten gehen Dienstvereinbarungen zur Regelung von mo-
bilem Arbeiten mit klaren Regeln zum Schutz vor Entgrenzung von Arbeit
und Privatleben, von denen einige bereits vor Projektbeginn in Kraft traten
(PV 1, PV 3 und PV 5): So sind Dienste auferhalb des regularen Arbeitszeit-
rahmens individuell zu vereinbaren und die aulerhalb der Arbeitsstitte er-
brachte Arbeitszeit wird Gber das Webterminal erfasst. Dienstzeiten zwi-
schen 22:00 und 5:00 Uhr sind grundsitzlich ausgeschlossen bzw. nur in ge-
nehmigungspflichtigenden Ausnahmefillen moglich. (Dienstvereinbarung
PV 5).

Durch Konzepte der lebensphasenorientierten Personalpolitik (Rump et
al., 2014) kann die Personalentwicklung diesen Prozess flankierend unter-
stiitzen: Virtuelle und agile Arbeitsformen sollten derart ausgestaltet wer-
den, dass die Bediirfnisse der Mitarbeiter*innen in den verschiedenen Le-
bensphasen Kinderbetreuung, Pflege, Krankheit, Um- und Neuorientierung
sowie beruflicher Rickzug Beachtung finden.

8.1.2 Handlungsfeld Fiibrung

Empfehlung

Was? Werte- und dialogorientiertes Flihren: Ausbildung von Digital Change Agents

Wer?  Fihrungskrafte und Personalentwicklung

Wie?  Aufbau von Digital-Leadership-Kompetenzen férdern durch &mter- und hierarchielibergreifendes
Lernen

Von transaktionaler zu transformationaler Fiibrung

Digitale Transformation bedeutet, nicht nur die Organisation zu verindern,
sondern auch die eigene Fihrungspraxis. Fir die Fihrungskrafte in der Ver-
waltung stellte sich die Frage, was genau ihre Aufgabe sein soll, wenn im
Zuge des agilen und mobilen Arbeitens die fachliche Verantwortung ab-
nimmt und personelle Fihrung zunehmend virtuell erfolgt. Fast alle Pilot-
verwaltungen entwickelten im Projekt Handlungshilfen, Leitlinien und
Qualifizierungsformate, um den Weg fiir ein Umdenken in Richtung trans-
formationale Fihrung zu bereiten. Anders als manche Projektgruppe in
FihrDiV zunichst vermutete, stehen beim Thema Fihrung im digitalen
Zeitalter eher menschen- als technologieorientierte Themen im Vorder-
grund: An die Stelle von kleinteiligen Vorgaben und Kontrolle (transaktio-
nale Fithrung) tritt ein Fihrungsstil, bei der die Fihrungskraft den Mitar-
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beiter*innen als Coach und Sparringspartner dialogorientiert, wertegeleitet
und motivierend zur Seite steht. Wesentliche Elemente, die Digital Leader-
ship kennzeichnen, sind Partizipation, Offenheit, Demokratisierung, Agili-
tat, Vertrauen und Vernetzung (Lorenz, 2018, S. 41 ff.) sowie die Fahigkeit
zum Selbstmanagement und stindiger Lernbereitschaft (Friedrich, 2019).
Werden diese Fithrungsprinzipien konsequent befolgt, haben Fihrungskraf
te mehr Zeit, sich auf strategische Fragen zu konzentrieren. In Workshops
und Qualifizierungsreihen der Pilotverwaltungen wurden dazu u. a. folgen-
de Schlisselkompetenzen vermittelt:

e Lernbereitschaft und Fihigkeit zum Selbstmanagement,

e Losungs-, prozess- und bedurfnisorientierte Interaktion,

e Eigenverantwortung fir individuelle Ziele der Mitarbeiter*innen
fordern,

e Feedback geben.

Fihrungskrifte sollten dariiber hinaus auch Kenntnisse iiber IT-Anwendun-
gen und operationales Prozesswissen uber die IT-Architektur erwerben
(Dworschak & Zaiser, 2016, S. 111). Noch bedeutsamer ist die Kompetenz,
sich mit Gestaltungsspielraumen und Grenzen von IT-Systemen auseinan-
derzusetzen und zu verstehen, wie sich der Einsatz digitaler Technologien
auf Art, Ort und Zeit der Dienstleistungserbringung auswirkt. Gemeinsam
mit der Verwaltungsspitze und ggf. auch Vertreter*innen der politischen
Ebene sollten sie im Rahmen von IT-Governance Verantwortung fiir rich-
tungsweisende Entscheidungen Gbernehmen und an der Erstellung eines
entsprechenden Ordnungsrahmens mitwirken (Schenk & Dietrich, 2018,
S.269). Der Aufbau von verwaltungsinterner IT-Kompetenz konnte durch
organisationsitbergreifende Digitalisierungsbeauftragte unterstiitzt werden,
die sowohl tber fachliches IT-Prozesswissen als auch institutionsspezifisches
Wissen verfiigen (Mergel, 2019, S. 167).

Ausbildung von Digital Change Agents

Die Evaluation zeigte jedoch, dass mit den Qualifizierungsangeboten ledig-
lich Impulse fiir eine Haltungsverainderung in Gang gesetzt werden konn-
ten. Dies ist insofern eine Herausforderung, da sich Haltungsverainderungen
nicht von oben verordnen lassen: Neue Haltungen miissen von Fihrungs-
kriften vorgelebt werden, wobei diese jedoch auch eine Erméglichungskul-
tur von unten nach oben erlauben miissen (Mergel, 2019, S. 167). Dies ist
eine Herausforderung, die bei mancher Fihrungskraft sicherlich auch nega-
tive Empfindungen wie Versagens- oder Verlustingste erzeugt. Umso wichti-
ger ist die Schaffung einer wertebasierten Kultur in der Gesamtorganisation
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wie durch die Verabschiedung der Leitlinien in der PV 5, damit Fihrungs-
krifte sich moglichst auf eigene Initiative hin in die neue Rolle des Digital
Change Agents begeben.

Anregungen zur Entwicklung von Digital Leadership-Kompetenzen bie-
tet das aulerhalb von FihrDiV entwickelte Personalentwicklungskonzept
der Stadtverwaltung Herrenberg. Das im Blended Learning-Format konzi-
pierte Entwicklungsprogramm beinhaltet die Starkung der Fahigkeit, virtu-
elle Teams zu fithren, die Forderung der Problemldsungsfihigkeit durch
learning by doing und den Aufbau von Kompetenzen im Umgang mit neu-
en Medien, wie z.B. Online-Lernen und Social Collaboration. Auch die
Starkung der Fahigkeit zur Selbstreflexion durch kollegiale Beratung und
Lernlogbticher sowie den Aufbau eines stadtweiten Netzwerks durch dmter-
und hierarchietibergreifende Zusammenarbeit sieht das neue Personalent-
wicklungskonzept vor. Die Teilnahme am Lernprojekt dauert insgesamt
neun Monate, die Fihrungskrifte kdnnen jedoch auf Wunsch dauerhaft auf
der Lernplattform verbleiben und die Angebote weiterhin nutzen (Schnei-
der, 2018, S. 45 f.). Das Projekt FihrDiV hat gezeigt, dass die Fortbildungs-
angebote fir Fihrungskrifte insgesamt rege nachgefragt wurden. Vermut-
lich wiirde dieses oder ein dhnliches Konzept zum dienststellentiibergreifen-
den Lernen auch in den Pilotverwaltungen auf grofen Anklang stoffen.

8.1.3 Handlungsfeld Kommunikation

Empfehlung

Was? Neue Kommunikationsformen und -wege quer zur Hierarchie

Wer?  Behdrdenleitung

Wie? Einfiihrung technischer Losungen, Schaffung realer Experimentierrdume und Férderung hierar-
chietibergreifender Organisationsstrukturen

Auch wenn sich die Ausgangslage durch einen eher geringen Digitalisie-
rungsgrad in den Pilotverwaltungen auszeichnete, ist es im Laufe des Projek-
tes FihrDiV in einigen Pilotverwaltungen gelungen, neue digitale Losungen
zur Kommunikation im Team zu erproben. In einer der Pilotverwaltungen
gehoren Aufgaben im Auffendienst (z. B. Hausbesuche bei Klient*innen) zu
den regelmifiigen Arbeitsaufgaben der Beschiftigten. Die Anschaffung von
Smartphones wurde von diesen als eine sehr groffe Arbeitserleichterung
empfunden, um z. B. eine Navigator-App auf dem Weg zu den Klient*innen
zu nutzen oder um bei den Klient*innen vor Ort Onlinerecherchen durch-
zufithren (z. B. nach Beratungsangeboten).

Der Einsatz von neuen Medien kann auch dazu beitragen, in virtuellen
Teams Authentizitat und Alltaglichkeit zu erzeugen und ,small talk*-dhnli-
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che Kommunikationsformen zu entwickeln. Dies ist umso wichtiger, wenn
durch zeit- und ortsunabhangige Arbeitsformen personliche Begegnungen
in Teammeetings, Kaffeekiichen und Kantinen seltener werden. Der Einsatz
von neuen Medien kann schlieflich auch helfen, die Interaktion mit Kli-
ent*innen zu verbessern, indem Kommunikationsformen genutzt werden,
die in der Zielgruppe weitverbreitet sind. Die virtuelle Kommunikation mit
Klient*innen scheitert momentan allerdings meist an der fehlenden Inter-
operabilitit von datensicheren Messenger-Diensten mit den gingigen
Marktprodukten bzw. an der fehlenden Bereitschaft von Klient*innen, die
Messenger-Dienste der offentlichen Hand zu nutzen. Die Herstellung von
Interoperabilitit zwischen verschiedenen Messenger-Diensten liegt aller-
dings nicht im Handlungsbereich einzelner Behorden. An dieser Stelle be-
steht vielmehr politischer Handlungsbedarf.

Auch fir die Fihrungskrifte eignen sich Social Media-Tools — sie ermu-
tigen und erleichtern, Feedback zu geben, Diskussionen zu kommentieren
und sich zu beteiligen, wie z. B. durch den Einsatz des Umfrage- und Voting-
Tools in der PV 1. Soziale Medien oder Intranet-Chats konnen jedoch feh-
lende personliche Bezugspunkte nicht vollstindig ausgleichen. Vorsicht ist
auch angebracht, wenn es darum geht, Kritik per Messenger oder SMS ge-
geniiber den Mitarbeiter*innen zu duffern. Vor dem Hintergrund der mehr-
fach angesprochenen hohen Belastung sind zudem Nutzen und Aufwand
genau gegeneinander abzuwigen. Missen zu viele Kommunikationskanale
parallel bedient werden, konnen in der Folge bei den Beschiftigten Stress
und Uberlastung weiter zunehmen. Zu klaren ware dann, was konkret iiber
welchen Kanal kommuniziert werden kann oder soll. Neue Kommunikati-
onsmedien konnen damit — zumindest in kleinen Bereichen der alltaglichen
Arbeit - als aktivierendes Element genutzt werden, das dazu auffordert, Ver-
antwortung zu ibernehmen.

Empirische Untersuchungen zum Organisationswandel und zur digita-
len Transformation in Biirgerimtern zeigen, dass Mitarbeiter*innen Kom-
munikation, insbesondere was den Informationsfluss zwischen Mitarbei-
ter*innen und Fihrungskriften betrifft, fiir eine der wichtigsten Bedingun-
gen fir gute Aufgabenerfiillung halten (Bogumil et al., 2019, S. 32). Grund-
satzlich sollte die Kommunikation so ausgerichtet werden, dass sie die Selbst-
steuerung und Selbstorganisation der Mitarbeiter*innen fordert. Als erfolg-
reiches Format fiir eine hierarchietibergreifende Kommunikation erwiesen
sich die Probierlabore (D-Gruppen) in der PV. 5. Die Strukturverinderung
zeigt eindrucksvoll, wie sogenannte ,Verwaltungssilos® die aufgrund des
Ressortprinzips innerhalb der Linienorganisation geschaffen wurden (Mer-
gel, 2019, S. 166), aufgebrochen werden kdnnen. Die Beschiftigten werteten
es als sehr positiv, dass sie ihre Ideen und Expertise in die Gruppe einbrin-
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gen konnten, wodurch sich klassische Berichts- und Entscheidungswege ab-
kirzen liefen. Um Kommunikation in einer zunehmend digitalisierten
Welt zu ermdglichen, bedarf es auch der Orte fiir reale Begegnungen. Dies
ist in zwei Pilotverwaltungen mit der Einrichtung von realen Experimentier-
riumen gelungen. Ausgestattet mit ansprechenden Sitzmobeln und Mode-
rationsmaterialien, konnen die Teams abseits der gewohnten Besprechungs-
raume neue Arbeitsmethoden erproben und gemeinsam nach innovativen
Losungen suchen.

8.1.4 Handlungsfeld Organisation

Empfehlung

Was? Agiles Mindset nachhaltig in Organisationsstruktur und -kultur verankern

Wer?  Behdrdenleitung, Personalrat und Beschéftigte

Wie?  Werte und Prinzipien fiir die Arbeitswelt 4.0 formulieren, agile Arbeitsformen in klassische Hierar-
chie integrieren, forderliches Betriebsklima fiir individuelles und organisationales Lernen schaffen

In den meisten Pilotverwaltungen von FithrDiV ist es — zumindest in Teilbe-
reichen — gelungen, vorhandene Werte und Prinzipien stirker sichtbar zu ma-
chen und offensiver zu kommunizieren. Am weitesten geht die in der PV 5
verabschiedete Digitalisierungsstrategie mit den darin enthaltenen Fuh-
rungsgrundsitzen zur Gestaltung der digitalen Transformation. An diesem
Beispiel wird deutlich, wie wichtig die Einbindung der obersten Fihrungs-
spitze fiir eine gelingende Projektumsetzung ist. Nachdem dort die Projekt-
gruppe von der Verwaltungsleitung keinerlei Feedback zu den von ihr erar-
beiteten Vorschligen erhalten hatte, war sie fast ein Jahr orientierungslos —
eine Situation, die bei den Mitgliedern zu Arger und Frustration fuhrte. Das
Versdaumnis der Verwaltungsleitung konnte jedoch in der zweiten Hilfte der
Projektlaufzeit durch das Setzen von klaren Rahmenbedingungen ausgegli-
chen werden. In einer anderen Pilotverwaltung dagegen wurden die von der
Projektgruppe erarbeiteten Handlungshilfen und Empfehlungen selbst zum
Ende der Projektlaufzeit nicht aufgegriffen.

Das Projekt FihrDiV konnte einen Rahmen bieten, um moderierte Dis-
kussionen tber Instrumente des normativen Managements stattfinden zu
lassen, wie z. B. iber Leitbilder, Organisationsphilosophie und Fihrungs-
grundsitze in der digitalisierten Verwaltung. Die Leitfiden zur Trennung
von Freizeit und Beruf, zum Arbeiten in virtuellen Teams oder agilem Ar-
beiten sind ein vielversprechender Ansatz, um sich mit Werten und Prinzipi-
en des digitalen Arbeitens auseinanderzusetzen.

Im Diskurs tber ,agile Leadership® wird betont, dass eine Diskussion
tiber gemeinsame Werte und Prinzipien umso wichtiger wird, je weniger
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sich die Beschiftigten in formalen und hierarchischen Strukturen wiederfin-
den (Mitchell, 2019). Diese Diskussion sollte in den Pilotbereichen parallel
zur praktischen Erprobung agiler Arbeitsformen gefithrt werden und Ein-
gang in Handlungshilfen, wie z. B. dem agilen Kulturcheck fiir Teams (PV
3) oder Lehrvideos zu agilen Projekten (PV 2), finden. Ein gelungenes Bei-
spiel ist das duale Betriebssystem in der PV 2: Dort gelang es, agile Arbeits-
formen in hierarchische Organisationsstrukturen einzubetten. Sogenannte
Innolotsen agieren als Vermittler*innen zwischen der agilen und hierarchi-
schen Welt. Ein Vorteil liegt in der Niedrigschwelligkeit des Ansatzes: Mit
dem dualen Betriebssystem kann agile Teamarbeit zunichst in ausgewahlten
Teilbereichen der Verwaltung erprobt und ggf. zu einem spateren Zeitpunkt
weiter ausgerollt werden. Agile Arbeitsformen setzen grundsitzlich eine ho-
he Eigenmotivation und -initiative der Teammitglieder voraus. Sie lassen
sich deshalb nur schwerlich top-down implementieren und eignen sich nur
bedingt fiir Bereiche, in denen die Arbeitsprozesse nicht verandert werden
konnen. Es liegt somit vor allem in der Hand der Fihrungskrifte, Anreize
zu schaffen, um bei den Mitarbeiter*innen Kreativitit und Lust auf Innova-
tionen wecken. Preusser & Bruch (2014, S. 37) konnten in ihrer Forschung
zeigen, dass sich mit einem stark auf Austausch und Interaktion basierenden
Fihrungsstil das Klima fiir Agilitit im Unternehmen positiv beeinflussen
lasst. Ansatze wie das duale Betriebssystem oder die Matrix-Struktur der D-
Gruppen illustrieren, dass Verwaltung durch strukturelle Ambidextrie — zu-
mindest in begrenztem Umfang — klassische Hierarchie (operative Kernauf-
gaben) und Innovation (Einfithrung digitaler Technologien) miteinander in
Einklang bringen kann. Zu beobachten sind Praktiken, die in der Organisa-
tionsforschung als ,,configurational exposure” beschrieben werden (Magnus-
son et al., 2020, S.4), d.h. es kommt durch cross-funktionale Strukturen
zum Aufbrechen von Informations- oder Verwaltungssilos (s. auch Kap.
8.1.3).

Agile Strukturen und Experimentierriume werden von Personalriten
als problematisch gesehen, weil Fragen der Abgrenzung zwischen Arbeit
und Freizeit sowie der Entlohnung schwierig zu kliren sind. Zu klirende
Fragestellungen in diesem Zusammenhang sind Arbeitszeiten auflerhalb der
klassischen Burozeiten, Unterbrechungen von Ruhephasen sowie die Ein-
haltung der Aufzeichnungspflicht der Arbeitszeit (Henneberger-Sudja-
na & Henneberger, 2018, S.53f.). Um die Abgrenzung zwischen Arbeit
und Freizeit zu wahren, wiinschen sich Personalrite beispielweise Dienstver-
einbarungen, die eine Abschaltung der E-Mail-Server nach 18:00 Uhr und
am Wochenende vorsehen (Schwab et al. 2019, S. 64). Gegensitzliche Inter-
essen und Bedenken gegentiber agilen Arbeitsformen sollten in diesem Zu-
sammenhang mit allen Beteiligten offengelegt und diskutiert werden. So
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konnten Chancen genutzt werden, um neue Regeln fiir mobiles Arbeiten zu
vereinbaren und im Rahmen von kleineren Modellvorhaben zu erproben.
Gute Beispiele, wie hierfiir ein verldsslicher Rahmen geschaffen werden
kann, sind die Dienstvereinbarungen mit Experimentierklausel und zu mo-
bilem Arbeiten (PV ) sowie die Dienstvereinbarung zu flexiblem Arbeiten
(PV 1).

Das Paradigma der Lernenden Organisation beinhaltet eine kontinuierli-
che Auseinandersetzung mit der Anpassung an innere und duflere Verinde-
rungen. Dazu gehort die Forderung eines positiven Lernklimas on- und off-
the-job fir alle Altersgruppen sowie eine flexible und wandelbare Organisa-
tionsstruktur. Die in eine Matrixorganisation eingebetteten D-Gruppen, in
denen hierarchietibergreifend an digitalen Innovationen gearbeitet wird,
sind hierfiir ein gutes Beispiel. Fir die Forderung des organisationalen Ler-
nens spielen sowohl die realen Experimentierréume (s. Kap. 8.1.3) als auch
die Lernbegleitung zum selbstorganisierten Lernen in der PV 5 mithilfe der
Dlgltallslerungslotsen eine wichtige Rolle, wird doch in der Literatur auf
einen positiven Zusammenhang zwischen einer auf Selbstbestimmung be-
ruhenden Lernmotivation und der Qualitit des Lernens verwiesen (Heuber-
ger, 2020, S. 593; siche auch Kap. 8.1.1).

Vor dem Hintergrund der digitalen Transformation gewinnt das Modell
der Lernenden Organisation von Peter Senge (2006) aktuell an Bedeutung
(Hoe, 2019, S. 57). Es basiert auf der Grundannahme, dass lernfahige Orga-
nisationen langfristig erfolgreicher sind, wenn sie finf Disziplinen fiir kon-
tinuierliches Lernen beherrschen: 1. Personliche Entwicklungs- und Reflexi-
onsbereitschaft (personal mastery), 2. mentale Modelle in Form geteilter
Werte und Grundannahmen (mental models), 3. eine gemeinsame Vision
(shared vision), 4. Teamlernen (team learning) sowie 5. Systemlernen (sys-
tems thinking) als ibergeordnete und integrative Disziplin, welche die tibri-
gen vier miteinander verbindet (Senge, 2006, S. 7 ff.). In diesem Modell sind
Individuum und Organisation eng miteinander verknipft — im Fokus steht
die Selbststeuerung im Zusammenspiel von Organisationsdesign, -kultur
und Fihrung. Systemlernen bedeutet im Kontext von Digitalisierung, die
Wechselwirkungen zwischen dem Gesamtsystem und seinen einzelnen Tei-
len zu verstehen, um komplexe Herausforderungen zu bewiltigen (Hoe,
2019, S.58). In den Projektgruppen wurde deutlich, dass durch FihrDiV
Lernen in den ersten vier Disziplinen stattgefunden hat. Auf der personli-
chen Entwicklungsebene durch die Teilnahme an Workshops und Weiterbil-
dungen z. B. zu agilem Arbeiten und Fihren auf Distanz, auf der Ebene der
mentalen Modelle durch Wertediskussionen in den Projektgruppen und auf
der Ebene der gemeinsamen Vision durch Leitplanken und Leitbilder der
digitalen Verwaltung. Fiir die fiinfte Disziplin der Systemebene lieferte das
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Projekt FithrDiV wertvolle Lernerfahrungen, die zum Projektende jedoch
nur in Ansitzen umgesetzt werden konnten, z. B. abteilungs- oder organisa-
tionsibergreifende Netzwerkstrukturen zur Einflussnahme auf die techno-
logische und politische Umwelt oder das Bestreben, die Projektaktivititen
in eine tbergeordnete Digitalisierungsstrategie einfliefen zu lassen (z. B. PV
1 und PV 35).

8.2 Ansatzpunkte fiir die Politikgestaltung

Die Ergebnisse von FithrDiV zeigen, dass mit dem Instrument der Projekt-
forderung die digitale Transformation der offentlichen Verwaltung angesto-
Ben und weiter vorangetrieben werden kann. In den Evaluationsdiskussio-
nen wurde aber auch immer wieder auf hinderliche Faktoren verwiesen, die
aufSerhalb des Handlungsspielraums der Pilotverwaltung liegen und Aktivi-
titen von Politik und Interessenvertretung als ;Taktgeber* der offentlichen
Verwaltung verlangen.

An dieser Stelle kann und soll nicht auf die grundlegenden Voraussetzun-
gen einer digitalen Verwaltung eingegangen werden. Dass es digitaler Infra-
strukturen und Plattformen bedarf und dass hierfir Investitionen notwen-
dig sind, die an eine tbergeordnete politische Strategie zurtickgebunden
sein sollten, steht aufler Frage. Politischer Handlungsbedarf besteht auch bei
der Frage der Finanzierung der digitalen Transformation des offentlichen
Sektors im Rahmen der foéderalen Staats- und Verwaltungsstrukeur oder der
Herstellung von Interoperabilitit zwischen verschiedenen Anwendungssys-
temen. Die im Folgenden benannten Handlungsempfehlungen beziehen
sich demgegeniiber im engeren Sinne auf das Kernthema der INQA-Initiati-
ve Arbeit gestalten.

8.2.1 Anreize fiir Digitalisterung in der offentlichen Verwaltung schaffen

Empfehlung

Was? Anreize fiir Digitalisierung schaffen

Wer?  Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales

Wie?  Den offentlichen Sektor noch besser in die INQA Initiative integrieren und dabei die Besonderhei-
ten der offentlichen Verwaltung beachten

Verwaltung ist von ihrer Kultur her grundsatzlich strukturkonservativ ange-
legt — sie braucht ,Anlasse’ von auflen, um iber ihre Strukturen und Prozes-
se nachzudenken und diese anzupassen. Digitalisierungsindizes und interna-
tionale Vergleiche zeigen, dass der ,Digitalisierungsnachziigler Deutschland
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zwar langsam autholt, was beispielsweise die Digitalisierung der Wirtschaft
betrifft, gerade aber im Bereich der 6ffentlichen Verwaltung ist eine solche
Aufholbewegung noch nicht zu erkennen. Deutschland liegt bei der Digita-
lisierung des offentlichen Sektors im Vergleich zu Lindern mit dhnlichem
Entwicklungsstand deutlich zuriick (Europaische Kommission, 2020).

Die Politik (sowohl auf Ebene des Bundes, der Lander und der Kommu-
nen) sollte gezielt ,Anlésse® fiir die Digitalisierung des 6ffentlichen Sektors
schaffen, zum Beispiel durch die Entwicklung von Digitalisierungsstrategien
mit definierten Ziel- und Zeitvorgaben und entsprechenden unterstitzen-
den Ressourcen, einschlieflich entsprechender Forderprogramme. Interna-
tional vergleichende Studien zeigen, dass eine Digitalisierungsstrategie mit
einer klaren Vision ein relevanter Erfolgsfaktor im Digitalisierungsprozess
ist, die aber immer noch hiufig nicht gegeben ist (Rackwitz et al., 2020,
S.260). Das gilt auch und gerade fiir die kommunale Ebene. Oftmals be-
stimmen sogar politische oder personliche Beziehungen dartiber, ob tber-
haupt Digitalisierungsbudgets zur Verfiigung gestellt werden (Schwab et al.,
2019, S. 36). Was das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales betrifft, so
hat das Projekt FuhrDiV gezeigt, dass die Initiative INQA grundsatzlich
einen geeigneten Rahmen darstellt, um die digitale Transformation der 6f
fentlichen Verwaltung weiter voranzutreiben. Im Steuerkreis der Initiative
sind die relevanten Akteure vertreten: Bund, Lander und kommunale Spit-
zenverbinde, Arbeitgebervereinigungen und Kammern, Gewerkschaften,
Unternehmen, die Bundesagentur fir Arbeit und Stiftungen, die Bundesan-
stalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

Aus den Erfahrungen des Projektes FihrDiV lassen sich aber auch
Schlussfolgerungen ziehen, wie die Aktivititen der INQA Initiative zukinf
tig noch stirker auf die Besonderheiten der offentlichen Verwaltung zuge-
schnitten werden konnen.

e Prozessberatung und Best-Practice-Baukasten: Es gibt nicht ,die eine’
Verwaltung — Verwaltungsstrukturen, -prozesse und -kulturen unter-
scheiden sich je nach Aufgaben- bzw. Politikfeld. Externe Digitalisie-
rungsberatung sollte daher offen und prozessorientiert sein. Ein Prinzip
der Prozessberatung ist, dass die beratungssuchenden Akteure passge-
naue Losungen selbst am besten entwickeln konnen, da sie die Proble-
me und Spezifika der Organisation am besten kennen. Die eigenstindi-
ge Entwicklung von neuen Modellen, Abldufen, Instrumenten ist aber
eine Fahigkeit, die nicht zu den Kernkompetenzen von Verwaltungsmit-
arbeiter*innen gehort und nicht regelmaflig von ihnen abgefordert
wird. Mitglieder in Steuerungsgruppen konnen Prozessberatung daher
vor allem zu Beginn als Uberforderung erleben. Alle FihrDiV-Projekt-
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gruppen winschten sich in der Anfangsphase einen stirker fachbezoge-
nen Input mit konkreten Losungsangeboten. Damit verbunden war
vielfach auch die Erwartung, ein konkretes Projektthema vorab auswih-
len zu kdnnen. Prozessberatung sollte dies mitbedenken und beispiels-
weise ,Baukasten® fiir Digitalisierungsvorhaben oder themenzentrierte
Beratung anbieten, aus denen Verwaltungen passende ,Bausteine’ wih-
len kénnen. Dies konnten Fachinformationen und Anwendungsbeispie-
le zu konkreten Themenbereichen wie z. B. agile Arbeitsformen, mobi-
les Arbeiten, Verinderung von Fiithrungsrollen oder Lernformate fir di-
gitale Kompetenzentwicklung sein.

Vernetzung: Neben der Forderung von konkreten Reformprojekten
setzt die Initiative ,Neue Qualitit der Arbeit“ vor allem auf die Vernet-
zung der teilnehmenden Akteure, um eine Diskussionsplattform fir Er-
fahrungsaustausch zu schaffen. Solche Vernetzungsstrategien sind auch
fur die Digitalisierungsakteure in der offentlichen Verwaltung hochst re-
levant: Kollaboration und Vernetzung zahlen zu den Erfolgsfaktoren der
Verwaltungsdigitalisierung (Rackwitz et al., 2020, S.261). Die Evaluati-
on des FithrDiV-Projektes hat gezeigt, dass sich die Mitglieder der Pro-
jektgruppen oftmals als digitale Einzelkdmpfer fihlten, die ,das Rad im-
mer wieder neu erfinden mussten — Vernetzung mit anderen Verwaltun-
gen, um Best Practice auszutauschen, wurde von ihnen als sehr wichtig
eingestuft. Allerdings:

o nachhaltige Netzwerkarbeit braucht finanzielle, personelle und
raumliche Ressourcen. Die Verwaltungsmitarbeiter*innen mussen
die tatsichliche Moglichkeit erhalten, sich innerhalb ihrer regularen
Arbeitsaufgaben an der Netzwerkarbeit zu beteiligen. Die Chancen,
dass das FihrDiV-Netzwerk zu einem dauerhaften und nachhalti-
gen Austausch fihren wird, wurde von den Projektteilnehmenden
als eher gering eingestuft. Keiner der Netzwerkpartner verfiigt tiber
ein Vernetzungsbudget® — aufgrund fehlender finanzieller, personel-
ler und rdumlicher Ressourcen beurteilten die Teilnehmenden die
Nachhaltigkeit des Netzwerkes eher skeptisch.

o Netzwerke brauchen eine ausgewogene Balance von Homogenitat
und Heterogenitit der Netzwerkteilnehmer*innen. Homogenitat
ist wichtig fir die Entstehung von Vertrauen, Heterogenitit wiede-
rum ist die Voraussetzung fiir Innovationen und Lernen. In Netz-
werken zur Digitalisierung der 6ffentlichen Verwaltung sollten die
Teilnehmenden entweder Gber einen gemeinsamen Ausgangspunkt
(gleiche politische Ebene, gleiches Aufgabenspektrum, gleicher Di-
gitalisierungsgrad etc.) oder aber Giber ein gemeinsames Ziel (Agiles
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Management, Fithrung, Weiterbildung/E-Kompetenzen o.4.) verfi-
gen. Sind Ausgangspunkt und Zielsetzung gleich, sind die Chancen
auf Innovationen eher gering. Ist aber weder die Ausgangssituation
noch die Zielsetzung vergleichbar, fillt es den Netzwerkakteuren
schwer, einen konkreten Nutzen in der Netzwerkarbeit zu erken-
nen. Das FuhrDiV-Netzwerk ist aus Sicht der Teilnehmenden zu he-
terogen, um Anreize fir eine dauerhafte Kooperation zu bieten.

8.2.2 Anpassung von Laufbabnsystemen an die digitalisierte Arbeitswelt

Empfehlung

Was? Das Laufbahnsystem reformieren
Wer?  Innenminister von Bund und Landern, Interessenvertretung
Wie? Vertikale und horizontale Durchlassigkeit verbessern, um Agilitat zu ermdglichen

Eine der groften Herausforderungen, der sich der 6ffentliche Dienst in den
néchsten Jahren stellen muss, ist geeignetes Personal zu gewinnen und die-
ses zu halten (Mergel, 2019). Vor dem Hintergrund des demographischen
Wandels wird dieses Problem schon seit geraumer Zeit diskutiert: Einerseits
steigt in einer alternden Gesellschaft der Bedarf an 6ffentlichen Dienstleis-
tungen, andererseits wird es immer schwieriger, junge Nachwuchskrafte fir
den offentlichen Dienst zu gewinnen. Von der Uberalterung des Personals
ist auch in zunehmendem Mafe die Offentliche Verwaltung bedroht
(Hinz & Vollmann, 2020, S.211). Der aktuelle Digitalisierungsstand der 6f
fentlichen Verwaltung verscharft dieses Problem noch mehr, wird doch die
Arbeitgeberattraktivitit der 6ffentlichen Verwaltung von jungen, digital-affi-
nen Beschaftigten nur bedingt als positiv bewertet (Nachwuchsbarometer
Offentlicher Dienst, 2019). Auch in den Pilotverwaltungen des Projekts
FihrDiV war der Fachkriftemangel ein immer wiederkehrendes Thema,
z.B. in der PV 2, wo Fachkrifte aus den sozialen Bereichen gesucht werden,
oder der PV 3, wo dringend technik-affine Fachkrifte benétigt werden.

Angesichts dieser Problemlage erscheint eine Reform der Personal- (ent-
wicklungs) -systeme des offentlichen Dienstes dringend erforderlich. Die
Rekrutierung von Personal und seine Ausbildung werden im offentlichen
Dienst in Deutschland insbesondere durch das Laufbahnsystem strukturiert.
Das Laufbahnsystem sieht vor, dass Beamte, die mit einem je nach Laufbahn
speziellen Verfahren rekrutiert werden, nach Abschluss ihrer Ausbildung in
den offentlichen Dienst eintreten, dort ihr Berufsleben bis zum Erreichen
des Eintrittsalters in den Ruhestand verbringen werden — und zwar genau in
der Laufbahn, in der sie einst begonnen haben (Demmbke, 2019) .
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Das Laufbahnsystem steht paradigmatisch fir die Vorstellung einer sta-
bilen und klar strukturierten Arbeitswelt, basiert es doch auf der Annahme,
dass sich Personalbedarf, Einsatzfelder und die individuellen Karrierewege
der Beamt*innen langfristig planen lassen. In einer digitalen Gesellschaft ist
das Laufbahnsystem dysfunktional: Es erlaubt keine schnellen Anpassungen
der Leistungen und Funktionen der offentlichen Verwaltung an verinderte
Erwartungen von Politik, Biirgern oder Wirtschaft. Auch Quereinstiege aus
anderen Sektoren sind nur bedingt moéglich. So wirkt das Laufbahnrecht
hinderlich, wenn es darum geht, Externe mit den richtigen digitalen Kom-
petenzen den Einstieg in die offentliche Verwaltung zu ermdglichen (Mer-
gel, 2019, S. 166).

In den vergangenen Jahren wurde das Beamtenrecht bereits deutlich re-
formiert. So wurde u. a. im Rahmen der Foderalismusreform I 2006 die Ge-
staltung des Laufbahnrechts fiir Beamte auf Landes- und kommunaler Ebe-
ne in die Verantwortung der Linder tbertragen. Diese haben von ihren
Kompetenzen auch Gebrauch gemacht — wenngleich in unterschiedlicher
Intensitdt — und beispielsweise das System der Laufbahngruppen und die
Zahl der Laufbahnen reformiert (Lorig, 2011). Das Ergebnis ist, dass es ge-
genwartig 17 (16 Lander plus Bund) unterschiedliche Regelungen fiir das
Laufbahnrecht in Deutschland gibt. Die Reformen auf Bundes- und Lander-
ebene hatten aber allesamt inkrementellen Charakter — sie geben keine Ant-
worten auf die Herausforderungen einer modernen Verwaltung 4.0. Folgen-
de Problemfelder sind zu bearbeiten:

o Verttkale Durchlissigkeit: das System der Laufbahngruppen (auf Ebene
des Bundes die vier Gruppen einfacher, mittlerer, gehobener und héhe-
rer Dienst) ist weitgehend undurchlissig und wirke als Aufstiegssperre
fir motivierte Mitarbeiter*innen oder Quereinsteiger*innen. Fir Be-
schaftigte, die im Endamt einer Laufbahn angekommen sind, stellt sich
nicht nur die Frage der alltiglichen Motivation — es gibt gegenwartig
auch keine Anreize fiir das in einer digitalen Welt unabdingbare lebens-
lange Lernen und die kontinuierliche Weiterqualifizierung.

® Horizontale Durchldssigkeit: das Laufbahnsystem schrinkt zudem die
Moglichkeiten ein, in anderen Feldern der offentlichen Verwaltung Er-
fahrungen zu sammeln bzw. bereits gemachte Erfahrungen bei der Beur-
teilung und Eingruppierung geltend zu machen.

o  Mobilitit zwischen dffentlichem und privatem Sektor: Ebenso wenig wie
Wechsel zwischen den verschiedenen Feldern der 6ffentlichen Verwal-
tung sind Wechsel zwischen Beschiftigung im 6ffentlichen Sektor und
Beschiftigung im privatwirtschaftlichen oder zivilgesellschaftlichen Sek-
tor vorgesehen. Auch dies erschwert die Idee des agilen Projektmanage-
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ments, Teams mit Personen aus unterschiedlichen Erfahrungsbereichen
zusammenzusetzen.

Eine starkere vertikale und horizontale Durchlassigkeit sowie Mobilitit zwi-
schen dem offentlichen und dem privaten Sektor erscheint aus Sicht des
deutschen Dienstrechts als vergleichsweise radikales Reformvorhaben. Ein
Blick in die Nachbarlinder lehrt jedoch, dass es Alternativen zum Personal-
system des deutschen offentlichen Systems gibt (Kuhlmann & Wollmann,
2013, S.230ft.). So kennen beispielsweise weder die skandinavischen Lander
noch die Niederlande oder die Schweiz ein Laufbahnsystem. Stattdessen
wird Personal nach dem sogenannten Positionssystem rekrutiert. Beschaftig-
te werden hier fiir eine konkrete, spezifische Stelle eingestellt — aber eben
nicht fiir eine gesamte Laufbahn. In Skandinavien, in den Niederlanden
und in der Schweiz wurde das Positionssystem nicht anlasslich der Digitali-
sierung der Offentlichen Verwaltung eingefiithrt. Es gehort hier vielmehr
zum traditionellen Personalsystem des offentlichen Dienstes. Das Personal-
system dieser Lander ist aber sicherlich ein wichtiger Faktor, weshalb die ge-
nannten Linder in den internationalen Rankings zur Digitalisierung der 6f
fentlichen Verwaltung besser abschneiden als Deutschland.

8.2.3 Integration von Digitalisierungskompetenz in die Ausbildung

Empfehlung

Was? Digitalisierungsrelevante Aspekte in Ausbildungsinhalte integrieren

Wer?  Innenminister von Bund und Landern, IT-Planungsrat, (Aus-)Bildungsinstitutionen (Berufsschulen,
Verwaltungsschulen, Fachhochulen des éffentlichen Dienstes, Hochschulen)

Wie?  Neue Lehrinhalte (Digitalkompetenz), neue Lehr- und Lernmethoden, digitalkompetentes Lehrper-
sonal

Neben der Frage, wie zukiinftig Personal rekrutiert werden soll, ist auch zu
diskutieren, wie digitalisierungsrelevante Aspekte in Ausbildungsinhalte in-
tegriert werden konnen. Das Ausbildungssystem des offentlichen Dienstes
ist komplex: Es ist zwischen den Ausbildungen fiir Angestellte und Beamte,
fir Bund oder Lander und fir die verschiedenen Laufbahngruppen zu un-
terscheiden. Fir den mittleren Dienst gibt es eine bundesweit einheitliche
Ausbildung fiir Verwaltungsfachangestellte; der dienstbegleitende Unter-
richt wird mafigeblich von den Verwaltungsschulen durchgefiihrt. Die Aus-
bildung der Beamten im mittleren Dienst (Vorbereitungsdienst) ist durch
die Verordnungen des Bundes bzw. der Bundeslander geregelt — hier kommt
es zu linderspezifischen Besonderheiten. Fir den gehobenen offentlichen
Dienst wiederum ist ein Studium erforderlich, das typischerweise an einer
Hochschule fiir den 6ffentlichen Dienst absolviert wird. Die Hochschulen



https://doi.org/10.5771/9783748926214
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

102 8. Schlussfolgerungen

fir den offentlichen Dienst unterstehen der Aufsicht des Bundeslandes, in
dem die Hochschule angesiedelt ist; die jeweils zustindige Behorde erlasst
die Ausbildungs- und Prifungsordnungen sowie die Ausbildungsrahmen-
plane. Die Ausbildung fiir den héheren Dienst wiederum findet an Universi-
titen statt, die Bachelor- und Master-Studienginge anbieten, die fir eine Ta-
tigkeit im 6ffentlichen Dienst qualifizieren.

So unterschiedlich die Einstiegswege in den offentlichen Dienst sind, ei-
nes haben alle Ausbildungsginge gemeinsam: Der Fokus liegt auf der Ver-
mittlung von juristischem Wissen. Die Stirken des legalistischen Personal-
systems liegen in der Sicherheit der Rechtsanwendung, die ein zentrales
Lernziel darstellt. Was das legalistische Personalsystem jedoch nicht vermit-
telt, sind verwaltungsspezifisch ausgepragte Kompetenzen im Bereich Fih-
ren und Managen, wie z. B. die eigenstindige Mitwirkung an den Politik-
und Verwaltungsprozessen, das Denken und Handeln in Netzwerken — auch
tiber Fach- und Zustindigkeitsgrenzen hinaus — und Umsetzungs- und Or-
ganisationsreformkompetenzen. Nicht vermittelt werden auch die hierfir
notwendigen Softskills wie etwa Kooperations- und Teamfahigkeit, Eigenin-
itiative und Eigenverantwortung (Reichard, 2014, S. 53). Zusammengefasst:
In der Ausbildung zum o6ffentlichen Dienst fehlt gegenwartig eine Sensibili-
tit fir just jene Kompetenzen, die fiir ein digitales mindset zentral sind.

Die Funktionalitit eines legalistischen Personalsystems fiir eine moder-
ne Verwaltung im modernen Staat wurde vielfach kritisch diskutiert, insbe-
sondere auch im Kontext der ersten groffen Verwaltungsreformwelle und
der Einfihrung des Neuen Steuerungsmodells. Auch wenn das ,Juristenmo-
nopol in der offentlichen Verwaltung® (Dahrendorf, 1962) in den vergange-
nen Jahren an einigen Stellen aufgebrochen wurde, so fehlt es doch weiter-
hin an grundlegenden Reformen. Dies gilt gerade fiir die mittlere Ebene der
Verwaltungsfachangestellten, deren Ausbildungsordnung aus dem Jahr 1999
stammt und die seitdem nicht mehr reformiert wurde (s. auch Wendel
2019).

Notwendig sind

e necue Lehrinhalte: Vermittlung von Digitalkompetenz, die neben der
personlich-instrumentellen Dimension des Umgangs mit IT und elek
tronischen Inhalten auch die integrierte Gestaltung von Recht, Organi-
sation und Technik sowie die Anpassung der Fihrungstatigkeit umfasst
(Ogonek et al., 2020).

e neue Lehr- und Lernmethoden: computerbasierte Lernformen mit tuto-
rieller Unterstiitzung (z. B. Webinare, blended learning) und ohne tuto-
rielle Unterstiitzung (z. B. Podcasts, Videos, Apps). Wenn Selbstverant-
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wortung und Eigeninitiative neue Kompetenzerwartungen an die Be-
schiftigten in der offentlichen Verwaltung sind, so kann und sollte sich
diese auch in entsprechenden, die Selbstlernkompetenz férdernden
Lehr- und Lernformaten widerspiegeln.

e digitalkompetentes Lehrpersonal: nicht nur Auszubildende und Studie-
rende, sondern auch Ausbilder*innen, Berufsschullehrer*innen und
Professor*innen brauchen digitale Kompetenzen.

Die 6ffentliche Diskussion tiber die Reform der Ausbildung im 6ffentlichen
Dienst ist in Bewegung gekommen. So hat sich das Bundesinstitut fiir Be-
rufsbildung (BIBB) grundlegend mit der beruflichen Bildung im offentli-
chen Dienst auseinandergesetzt. In Kooperation mit den Sozialparteien, den
Verordnungsgebern und Vertreter*innen der Hochschulen, der Studieninsti-
tute sowie der Aus- und Fortbildungspraxis wurden Reformbedarfe sondiert
und Handlungsempfehlungen fiir eine Neuordnung der beruflichen Ausbil-
dung formuliert (Projektbeirat ,Berufliche Bildung im Offentlichen Dienst
2018). Dartiber hinaus hat der IT-Planungsrat Studien zum Wandel von Be-
rufsbildern und Kompetenzanforderungen in der Verwaltung 4.0 in Auftrag
geben (IT Planungsrat, 2019) — aber auch hier steht eine Integration in die
Praxis noch aus. Schlussendlich hat sich das FuhrDiV-Teilprojeke der Verwal-
tungsschule Bremen mit der Uberarbeitung des Ausbildungsprofils fiir Ver-
waltungsfachangestellte auseinandergesetzt und u.a. durch Publikationen
den Reformdiskurs weiter vorangetrieben (Wendel, 2019). Die Innenminis-
ter von Bund und Landern, der IT-Planungsrat, die Leitungen der (Aus-) Bil-
dungsinstitutionen (Berufsschulen, Verwaltungsschulen, Fachhochschulen
des offentlichen Dienstes, Hochschulen) sollten daher die begonnenen Akti-
vitdten weiter intensivieren, um Beschiftigten des 6ffentlichen Dienstes be-
reits beim Eintritt in die offentliche Verwaltung Digitalkompetenz zu ver-
mitteln. Das vom I'T-Planungsrat initiierte Projekt Qualifica Digitalis widmet
sich diesem Anliegen, mit dem Ziel, digitale Kompetenzen als Querschnitts-
kompetenzen zu identifizieren und in die Ausbildung von Verwaltungsmit-
arbeiter*innen aller Hierarchieebenen zu integrieren.

8.3 Ansatzpunkte fiir Personalrite und Gewerkschaften

Mit der Veranderung der Arbeitswelt ergeben sich fiir Personalrate eine Viel-
zahl von Handlungsfeldern, wie z.B. Datenschutz, Arbeits- und Gesund-
heitsschutz, Beschiftigungssicherung, Arbeitszeitschutz, Weiterbildung und
Qualifizierung sowie Anforderungen an digitale Arbeit. Damit erweitert
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sich auch die Rolle der Mitbestimmung, insbesondere bei der Neubewer-
tung von Stellen und der Gestaltung der Arbeitsorganisation.

8.3.1 Digitalisierung im Sinne der Beschdftigten gestalten

Empfehlung

Was? Digitalisierungsvorhaben vonseiten der Mitbestimmung aktiv mitgestalten

Wer?  Personalmanagement, Personalrate, Gewerkschaften

Wie? Dienstvereinbarungen, kollaborative Formate auf Projektbasis, digitaler Kompetenzerwerb fiir Per-
sonalrate

<

»Digitalisierung muss einen praktischen Mebrwert fiir die Beschdftigten bringen.
Dieses Zitat einer Personalritin aus dem Projekt FuhrDiV weist auf die
kinftige Aufgabe von Mitbestimmung hin, mégliche Auswirkungen von
Digitalisierungsvorhaben vorab zu prifen. Es gilt nicht nur, negative Folgen
wie die Einengung von Entscheidungsspielraiumen, Mehrbelastung, Uber-
wachung und Leistungskontrolle durch den Einsatz neuer Technologien zu
vermeiden, sondern Arbeitsbedingungen grundsitzlich zu verbessern und
Arbeit aufzuwerten. Dafiir miissen Personalrite in der Lage sein, eine Risi-
kobewertung des Einsatzes von neuen Technologien am Arbeitsplatz vorzu-
nehmen. Die mitbestimmungs- und beteiligungsorientierte Herangehens-
weise im Projekt FithrDiV erlaubte, Nutzen und Risiken neuer Technologi-
en wie z. B. im E-Einkauf oder den Einsatz von Messenger-Diensten im Vor-
feld mit allen Beteiligten zu diskutieren und Entscheidungen der konkreten
Ausgestaltung gemeinsam zu treffen.

Ein wichtiger Ansatzpunkt fir die Mitbestimmung ist ein enger Dialog
mit allen Beschiftigtengruppen, um herauszufinden, was genau den Mehr-
wert von Digitalisierung ausmacht. Das kann fiir die Bauingenieurin im Au-
Bendienst etwas ganz anderes bedeuten als fir den Sachbearbeiter im Bar-
gerbiiro. Regelmifige Mitarbeiterbefragungen zu Motivation, Belastungen
und Arbeitszufriedenheit aber auch zur IT-Bestandsaufnahme wie in der PV
2 helfen dabei, mogliche Gefahrdungen zu identifizieren und Ansatzpunkte
fir Verbesserungen herauszuarbeiten. Im Projekt FihrDiV wurden diese
Fragestellungen zur Gestaltung des digitalen Arbeitens in verschiedenen
Veranstaltungsformaten bearbeitet, wie z. B. in Szenario-Workshops einzel-
ner Fachbereiche, Grofgruppenveranstaltungen zur Erstellung eines Leifa-
dens ,,Gute Fiuhrung“ oder Diskussionsrunden mit Fachexperten der Ge-
werkschaft ver.di.

Wenn in einer digitalisierten Arbeitswelt lebensphasenorientierte Ar-
beitsmodelle zukunftig mehr Bedeutung erlangen, Projektarbeit zuneh-
mend in wechselnden Teams und Arbeitskontexten stattfindet und Beschaf-



https://doi.org/10.5771/9783748926214
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

8.3 Ansatzpunkte fiir Personalrite und Gewerkschaften 105

tigte mehr Einfluss auf die konkrete Ausgestaltung ihrer Arbeit nehmen,
verdndert sich auch die Art und Weise, wie Mitbestimmung stattfindet (Mei-
nert et al., 20185, S. 46). In einem derartigen Arbeitsumfeld gewinnen direkte
Formen der Mitbestimmung am Arbeitsplatz an Bedeutung. Im Rahmen
von FihrDiV konnten neue Formen des projektférmigen Engagements er-
probt werden, wo sich Beschaftigte temporir und ihren Interessen entspre-
chend beteiligen konnten. Beispiele hierfiir sind die Barcamps und World-
Café-Formate in der PV 5. Nicht zuletzt sind auch Formate denkbar, die
tiber die Organisationsgrenzen der Verwaltung hinausgehen, z. B. durch Ver-
netzung mit Birger*innen und Lieferant*innen. Mitbestimmung erhalt da-
durch den Charakter eines ,Laboratoriums fiir sich verandernde Arbeitswel-
ten“ (Meinert et al., 2015, S. 10), in dem Themen und Anliegen der Digitali-
sierung gemeinsam mit Belegschaft und Arbeitgeberseite entwickelt wer-
den.

Eine zentrale Aufgabe von Mitbestimmung ist es, dafiir zu sorgen, dass
adiquate Qualifizierungs- und Weiterbildungsangebote fiir alle Beschiftig-
tengruppen angeboten werden. Ein besonderes Augenmerk liegt dabei auf
der altersgerechten Ausgestaltung des Qualifizierungsprofils fir alle Mitar-
beiter*innen, insbesondere fir die Geringqualifizierten in Zusammenarbeit
mit der Personalentwicklung. Die Evaluation konnte zeigen, dass die Moda-
litaten der Zusammenarbeit zwischen Personalrat und Personalentwicklung
in den meisten Pilotverwaltungen positiv bewertet wurden. Weiterhin gilt
es, Schutzraume gegen die Entgrenzung von Arbeit einzurichten und die
Beschiftigten dabei zu unterstitzen, selbst Grenzen zu setzen. Aber auch
Personalrate benotigen eine einschlagige Expertise zum Thema ,digitale
Veranderung der Arbeitswelt’ z. B. durch Vernetzung, Austausch und durch
fachlichen Input vonseiten gewerkschaftlicher Akteure. Die in mehreren Pi-
lotverwaltungen durchgefiihrten FihrDiV-Workshops fiir den Gesamtperso-
nalrat lieferten dazu einen hilfreichen Beitrag.

Zur Stirkung ihrer Verhandlungsposition sollten Gewerkschaften eige-
ne Digitalisierungsexpert*innen beschiftigen, um die Gestaltung digitaler
Technologien im Sinne ,guter Arbeit® zu beeinflussen und um negativen
Auswirkungen der Digitalisierung wie z. B. Standardisierung, Autonomie-
beschrinkung und Kontrolle entgegenzuwirken (Oerder et al., 2018, S. 4;
Staab & Prediger, 2019, S. 188). Fallstudien zur Verhandlungsmacht von Be-
triebsriaten haben gezeigt, dass ihre arbeitspolitische Entwicklung pfadab-
hiangig verlauft, d.h. ihre bisherige Machtposition reproduziert sich im
Kontext der digitalen Transformation (Niehaus & Katzan, 2020, S.51). Im
Vergleich zu vielen Kolleg*innen in der Privatwirtschaft haben Personalrite
eine recht starke Ausgangsposition. Dennoch sollten auch die Personalrite
proaktiv bei der Gestaltung der digitalen Transformation mitwirken und fir
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sich selbst genau festlegen, was sie fir die Beschiftigten in Bezug auf die di-
gitale Transformation erreichen wollen und ein entsprechendes arbeitspoli-
tisches Leitbild ausformulieren (ebd.). Durch das beteiligungsorientiert an-
gelegte Projekt FihrDiV konnten die Personalrite diese Rolle erfolgreich
ausiiben.

In einer komplexen, sich dynamisch verindernden und vielfiltigen Ar-
beitswelt konnen Dienstvereinbarungen mit Experimentier- oder Offnungs-
klauseln einen Beitrag dazu leisten, innovative Losungen zu entwickeln. Im
Projekt FihrDiV wurde in der PV § eine Rahmen-Dienstvereinbarung zur
Gestaltung des digitalen Wandels mit Experimentierklausel verabschiedet.
Sie bietet die Moglichkeit, befristete Ausnahmen in Form von Pilotphasen
far Digitalisierungsvorhaben zu beantragen. Personalrat und Gleichstel-
lungsbeauftragte werden entsprechend der gesetzlichen Grundlagen am Ent-
scheidungsverfahren beteiligt.

8.3.2 Forderung digitaler Kompetenz durch lebenslanges Lernen

Empfehlung

Was?  Digitalisierung und lebenslanges Lernen

Wer? Personalmanagement, Personalrate, Fort- und Weiterbildungsinstitute fiir die offentliche Verwal-
tung

Wie? Digitalisierungsbedingte Qualifizierungsbedarfe erheben, tarifliche Maglichkeiten zum lebenslan-
gen Lernen nutzen

In der digitalen Verwaltung ist die Verinderung ein Dauerzustand: Da der
technische Fortschritt in immer schnelleren Zyklen erfolgt, werden sich
auch Arbeitsformate und Arbeitsmittel fortwahrend wandeln, ebenso wie
die gesellschaftlichen Erwartungen an den Umgang mit neuen Technologi-
en in der offentlichen Verwaltung. Die Digitalisierung erzeugt kontinuierli-
che Lernanlasse und verschafft der Idee des lebenslangen Lernens neue Ak-
tualitit. Damit die Beschaftigten der offentlichen Verwaltung den sich im-
mer wieder verindernden Kompetenz-und Qualifikationsanforderungen ge-
recht werden konnen, muss nicht nur die Ausbildung, sondern auch die be-
rufliche Fort- und Weiterbildung neu gedacht werden (Berger & Iller, 2019;
Unger, 2019). Auch das Ziel der groeren Durchlissigkeit der Berufs- und
Karrierewege in der offentlichen Verwaltung setzt Reformen bei der berufli-
chen Weiterbildung voraus. Ebenso wie bei der Ausbildung ist auch bei der
beruflichen Weiterbildung der Dreiklang von neuen Lehrinhalten, neuen
Lehr- und Lernmethoden und kompetentem Lehrpersonal entscheidend.
Nach § 5 TVOD/TV-L haben Beschiftigte ein Anrecht auf ein jihrliches
Qualifizierungsgesprach mit ihrer Fithrungskraft — ob daraus jedoch tatsich-
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lich Qualifizierungsmafinahmen resultieren, ist eine ganz andere Frage. Die
Einfihrung von tariflichen Regelungen zur Qualifizierung haben Bund,
Linder und Kommunen im Rahmen der Reform ihrer Tarifvertrige
(TVOoD/TV-L) im Jahr 2006 beschlossen — also lange bevor der Digitalisie-
rungsdiskurs die 6ffentliche Verwaltung erreichte. Die Regelungen zur Qua-
lifizierung haben in den vergangenen fiinfzehn Jahren allerdings kaum Wir-
kung erzeugt. Fir die Beschaftigten unterliegt der Zugang zur betrieblichen
Weiterbildung nach wie vor einer erheblichen, oft wenig transparenten Se-
lektivitat (Berger & Iller, 2019, S. 187). Zudem ist die Weiterqualifizierung
bislang nicht systematisch mit Entscheidungen tber den beruflichen Auf
stieg verkniipft; fiir Beschiftigte stellt sich daher mitunter auch die Frage der
Weiterbildungsmotivation.

Die bislang nur geringen Effekte der tariflichen Qualifizierungsregelun-
gen werden neben dem fehlenden Verpflichtungscharakter der Regelungen
auch auf fehlende Initiative der Tarifparteien zurtckgefithrt. Die Umsetzung
der im Tarifvertrag vereinbarten Qualifizierungsregelungen ist in den Ver-
waltungen bislang kaum durch die Tarifparteien begleitet worden, auch fiir
die Personalrite ist die Weiterbildung vielfach kein zentrales Handlungsfeld
(Bahnmuller & Hoppe, 2016). Auch im Rahmen des FithrDiV-Projektes
wurde in den verschiedensten Pilotverwaltungen immer wieder tber Arran-
gements fur ,lebenslanges Lernen® diskutiert, aber es wurde in keiner Pilot-
verwaltung zum Projektgegenstand gemacht. Ein erster Schritt hin zu einer
bildungsorientierten Verwaltung, in der Maffnahmen zur Kompetenzent-
wicklung und digitalisierungsbedingten Anpassungsqualifizierung zum All-
tag der Personalverwaltung gehoren, wire, dass die Tarifparteien die Weiter-
bildung als ein Handlungsfeld fiir sich entdecken.

8.3.3 Ansdtze fiir einen Digitalisierungstarifvertrag

Empfehlung

Was?  Digitalisierung der éffentlichen Verwaltung auf tariflicher Ebene gestalten

Wer?  Arbeitgeber-Vertreter auf Ebene von Bund, Landern und Kommunen (Innenminister von Bund und
Landern, VKA), ver.di, Beamtenbund

Wie?  Gemeinsame Standards guter digitaler Arbeit entwickeln

Die Ausfithrungen zu dieser Handlungsempfehlung zeigen, dass die bisheri-
gen tariflichen Regelungen zu schwach sind, um einerseits einen Innovati-
onsschub in der offentlichen Verwaltung auszulésen und andererseits die
Sorgen der Beschaftigten vor Digitalisierungsfolgen adiquat aufzufangen.
Dass die bisherigen Regelungen nicht hinreichend sind, um der Heraus-
forderung der Digitalisierung der offentlichen Verwaltung adiquat zu be-
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gegnen, wird teilweise auch von den Tarifparteien anerkannt. Auf Bundes-
ebene wurden vor diesem Hintergrund bereits Gesprache tiber einen Digita-
lisierungstarifvertrag fir den offentlichen Dienst aufgenommen (Friedrich-
Ebert-Stiftung, 2019; Ver.di, 2019). Noch gibt es jedoch keine Ergebnisse.
Auf Ebene der Lander und der Kommunen, wo die Mehrzahl der im offent-
lichen Sektor beschaftigten Personen tatig ist, ist die Debatte noch deutlich
weniger weit vorangeschritten.

In den Diskussionen der FiahrDiV- Pro]ektgruppen wurde eine ganze
Reihe von Themen adressiert, die im Rahmen eines Digitalisierungstarifver-
trags zu klaren sind:

o Digitalisierung & Qualifizierung: Uber welche Rechte verfiigen Beschif
tigte hier? Welches Budget wird hierfiir bereitgestellt? Wie sieht eine Im-
plementationsarchitektur fir die berufliche Fort- und Weiterbildung
und das lebenslange Lernen aus? Werden entsprechende Beratungsstruk-
turen aufgebaut? Wie werden Anbieter ausgewahlt und wie werden In-
halte und Curricula bestimmt?

o Digitalisierung & Arbeitszeit und -ort: Wie sehen Regeln aus, die Beschaf
tigten mehr Flexibilitat bei der Wahl von Arbeitszeit und -ort ermogli-
chen, ohne einer weiteren Entgrenzung der Erwerbsarbeit Vorschub zu
leisten? Eine einfache Ubertragung der Regeln der analogen Arbeitswelt
auf die Arbeitswelt 4.0. erscheint hier wenig sinnvoll: wenn alles so
bleibt, wie es ist, bleiben den Beschaftigten auch die Chancen der Digi-
talisierung (z. B. fiir eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf)
verwehrt.

o Dugitalisierung & Arbeits- und Gesundbeitsschutz: Arbeiten und Kommu-
nikation mit Maschinen ist alles andere als ein neues Thema fir den Ar-
beits- und Gesundheitsschutz. Mit der Digitalisierung nimmt aber die
Mensch-Maschinen-Interaktion eine neue Qualitit an: Maschinen wer-
den zu Kollegen (Robotik), Mensch und Maschine verschmelzen (Aug-
mentation), Maschinen statt Menschen entscheiden (KI). Daraus kann
Technikstress resultieren, sei es, dass Beschiftigte sich bei der Bedienung
neuer technischer Gerate Uberfordert fiihlen, oder dass die Merkmale
der neuen Technologien (z. B. in Bezug auf Schnelligkeit oder stindige
Erreichbarkeit) zu psychischer Belastung fithren. Die tradierten Instru-
mente des Arbeits- und Gesundheitsschutzes basieren darauf, dass Ver-
antwortliche den tatsichlichen Vollzug der Arbeit genau nachvollziehen
und die Einhaltung von Regeln iberprifen konnen — genau diese Mog-
lichkeit entfillt jedoch mit der digitalisierungsbedingten Flexibilisie-
rung von Arbeit. Arbeits- und Gesundheitsschutz in der Verwaltung 4.0
muss daher die Selbstverantwortung der Beschiftigten stirken, Fiih-
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rungs- und Organisationskultur als Instrument des Arbeits- und Ge-
sundheitsschutzes verstehen, die Expertise der Beschaftigten mit Blick
auf die eigenen Arbeitsprozesse systematisch miteinbeziehen — und zwar
von Beginn an, schon bei der Gestaltung der Arbeitsabliufe —, und Ar-
beitsschutz als Prozess (was etwa die psychischen Belastungen betrifft)
verstehen. Umso wichtiger ist es, dass sich die Arbeitgeberseite verstarke
um Belange des Gesundheitsschutzes fiir die Beschaftigten kiimmert, et-
wa durch den Ausbau des betrieblichen Gesundheitsmanagements.

o Dugitalisierung & Verwaltungskooperation: Die Digitalisierung verdndert
die bestehenden Strukturen des Verwaltungsaufbaus sowohl in vertika-
ler als auch in horizontaler Hinsicht. Digitalisierung begiinstigt Zentra-
lisierungsprozesse (um z. B. einheitliche Datenformate und Interopera-
bilitait zu gewihrleisten) und erleichtert politikfeldiibergreifende Ko-
operation (z. B. mit dem Ziel der integrierten Planung oder integrierten
Versorgung). Die Mitbestimmungsstrukturen sind aber gegenwirtig auf
eine solche ebenen- und politikfeldibergreifende Zusammenarbeit
nicht ausgerichtet und bediirfen einer Anpassung.
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9. Lessons Learned: Wie sich Verwaltung auf die
digitale Transformation vorbereiten kann

Welchen Nutzen hat das Projekt FiihrDiV nun tatsichlich gestiftet? Rufen
wir uns dazu die Evaluationsziele noch einmal in Erinnerung: Ziel der wis-
senschaftlichen Begleitforschung war es zu untersuchen,

e zu welchen direkten sicht- und messbaren Ergebnissen (Output) die Projek
taktivititen in den beteiligten Pilotverwaltungen gefiihrt haben,

e welche Verinderungen Fihrungskrifte und Mitarbeiter*innen nach Umset-
zung der Modellvorhaben bei sich selbst wahrnehmen (Outcome) und

e welche organisationalen Rahmenbedingungen forderlich bzw. hinderlich
waren, um die Projektziele zu erreichen.

Die Ausgangslage bestitigte unsere These von der schwach digitalisierten
Verwaltung. In fast allen Pilotverwaltungen standen grofere Digitalisie-
rungsvorhaben wie z. B. der E-Einkauf oder die E-Akte bereits in den Startl6-
chern. Es fehlte jedoch an einer iibergeordneten organisationalen Strategie
fir die Umsetzung. Vorhandene Arbeitsregeln der analogen Welt passten
nur bedingt zu agilen und mobilen Arbeitsformen. Zudem war vielen Pro-
jektgruppenmitgliedern am Anfang tGberhaupt nicht klar, was der digitale
Wandel mit ihrem realen Arbeitsumfeld zu tun hat. Unsere Forschungsfra-
gen lassen sich demnach wie folgt beantworten:

1. Auf der Output-Ebene entstanden zahlreiche Produkte, Qualifizierungs-
formate und Handlungshilfen zur Gestaltung der digitalen Arbeitsorganisa-
tion. Einige der Entwicklungen modifizieren bestehende Strukturen der Ab-
lauforganisation, wie z. B. das Duale Betriebssystem oder die neugeschaffene
Matrixorganisation fiir Digitalisierungsvorhaben. Die Projektgruppenmit-
glieder berichteten von wertvollen Erfahrungen, die sie durch die Teilnah-
me am Projekt gesammelt haben, obwohl es ihnen zu Anfang sehr schwer-
fiel, eigene Handlungsbedarfe fiir das Thema ,,Digitalisierung® zu benennen
bzw. eine Zielrichtung fiir das Projekt festzulegen. Die Projektergebnisse
wurden in einem INQA-Handlungsleitfaden veroffentlicht und finden sich
auch zum Download auf der Projekthomepage www.fuehrdiv.org. Damit
sind sie bundesweit fiir alle interessierten Verwaltungen nutzbar. Ebenfalls
far alle interessierten Verwaltungen nutzbar ist die Toolbox zur Strategi-
schen Personalplanung. Zur Verfiigung stehen auch die INQA- Checks fiir
die offentliche Verwaltung fiir die Themen Fihrung, Wissen & Kompetenz
sowie Gesundheit, die in einem Teilprojekt von FihrDiV spezifisch auf die
Besonderheiten der offentlichen Verwaltung angepasst wurden. Auf die
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Toolbox zur Strategischen Personalplanung und auf die INQA-Checks fiir
die Verwaltung kann unter www.inqa.de zugegriffen werden.

2. Kurzfristige Wirkungen (Outcome) des Projekts finden sich bei den
Mitgliedern der Projektgruppen sowie vereinzelt bei Fihrungskraften und
Beschiftigten, die unmittelbar an den FithrDiV-Aktivititen beteiligt waren.
Fast alle Projektgruppenmitglieder berichten von starken Sensibilisierungs-
effekten und einem individuellen Kompetenzzuwachs zum Thema ,Digitali-
sierung®, auch wenn viele die Zielerreichung des Projekts infrage stellten.
Die Projektergebnisse der Online-Befragung sowie die Gruppendiskussio-
nen belegen, dass erste Schritte in Richtung eines kulturellen Wandels in
den teilnehmenden Dienststellen bzw. Verwaltungsbereichen stattgefunden
haben. Zu den wichtigsten Erkenntnissen gehort, dass Digitalisierungspro-
jekte nur dann wirklich erfolgreich sind, wenn die drei Sdulen Technik/IT,
Organisation und Personal, Fihrung und Kultur gemeinsam gedacht wer-
den und miteinander harmonieren. Das Projekt setzte wichtige Impulse fir
den Erwerb digitaler Kompetenzen, gab Raum fiir die Entwicklung innova-
tiver Fihrungs- und Teamrollen, ermoglichte nicht nur die Anwendung
neuer Kommunikationstechnologien, sondern auch die Erprobung neuer
sozialer Kommunikationsformen und -wege, die zu schnelleren Entschei-
dungen und mehr Eigenverantwortung der Beschaftigten fiihren. Die positi-
ven Effekte sind zahlreich, wenn auch riumlich und personell stark auf ein-
zelne Teilbereiche der Pilotverwaltungen begrenzt: Mit FithrDiV als Realla-
bor fir die Arbeitswelt 4.0 gelang es, Kreativitit freizusetzen, Interesse an
der Entwicklung digitaler Innovationen zu wecken, hierarchische Entschei-
dungswege punktuell aufzubrechen sowie neue Lernformen und -orte aus-
zuprobieren. Dabei wurde tiber die Grenzen der Nutzung von agilen Ar-
beitsformen diskutiert und festgestellt, dass diese sich vor allem fir Innova-
tionsprozesse, nicht aber fir die standardisierten Routineaufgaben der 6f
fentlichen Verwaltung eignen. In jeder Projektgruppe trafen wir engagierte
Mitglieder, die ihre im Projekt erworbene Expertise zukiinftig als Change
Agents weitergeben konnten. Voraussetzung hierfir ist jedoch, dass der ein-
geschlagene Weg weiterhin beschritten wird und nach Projektende nicht ins
Stocken gerit. Dafiir missen den Verwaltungen auch nach Projektende aus-
reichend Ressourcen zur Verfiigung gestellt werden, insbesondere wenn ein
interorganisationaler Austausch stattfinden soll.

3. Das Gelingen von Organisationsentwicklungs-Projekten wie FihrDiV
ist maflgeblich von der Unterstitzung auf der organisationalen aber auch
auf der politischen Ebene/Ebene der Sozialpartner abhingig (Mergel, 2019,
S.168). Verwaltung agiert in der Regel nicht innovationsgetrieben, ihre Mit-
arbeiter*innen sind es nicht gewohnt, selbst Entscheidungen zu treffen und
haben wenig Erfahrung mit ergebnisoffenen Prozessen. Untersuchungen
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zeigen, dass die Flexibilitat, Agilitit und Ideengenerierung in Organisatio-
nen umso ausgepragter ist, je weniger zentralisiert und formalisiert Organi-
sationsstrukturen sind (Preusser, Ivonne & Bruch, 2014, S. 36). Umgekehrt
gilt aber auch, dass das Potential fiir Innovationen mit steigender Formali-
sierung und Zentralisierung sinkt. Auf diese Spezifika der 6ffentlichen Ver-
waltung muss Prozessbegleitung Riicksicht nehmen, wenn sie die Beschaf
tigten fiir eine Mitgestaltung der digitalen Transformation gewinnen will.
Hierfiir bediirfte es gerade in der Anfangsphase eines stirkeren fachlichen
Inputs, z. B. in Form eines Baukastensystems fur die Umsetzung von Digita-
lisierungsvorhaben. Ein weiterer kritischer Erfolgsfaktor ist die Einbindung
der obersten Fihrungsebene. Im Projektverlauf hat sich wie im Lehrbuch
gezeigt, dass dort, wo diese Einbindung fehlte, der Prozess zum Erliegen
kam. Projekte wie FiihrDiV sollten deshalb stirker an bereits vorhandene
Digitalisierungsvorhaben angedockt werden.

Ein Verdienst des Projekts FithrDiV war die mitbestimmungs- und be-
teiligungsorientierte Herangehensweise, deren Qualitit in den meisten Pi-
lotverwaltungen sehr positiv bewertet wurde. Die Einsicht, dass Beteiligung
ein zentraler Erfolgsfaktor fiir Digitalisierungsprozesse ist, wurde im Projekt
bereits gelebt. Beteiligung bedeutete dabei die frithzeitige Einbindung und
Mitwirkung von Personalrat, Fithrungskraften und Beschaftigten. Im Zeital-
ter des digitalen Wandels ergeben sich fiir die Interessenvertretung neue An-
satzpunkte fiir Mitbestimmung. Hier bot FithrDiV den Personalriten eine
Gelegenheit, Expertise auf einem fiir sie neuen Gebiet zu erwerben, um das
Risikopotenzial digitaler Technologien besser einschitzen zu kénnen und
um die Interessen der Beschaftigten in Bereichen wie Daten- und Arbeits-
schutz, Arbeitszeiten und Weiterbildung kompetent vertreten zu konnen.

Gute Arbeitsbedingungen in der 6ffentlichen Verwaltung miissen auch
auf tariflicher Ebene gestaltet werden. Hier sind die tariflichen Regelungen
bisher zu schwach, um dem immer schnelleren Wandel von Arbeitsformen,
Arbeitsmitteln und Erwartungen der Beschaftigten gerecht zu werden.
Handlungsbedarf besteht auch fiir eine Reform der starren Laufbahnsyste-
me, die die Durchlassigkeit der Berufs- und Karrierewege erschwert.

Die vorliegenden Ergebnisse liefern erste empirische Erkenntnisse, un-
ter welchen personellen, organisatorischen und technischen Bedingungen
der digitale Wandel in der 6ffentlichen Verwaltung gelingen kann. Dabei
wurde deutlich, dass Digitalisierung in der Verwaltung nicht disruptiv er-
folgt, sondern sich graduell und bestindig in einer Vielzahl kleiner Schritte
vollzieht (Dworschak & Zaiser 2016, S.109). Verinderungsmanagement
muss dieser pfadabhingigen Entwicklung der Verwaltung Rechnung tragen
und explorative Vorgehensweisen entwickeln, um festgetretene Pfade und
Handlungsroutinen zu verlassen (Schreyogg, 2013).
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Fur die Organisationsforschung ergeben sich interessante Einblicke in
Moéglichkeiten und Grenzen hybrider Organisationsmodelle in der Verwal-
tung. Es zeigte sich, dass die Fahigkeit, gleichzeitig Tagesgeschaft (Effizienz)
und Innovation (Anpassungsfihigkeit) miteinander zu verbinden, unter-
schiedlich umgesetzt wurde: In einem Fall wurde ein duales Betriebssystem
als Insellosung implementiert, in einem anderen Fall eine organisationswei-
te Matrixstruktur zur Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben realisiert.
Hier ergeben sich Ankniipfungspunkte fiir weitere empirische Forschungs-
arbeiten, z. B. iiber den Zusammenhang von Konfiguration und der Fihig-
keit von Fuhrungskriften, strukturelle Ambidextrie zu beférdern (Magnus-
son et al. 2020). Weiterer Forschungsbedarf besteht in Bezug auf die Frage,
wie im Kontext von Digitalisierung organisationales Lernen organisiert und
auf Dauer gefordert werden kann.

Mit der Evaluationsstudie konnten wir Einblicke geben, wie und unter
welchen Voraussetzungen Fihrung und Arbeitsbedingungen in der digitali-
sierten Verwaltung mitbestimmungs- und beteiligungsorientiert gestaltet
werden konnen. Dennoch sollen an dieser Stelle auch die Limitationen der
wissenschaftlichen Begleitforschung benannt werden. Die zentrale Limitati-
on ergibt sich aus der geringen Fallzahl von sieben Pilotverwaltungen, die
sich in Bezug auf Grofe, Verwaltungstypus und Aufgaben zudem auch noch
stark voneinander unterscheiden. Streng genommen nahmen aus jeder Pi-
lotverwaltung sogar nur einzelne Amter, Abteilungen, Dezernate oder
Dienststellen am Projekt teil. Dementsprechend sind die Erkenntnisse aus
dieser Studie nur bedingt verallgemeinerbar. Es bleibt fraglich, ob sich man-
che der im Projekt FiihrDiV entwickelten Maffnahmen tiberhaupt innerhalb
ihrer Pilotverwaltung flichendeckend verbreiten werden. Besonders deut-
lich zeigen sich die Grenzen bei der Ubertragbarkeit agiler Arbeitsformen
innerhalb der hierarchisch gegliederten Verwaltung. Selbststeuerung von
Teams kann nur gelingen, wenn die Mitarbeiter*innen dber ausreichend
Autonomiespielriume verfugen. Hier gilt es, auch tber FiihrDiV hinaus Be-
reiche fiir weitere Anwendungsmdoglichkeiten zu finden, aber auch Offen-
heit fiir etablierte Prinzipien der Arbeitsgestaltung, wie z.B. klassische
Teamarbeit oder Projektmanagement zu zeigen. Wir mochten in Erinne-
rung rufen, dass gute Qualitit der Arbeit unabhingig vom digitalen Wandel
grundsatzlich im Mittelpunkt von Personal- und Organisationsentwicklung
stehen sollte.

Sicherlich hatten einige der in diesem Bericht beschriebenen Entwick-
lungen auch ohne das Projekt FihrDiv stattgefunden, d. h. die Nettoeftekte
des Projektes fallen wahrscheinlich etwas geringer als hier dargestellt aus.
Auch ist mit FihrDiV in keiner Pilotverwaltung der Quantensprung ins di-
gitale Zeitalter gelungen. Dennoch bewerten wir das Projekt FithrDiV als
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Erfolg. Durch die Teilnahme wurden zahlreiche Schlisselakteure in den Pi-
lotverwaltungen unterstitzt, ein Grundverstindnis von Digitalisierung und
von der Bedeutung des digitalen Wandels zu erwerben. Letztendlich war
FiahrDiV nach Aussage aller Projektgruppen ein wichtiger Treiber, durch
den sowohl neue als auch bestehende Digitalisierungsvorhaben gebiindelt
angegangen und systematisch weiterentwickelt werden konnten.
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Anhang - Informationen zum Projektkontext

Das Projekt ,Fiihrung in der digitalisierten offentlichen Verwaltung — Social
Labs & Tools fiir die demokratische Verwaltungskultur von heute‘ (FuhrDiV),
das unter dem Dach der Initiative Neue Qualitit der Arbeit (INQA) initiiert
und vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) gefordert
wurde, hatte sich ein aktives Verinderungsmanagement in sieben ausge-
wahlten Pilotverwaltungen zum Ziel gesetzt.

Die Unternehmensberatung wmp consult begleitete als Projektnehmer
Fihrungskrafte, Personalrite und Beschiftigte in den Pilotverwaltungen da-
bei, gemeinsam neue Arbeitsformen und gute Arbeitsbedingungen im Um-
gang mit digitalen Techniken zu entwickeln. Das bfw — Unternehmen fiir
Bildung unterstiitzte die Pilotorganisationen als Bildungstrager bei der Kon-
zeption und Umsetzung von Trainingsangeboten. Jede Pilotverwaltung hat-
te eine Projektgruppe eingerichtet, um modellhaft praktische Losungen zu
erproben. Die Laufzeit des Modellprojektes begann am 01.07.2017 und en-
dete zum 31.12.2019. Folgende Pilotverwaltungen nahmen an dem Projekt
teil:

o Das Amt fiir Soziale Dienste (AfSD) bietet fiir das Land und die Stadtge-
meinde Bremen soziale Dienstleistungen in sieben dezentral arbeiten-
den tber das Stadtgebiet Bremen hinweg verteilten Sozialzentren an.
Vom Elterngeld tber einen Kindertagesbetreuungsplatz bis hin zum
Unterhaltsvorschuss fur Kinder konnen Leistungen beantragt werden.
Zugleich erhalten Erwachsene, Eltern, Kinder und Familien in allen Le-
benslagen, in denen Unterstiitzung gefragt und geboten ist, Beratung
und Hilfen. Als Jugendamt nimmt das Amt fiir Soziale Dienste auch ho-
heitliche Aufgaben wahr, wie den Schutz von Kindern und die Mitwir-
kung in jugendgerichtlichen Verfahren. Als Sozialamt unterstitzt das
Amt fir Soziale Dienste Biirgerinnen und Biirger, die nicht voll er-
werbsfihig sind, durch Leistungen nach dem zwdlften Sozialgesetz-
buch. Die Fachkrifte beraten Erwachsene in besonderen sozialen
Schwierigkeiten, dltere Menschen und Menschen mit Behinderungen,
die hilfebedirftig sind. Zu Projektbeginn waren 1034 Personen im Amt
beschiftigt, davon waren 211 verbeamtet; der Anteil der weiblichen Be-
schaftigten ist in diesem Amt vergleichsweise hoch (764 von 1034 Be-
schaftigten waren zu Projektbeginn weiblich). Ca. die Halfte der Be-
schaftigten im AfSD arbeitete zu Projektbeginn in Teilzeit, die andere
Halfte Vollzeit.
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o Die Verwaltungsschule der Freien Hansestadt Bremen ist zustandig fir die
schulisch-theoretische Ausbildung in Berufen der allgemeinen Verwal-
tung und der Justizverwaltung auf der mittleren Funktionsebene. Sie
verantwortet schulische Teile der Beamtenausbildung im mittleren
Dienst (zurzeit nur noch im Justizvollzug). Zusatzlich ist sie an der Aus-
bildung fiir den gehobenen allgemeinen Verwaltungsdienst beteiligt, in-
dem sie fiir die Studierenden die Theorie-Praxis-Module im Rahmen des
dualen Studiengangs Public Administration an der Hochschule Bremen
durchfiihrt. Schlieflich unterstitzt die Verwaltungsschule die Senatorin
fir Finanzen auch bei der Mitarbeiterfortbildung. In Bezug auf die Be-
schiftigtenzahlen ist die Verwaltungsschule der Freien Hansestadt Bre-
men die kleinste der Pilotverwaltungen: Zehn hauptamtliche Verwal-
tungsschullehrkrifte sind dort beschiftigt, die bei der Aufgabenerledi-
gung von weiteren Dozentinnen und Dozenten des Aus- und Fortbil-
dungszentrums sowie Lehrbeauftragten unterstiitzt werden.

® Dataport agiert als IT-Dienstleister fir den 6ffentlichen Dienst in sechs
norddeutschen Bundeslindern. In der Rechtsform einer Anstalt des 6f-
fentlichen Rechts betreibt das Unternehmen Rechenzentren und Infor-
mationsinfrastrukeur fiir staatliche und kommunale Kunden und bietet
Dienste u. a. im Bereich des IT-Einkaufs fir Lander und Kommunen, des
digitalen Innovations- und Projektmanagements und der Fortbildung
an. Aufgrund seines Aufgabenprofils zeichnet sich Dataport im Ver-
gleich mit den anderen Pilotverwaltungen bereits zu Projektbeginn
durch eine vergleichsweise hohe Digitalaffinitit aus. Zum Stichtag
01.01.2017 beschaftigte Dataport 2.684 Personen. Mit Blick auf die Be-
schaftigtenstrukeur lasst sich konstatieren, dass der Anteil an Beamten
eher gering ist (14 %), ebenso fallt der Anteil an weiblichen Beschiftig-
ten mit ca. 29 % im Vergleich mit den anderen Pilotverwaltungen eher
gering aus. Ebenso ist mit 14 % der Anteil an Teilzeitbeschaftigten eher
gering; mobiles Arbeiten bzw. Homeoffice ist bereits zu Beginn des Pro-
jekts eine vergleichsweise eingetibte Praxis.

o Die Behorde fiir Arbeit, Gesundhbeit, Soziales, Familie und Integration ist
eine der Fachbehorden des Senats der Freien und Hansestadt Hamburg
und das (zu FihrDiV-Projektbeginn) zustindige Ministerium fir die Ar-
beitsmarkt-, Sozial-, Familien und Integrationspolitik der Hansestadt.
Zu Projektbeginn umfasste die Gesamtbeschaftigtenzahl 842 Personen,
mehr als ein Drittel der Beschiftigten (331 Personen) waren zu diesem
Zeitpunkt verbeamtet. Mit Blick auf das Geschlechterverhiltnis lasst
sich konstatieren, dass der Anteil an weiblichen Beschaftigten ahnlich
wie beim Amt fiir Soziale Dienste Bremen mit ca. zwei Drittel (548 Be-
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schiftigte) vergleichsweise hoch ist. Die Teilzeitquote ist jedoch im Ver-
gleich zum AfSD Bremen mit ca. einem Viertel der Beschaftigten (223
Personen) niedriger. Die Berufsstruktur der Behorde ist ganz tberwie-
gend von Verwaltungsberufen, Biiro- und sozialpadagogischen Fachkraf-
ten gepragt.

o Die Stadtverwaltung Hannover ist die kommunale Selbstverwaltung der
niedersichsischen  Landeshauptstadt Hannover. Zum  Stichtag
31.12.2016 waren 10.818 Personen beschaftigt, 15,9 % (= 1718) der Be-
schaftigten hatten einen Beamtenstatus inne. Das Gros der Beschiftigten
ist aber in Verwaltungsberufen titig. Daneben gibt es auch Beschiftigte
im Bereich Soziales, Bildung, Pflege, in technischen Berufe inkl. feuer-
wehrtechnischem Dienst, sowie im handwerklich-gewerblichen Bereich.
Insgesamt bildet die Stadtverwaltung in tGber 30 Ausbildungsberufen
aus. Zu Projektbeginn waren 56,2 % der Beschiftigten weiblich, die Teil-
zeitquote lag bei 31,8 %.

e Die Kreisverwaltung Soest versteht sich als ein moderner Dienstleistungs-
betrieb fir die Einwohnerinnen und Einwohner des Kreises Soest. Das
Aufgabenspektrum der Kreisverwaltung umfasst dabei sowohl kommu-
nale (Pflicht-)Aufgaben als auch Aufgaben, die die Kreisverwaltung als
untere staatliche Verwaltungsbehérde ausfithrt. Es werden Dienste im
Bereich Bildung, Integration, Soziales, Gesundheit, Verkehr, Sicherheit,
Bauen sowie Umwelt angeboten. Zum Stichtag 31.12.2016 waren 1.291
Personen bei der Kreisverwaltung beschiftigt, davon war ca. % (= 347
Personen) verbeamtet. Zu Projektstart war das Geschlechterverhiltnis in
der Behorde mit 688 weiblichen Beschaftigten vergleichsweise ausgegli-
chen. Die Teilzeitquote lag bei 28,51 9% (Stand 31.12.2016); Teilzeit er-
folgte dabei in sehr vielen individuellen Arbeitszeitmodellen, hiufig ver-
bunden mit mobilem Arbeiten.

o Das Statistische Bundesamt ist eine Bundesoberbehérde, die — dem eige-
nen Selbstverstandnis zufolge — Daten liefert, die fir die Willensbildung
und die Entscheidungsprozesse in einer demokratischen Gesellschaft
notwendig sind. Zu Projektbeginn waren 2.251 (inkl. 39 Auszubilden-
de) an zwei Standorten (Wiesbaden und Bonn) beim Statistischen Bun-
desamt beschiftigt. Das Berufsspektrum der Beschiftigten ist breit und
reicht von Mathematik- und Statistik-Berufen tiber Berufe im Bereich IT
Systemanalyse, ITAnwendungsberatung und IT-Vertrieb zu Berufen in
der (Sozial-)Verwaltung. Auch die Offentlichkeitsarbeit, die Werbung
und das Marketing bilden einen wichtigen Zweig der Behorde. Die Be-
schaftigtenstrukeur stellte sich zu Projektbeginn wie folgt dar: Ca. 30 %
der Beschiftigten (677 Personen) waren verbeamtet, der Anteil an weib-
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lichen Beschaftigten lag bei ca. 58 %. Teilzeitbeschiftigung ist in unter-
schiedlichen Modellen in der Behorde weitverbreitet.

Informationen zum Projekt FiihrDiV

Projektwebsite mit Handlungshilfen, Produkten und Tools zum kostenlosen
Download: www.fuehrdiv.org

Starter-Set zur Strategischen Personalplanung fir offentliche Verwaltungen
und Organisationen: https://personal-pythia.de

Weiterfithrende Informationen zum Themenfeld Fihrung auf der Website
der Initiative Neue Qualitit der Arbeit: https://inqa.de/DE/wissen/fuehrung/
uebersicht.html
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