BERICHTE DES NEGZ NR. 2

DIGITALISIERUNGS-
VERSTANDNIS "
VON FUHRUNGSKRAFTEN

Nadine Ogonek
Bettina Distel

Mariem Ben Rehouma
Sara Hofmann
Michael Rackers

@) Universitat Bremen




Fir einen modernen Staat

Das Nationale E-Government Kompetenzzentrum
vernetzt Experten aus Politik, Verwaltung, Wissenschaft
und Wirtschaft und ist die zentrale, unabhangige
Plattform flr Staatsmodernisierung und Verwaltungs-
transformation in Deutschland.

Herausgegeben und geférdert vom
Nationalen E-Government Kompetenzzentrum e.V.
Berlin 2018



INHALT

Management Summary
Ausgangslage

Hintergrund

Klarung des Begriffes ,Digitalisierungsverstandnis”

Digitalisierungsverstandnis im offentlichen Sektor

Methode

Auswertung
Stand und Bewertung der Digitalisierung
Definition des Begriffs ,Digitalisierung”

Auswirkungen der Digitalisierung auf den
beruflichen Alltag

Einstellungen der Beschaftigten und FUhrungs-
krafte gegenlUber der Digitalisierung und IT

IT-Fahigkeiten der Beschaftigten und
FUhrungskrafte

Digitalisierungsverstandnis der Befragten

FUhrungsmaBnahmen im Bereich der
Digitalisierung und ihre Bewertung

Handlungsempfehlungen
Handlungsempfehlungen fur alle Beschaftigten
Handlungsempfehlungen fur FUhrungskrafte

Zusammenfassung
Literatur

Impressum

Digitalisierungsverstandnis von Fuhrungskraften

o o O wn H

©o O (0¢]

10

1

12
12

13

16
16
16

18
20
23



MANAGEMENT SUMMARY

Digitalisierung - ein Phanomen, welches
mehr und mehr unsere Lebens- und Ar-
beitswelt durchdringt. Von den offent-
lichen Verwaltungen wird erwartet, dass
sie sich ebenfalls der digitalen Transfor-
mation stellen und ihre Prozesse und
Dienstleistungen digitalisieren. Dies er-
fordert massive Veranderungen in ihren
Strukturen und Ablaufen. Die Beschaftig-
ten im oOffentlichen Sektor mussen sich
diesen Herausforderungen stellen und
ihre gewohnten Arbeitsweisen umstellen,
neue Kompetenzen sind notwendig und
mussen erworben werden.

Bei dieser tiefgreifenden Veranderung
spielen FUhrungskrafte eine zentrale Rolle.
Das Verstandnis einer FUhrungskraft
von diesen bedeutenden Umbrlchen,
kurz und auf diesen Kontext bezogen
das Digitalisierungsverstandnis
Fuhrungskraft, wird, so die Ausgangs-
these, einen massiven Einfluss auf die
erfolgreiche Bewaltigung dieser Heraus-
forderungen haben.

einer

Basierend auf 16 Interviews mit Beschaf-
tigten und FUhrungskraften im offent-
lichen Sektor auf allen drei féderalen
Ebenen wurde zusammengetragen, wie
das Digitalisierungsverstandnis ausge-
pragt ist, wie der Status der Digitalisie-
rung in der jeweiligen Einrichtung aus
Sicht der Gesprachspartner ist, wie es
um die IT-Fahigkeiten bestellt ist und
welche MaBnahmen durch die FUhrungs-
krafte ergriffen werden, um die Digitali-
sierung umzusetzen.

Im Ergebnis kann festgehalten werden,
dass die Digitalisierung an sich relativ
einheitlich als die Veranderung von Pro-
zessen und die bei der Leistungserbrin-
gung genutzten Medien verstanden wird.
Daten, Informationen, Systeme sind po-
tenziell immer und Uberall erreichbar und
wandeln den beruflichen Alltag massiv.
Daraus ergeben sich vielfaltige Chancen,
bessere Strukturen und optimierte Pro-
zesse zu kreieren, die flexibler, effizienter
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und effektiver sind als die bisherigen Ab-
ldufe. Diese Transformation aber fordert
von den Beschéaftigten viel Zeit und Ein-
satz. FUhrungskrafte sind diesen Veran-
derungen gegenuber zwar Uberwiegend
positiv, aber unterschiedlich euphorisch
eingestellt. Die Ergebnisse zeigen, dass
die Befragten sich selbst der Digitalisie-
rung gegenuber offener und ihre Fahig-
keiten hierfUr positiver einschatzen als
die ihrer Kolleginnen und Kollegen. Deut-
lich wird ebenso, dass die Vorbildfunkti-
on und die Kommunikationsfahigkeit der
Fuhrungskrafte als zentrale Erfolgsfakto-
ren gesehen werden. Lebt die FUhrungs-
kraft den Willen vor, die Herausforde-
rungen der Digitalisierung anzugehen,
kommuniziert diese Wunsche klar, bindet
die Beschaftigten bei der Transformation
ein und sorgt, z. B. durch Schulungen und
Trainings, fUr den nétigen Kompetenzer-
werb, wird dies als zentraler Erfolgsfaktor
gesehen.

Aus diesen Erkenntnissen leiten sich
auch die Handlungsempfehlungen fur
eine erfolgreiche digitale Transformation
des offentlichen Sektors ab. Zentral sind
die Forderung und die Erkenntnis: Digita-
lisierung ist Fuhrungsaufgabe! Digitali-
sierung kann nicht aus sich selbst getrie-
ben Uber die Organisationen kommen,
die FUhrungskrafte mussen die notwen-
digen Umsetzungsentscheidungen tref-
fen, diese Entscheidungen konsequent
vertreten und forcieren. Sie mussen den
Beschéaftigten die nodtigen Raume fur
diese Transformation geben sowie die
Grundlagen fur den ndtigen Kompetenz-
erwerb ermdglichen, Schulungsangebo-
te einfordern und dann anbieten und zur
Teilnahme auffordern sowie den Wandel
aktiv vorleben. Nur mit diesem Verstand-
nis fur und um Digitalisierung wird die
Transformation des &ffentlichen Sektors
erfolgreich werden.



1T AUSGANGSLAGE

Digitalisierung ist inzwischen im offent-
lichen Sektor kein Fremdwort mehr. Re-
gierungen und Verwaltungen weltweit
versuchen, die Vorteile der Digitalisie-
rung zu nutzen, um die Dienste des &f-
fentlichen Sektors effektiver und effizien-
ter zu gestalten (Liu & Yuan 2015). Im
Rahmen der E-Government-Gesetze des
Bundes und der Lander in Deutschland
sind Verwaltungen verpflichtet, elektro-
nische Kanale zu nutzen und ihre Ver-
waltungsverfahren zu digitalisieren. Ver-
schiedene Digitalisierungsprojekte laufen
derzeit oder sind in der strategischen
Ausrichtung offentlicher Verwaltungen
sowohl auf der Bundes-, Landes- als auch
kommunalen Ebene geplant.

Die Digitalisierungsbemuthungen sind ver-
bunden mit technischen und organisa-
torischen Herausforderungen fur die Be-
schaftigten im offentlichen Sektor. So
verandern sich mit der Digitalisierung Ar-
beitsabldufe, Kommunikationswege und
bisherige Einsatz- bzw. Nutzungsweisen
von Medien in diesem Sektor (Ben Rehouma
2018). Fur den digitalen Wandel brauchen
Beschaftigte neue Qualifikationen und
Kompetenzen, um die Digitalisierung zu
meistern. Hierzu gehdéren neben den fach-
lichen und technischen Kompetenzen, die
sich wandeln oder neu hinzukommen,
auch weitere Fahigkeiten wie beispiels-
weise die Aufgeschlossenheit fur den
Wandel und die Bereitschaft zur Weiter-
bildung (Ogonek et al. 2016). Nicht nur
den Beschaftigten, auch den FUhrungs-
kraften fehlt es an Erfahrungen mit Digita-
lisierungsprojekten, und sie bendtigen da-
fur neue Fahigkeiten (Rosacker & Olson
2008). Fuhrungskrafte spielen eine wich-
tige Rolle fur den Erfolg der Digitalisie-
rung einer bzw. ihrer Organisation allge-
mein und somit auch im o&ffentlichen
Sektor im Speziellen. Verschiedene Stu-
dien weisen darauf hin, dass FUhrungs-
kraften nicht nur die Verantwortung fur
Digitalisierungsprojekte zugesprochen
wird, sondern dass sie auch einen wesent-
lichen Einfluss auf den Umgang der Be-
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schaftigten mit digitalen Medien haben.
Sie sollen die Trends der Digitalisierung
beherrschen (Damanpour & Schneider
2006), Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
dazu motivieren, digitale Medien zu nutzen
(Ragu-Nathan et al. 2004), mit ihnen daru-
ber kommunizieren (Amoako-Gyampah &
Salam 2004), sie dabei unterstutzen
(Lewis et al. 2003) und selbst mit positiven
Einstellungen gegenUber Digitalisierung
ein Vorbild sein (Damanpour & Schneider
2008).

Obwohl! Digitalisierung zum Alltag von
Fuhrungskraften im offentlichen Sektor
gehodren sollte, ist unklar, welches Digitali-
sierungsverstandnis FUhrungskrafte selbst
haben und inwieweit sich dieses auf die
Bereitschaft der Beschaftigten auswirkt,
digitale Medien zu nutzen. Diese Studie
untersucht daher, welches Digitalisie-
rungsverstadndnis FUhrungskrafte im of-
fentlichen Sektor haben, wie sie digitale
Medien nutzen und wie sich das Verhal-
ten der FUhrungskrafte auf die Akzep-
tanz der Beschaftigten im Hinblick auf
Digitalisierungsinitiativen auswirkt. Nach
einer kurzen Einordnung des Begriffs
Digitalisierungsverstdndnis werden das
methodische Vorgehen vorgestellt und
die darauf basierenden Ergebnisse pra-
sentiert. Aus den Ergebnissen werden
Handlungsempfehlungen abgeleitet und
vorgestellt.



2 HINTERGRUND

Klarung des Begriffes
,Digitalisierungsverstandnis*

Ein Blick in einschlagige Literatur lasst
aktuell keine einheitliche Definition des
Begriffs ,Digitalisierungsverstandnis” zu,
der Begriff wird unterschiedlich genutzt.
So impliziert Digitalisierungsverstandnis
die Fahigkeit, den Begriff ,Digitalisie-
rung”“ zu definieren (Becker et al. 2017),
die mit der Digitalisierung verbundenen
Werte und Auswirkungen einzuschatzen
(Eggers & Hollmann 2018) und sowohl
das Begriffsverstandnis und die persdn-
lichen Assoziationen mit dem Begriff
,Digitalisierung” als auch die Wahrneh-
mung von Digitalisierung im Arbeitsum-
feld (Botzkowski 2017). DarUber hinaus
bezieht sich Digitalisierungsverstandnis
auf die Auswirkungen der Digitalisie-
rung auf die FUhrung und die Fahigkei-
ten der FUhrungskrafte Digitalisierung
umzusetzen (Khan 2016). Weitere ahnli-
che Konzepte beziehen sich auf die
Wahrnehmung der Digitalisierung als
Einschatzung, wie hoch der Digitalisie-
rungsgrad in einer Organisation ist
(Jooss & Burbach 2017) und auf die Nut-
zung von digitalen Medien, die Einschat-
zung von moglichen Hindernissen oder
forderlichen Faktoren der Nutzung von
digitalen Medien sowie auf die persdn-
lichen Einstellungen gegenUber Digitali-
sierung (Niedzwiecka & Pan 2017).

Fur die Zwecke dieser Kurzstudie wird
der Begriff ,Digitalisierungsverstandnis”
einer Person daher gefasst als ihre eigene
Definition des Begriffes ,Digitalisierung”,
die personlichen Einstellungen gegen-
Uber Digitalisierung, die Wahrnehmung
von Digitalisierung, die tatsachliche Nut-
zung von IT, die IT-Fahigkeiten und die
Einschatzung der Auswirkungen von Digi-
talisierung auf die eigene Arbeit.
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Digitalisierungsverstandnis im
offentlichen Sektor

Die Digitalisierung der Gesellschaft und
die Durchdringung der Lebens- und Ar-
beitswelt durch Digitales wird immer
selbstverstandlicher. Auch die Digitalisie-
rung im offentlichen Sektor ist ein Thema,
das seit einiger Zeit intensiv diskutiert
und wissenschaftlich erforscht wird. Da-
gegen wurde das Verstandnis von Digita-
lisierung im offentlichen Sektor bislang
nicht umfassend untersucht. Das Ver-
standnis von Digitalisierung aber ist ein
kritischer Faktor fur das Entwickeln und
Umsetzen digitaler Geschaftsmodelle.
(Becker et al. 2017) zeigen in ihrer Unter-
suchung ein weitestgehend traditionell
gepragtes Bild von Digitalisierung in
mittelstdndischen Unternehmen, das
weit weg vom Stand der Technik und
wenig zukunftsorientiert ist. Dabei be-
einflusst das Digitalisierungsverstandnis
die Wahrnehmung der Digitalisierung
und das Einschatzen des Digitalisie-
rungsgrades im Unternehmen. Eine an-
dere Studie Uber die Auswirkungen der
Digitalisierung auf die FuUhrung zeigt,
dass FUhrungskrafte vor grof3en Heraus-
forderungen stehen, unterschiedliche
Anforderungen der Digitalisierung zu
erfullen (Eggers & Hollmann 2018). Fuh-
rungskrafte mussen sich beim digitalen
Wandel als ,Digital Leader” neu erfin-
den. Dabei ist ein klares Bild der Digitali-
sierung entscheidend, um ihre Haltung
zu reflektieren und dementsprechend
handeln zu kénnen. Demzufolge mussen
sie zuerst an sich selbst arbeiten und an-
schlieBend die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter an die digitale Transformation
heranfUhren. Ein gemeinsames Digitali-
sierungsverstandnis ist notwendig fur
eine erfolgreiche Entwicklung und an-
schlieBende Umsetzung einer Digitali-
sierungsstrategie (Eggers & Hollmann
2018). Daruber hinaus ist es Eggers und
Hollmann folgend nicht nur notwendig,
die Begrifflichkeiten zu definieren, son-



dern auch ein Ab- und Angleichen des
Verstandnisses bei den Beteiligten sowie
der Erwartungen an die Digitalisierung
durchzufuhren.

Auch im 6ffentlichen Sektor steht bei der
Digitalisierung die Rolle der FUuhrungs-
krafte im Fokus. Insbesondere der Ein-
fluss FUhrungsmaBnahmen wie
Kommunikation, Motivation, Unterstlt-
zung und die Einbeziehung von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern in Entschei-
dungsprozesse sowie der Umgang der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit di-
gitalen Medien wird in der Literatur inten-
siv diskutiert. Im Zuge der Digitalisierung
im offentlichen Sektor sollen FUhrungs-
krafte die Mitarbeitermotivation beein-
flussen, indem sie ein gutes Arbeitsklima
schaffen, fUr eine gute Arbeitsstimmung
sorgen und Innovationen férdern und be-
lohnen (Damanpour & Schneider 2008).
Je hoher die Unterstitzung der FUh-
rungskraft ist, desto hoéher ist der Integ-
rationsgrad von digitalen Medien (Ragu-
Nathan et al. 2004). Die Unterstutzung
der FUhrungskréfte, im Besonderen durch
das Top-Management, tragt in diesem
Zusammenhang zur Motivation bei und
signalisiert die Erwartungen an eine Zu-
sammenarbeit der Organisationseinhei-
ten, um die Integration von digitalen Me-
dien zu erleichtern.

von

Eine klare Kommunikation Uber die Er-
wartungen zur Nutzung von digitalen
Medien sowie die Vorteile und Auswir-
kungen der Digitalisierung ist entschei-
dend fUr die Nutzung und Akzeptanz von
digitalen Medien im &ffentlichen Sektor.
Fuhrungskrafte im offentlichen Sektor
sollen nicht nur eine strategische Vision
entwickeln, sondern diese auch den Mit-
arbeitern kommunizieren und sie moti-
vieren, diese zu erreichen (Fernandez et
al. 2010). Eine effektive Kommunikation
Uber Technologie ermdglicht den Infor-
mationsaustausch Uber Vorteile der Nut-
zung dieser Technologie und fuhrt zum
Vertrauen und somit zur Akzeptanz der
Technologie (Amoako-Gyampah & Salam
2004). Hierbei gilt es nicht nur, die Vor-
teile von Digitalisierung, sondern auch
negative Auswirkungen wie beispielswei-
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se Parallelbetrieb und Belastungsempfin-
den durch die FuUhrungskrafte zu kom-
munizieren und zu adressieren (Ben
Rehouma 2018). DarUber hinaus ist die
Einbeziehung der Beschéaftigten an Ent-
scheidungsprozessen eine weitere wich-
tige MaBnahme in diesem Prozess. Die
Rolle der Fuhrungskrafte fur den Erfolg
der Digitalisierung im 6ffentlichen Sektor
beschrankt sich nicht auf die FUhrungs-
mafBnahmen, sondern schlieBt auch per-
sénliche Charakteristika der FUhrungs-
krafte ein, wie etwa ihre Einstellungen
gegenUber Digitalisierung sowie ihren
Bildungsstand. Diese haben einen signi-
fikanten Einfluss auf die Akzeptanz von
Digitalisierung durch die Beschaftigten
im offentlichen Sektor (Damanpour &
Schneider 2008). FUhrungskrafte spielen
eine Vorbildfunktion in Bezug auf die Di-
gitalisierung im offentlichen Sektor und
beeinflussen somit den Umgang ihrer
Beschaftigten mit digitalen Medien.



3 METHODE

Die vorliegende Studie basiert auf einem
qualitativen Vorgehen. Im Zeitraum von
Marz bis Juni 2018 wurden insgesamt 16
Interviews mit Beschéaftigten und FUh-
rungskraften offentlicher Einrichtungen
geflhrt. Ein zuvor hierflr erarbeiteter In-
terviewleitfaden mit den Themenbldcken
Digitalisierungsverstdndnis, Status der
Digitalisierung in der Einrichtung, IT-
Féhigkeiten und Fuhrungsmalnahmen
bildete die inhaltliche Orientierung. Die
Interviewdauer lag im Durchschnitt bei
ca. 26 Minuten, wobei das klUrzeste Inter-
view 14 Minuten dauerte und das langste
Interview eine Lange von 52 Minuten
hatte. Die ersten vier Interviews wurden
jeweils von zwei Personen gefuhrt, um
etwaig noétige Anpassungen im Inter-
viewleitfaden vornehmen zu kénnen, alle
weiteren Interviews wurden dann maf3-
geblich von einer Person gefuhrt.

Von den 16 Interviews wurden vier mit
Vertretern der Bundesebene (= 25%),
zwei der Landesebene (12,5%) und zehn
der kommunalen Ebene (62,5%) gefuhrt.
Unter den Interviewten waren Personen
mit und ohne FUhrungsverantwortung,
um unterschiedliche Einschatzungen der
eigenen Person und des ,GegenUbers”,
d.h.. Fuhrungskraft oder Mitarbeiter, ab-
zugleichen. Insgesamt haben sieben weib-
liche und neun mannliche Interviewpart-
ner an der Studie teilgenommen.

Entlang des Leitfadens wurde ein Kodier-
schema fUr die Auswertung der Inter-
views entwickelt, das aus insgesamt
18 Kategorien besteht. Zum einen wur-
den mit diesem Schema die Einstellun-
gen und Einschatzungen der Befragten
erfasst, die fur die Beantwortung der
Forschungsfragen relevant waren. Hier-
unter fallen die Einschatzung des Status
der Digitalisierung innerhalb der eigenen
Verwaltung, das Digitalisierungsverstand-
nis der Interviewten, persodnliche Einstel-
lungen und Nutzung von IT im Arbeits-
alltag, Benennung und Bewertung von
FuhrungsmafBnahmen im Bereich der
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Digitalisierung und empfundene Auswir-
kungen der Digitalisierung auf den Ar-
beitsalltag. An einigen Stellen wurden
mit dem Kodierschema zudem Einschat-
zungen der Befragten Uber die jeweils
andere Partei erfasst, das hei3t, Beschaf-
tigte wurden gebeten, bei einigen Fragen
ihre FUhrungskrafte einzuschatzen und
vice versa. Zum anderen wurden Meta-
daten zu den Interviewten erfasst, etwa
die Funktion und Aufgabenfelder.

Fur jede Kategorie enthalt das Kodier-
schema kurze Kodieranweisungen und
Ankerbeispiele. Die Kodierung der Inter-
views wurde von insgesamt sechs Per-
sonen durchgeflhrt, um eine ausreichen-
de Interkoderreliabilitat sicherzustellen.
Zwei Forschungsstudenten haben in die-
sem Zuge alle Interviews kodiert und vier
Forscherinnen und Forscher jeweils vier
Interviews. Die Kodierungen wurden an-
schlieBend verglichen und nach Kate-
gorien ausgewertet (interpretiert). Die
Aussagen wurden dabei Uber alle Kodie-
rungen hinweg aggregiert, einzelne auf-
fallige Abweichungen in der Auswertung
aber entsprechend hervorgehoben.



4 AUSWERTUNG

Stand und Bewertung der
Digitalisierung

Die Interviewten arbeiten groBtenteils als
Fuhrungskraft (11) in Teams zwischen 5
und 300 Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern. Bei den Beschaftigten (5) variiert die
Mitarbeiterzahl entsprechend auch zwi-
schen 1 und 230. Ahnlich breit gestreut
sind die Aufgaben und Tatigkeitsfelder
der Befragten, die grundsatzlich in die
Bereiche Organisation, Recht, Digitalisie-
rung, Infrastruktur, Projektmanagement
und Gesundheitswesen fallen. Der Status
der Digitalisierung - also der Umfang der
bereits eingefUhrten bzw. angewendeten
IKT - in der jeweiligen Organisationseinheit
kann als heterogen beschrieben werden.
Anwendung finden derzeit

e an den Schnittstellen interner und
externer Beteiligter:
e Digitale Bauantrage
¢ Digitale Signatur

¢ Elektronische Rechnungs-
bearbeitung/E-Rechnung

¢ E-Vergabe
° intern

¢ Dokumentenmanagementsysteme
(DMS)

e E-Post (elektronischer Posteingang
und -ausgang)

e E-Akte

« Digitalisierte Fachverfahren/
Fachprogramme

¢ Nutzung von Datenbanken und
Bibliotheksportalen

e Elektronischer Dienstausweis

¢ Elektronische Weiterleitungs-
verfahren

* Office (Outlook, Word, Power
Point, Excel, Access)
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* E-Mails (Dokumentenmanagement,
Weiterleitung, Abstimmungen,
Genehmigungsprozesse)

* Telearbeit/Home Office

* Einsatz mobiler Arbeitsgerate
(Handy, Laptop)

e Elektronische Zusammenarbeit

¢ Telekommunikationsvertrags-
management

* extern
* Online-BUrgerportal.

Dabei wird der Einsatz dieser digitalen
Technologien von den Befragten unter-
schiedlich bewertet. In einem Teil der Or-
ganisationen scheint die Digitalisierung
eine untergeordnete Rolle zu spielen und
mafgeblich auf die Bereitstellung von In-
formationen bezogen zu sein: , Digitali-
sierung spielt bei uns eigentlich nicht so
eine grofle Rolle. Also es gibt eine Web-
site [...], wo man so grundsétzliche Infor-
mationen bekommt, aber es ist nicht un-
bedingt verbreitet, dass unsere Klienten
uns per E-Mail Poststicke einreichen
oder dhnliches.”

In einem weiteren Teil der Organisationen
ist aus Sicht der Interviewten die Digitali-
sierung zwar ein Thema, kommt insge-
samt aber nur langsam voran. Dabei
scheinen die Grunde fur die Verzdgerun-
gen vielfaltig zu sein. Neben hohen Anfor-
derungen an Datenschutz und -sicherheit
liegt ein Problem auch in der Haltung der
Beschéaftigten und FUhrungskrafte, die
der Digitalisierung der Verwaltung mit
Skepsis oder Ablehnung gegenUberste-
hen. Es ist hervorzuheben, dass diese Hal-
tung von den Interviewten sowohl fUr Be-
schaftigte als auch fur FUhrungskrafte
beobachtet wird. SchlieBlich scheint ein
Grund fur die langsame Digitalisierung
der Verwaltung auch in sogenannten In-
sellbsungen zu liegen: ,,Das heil3st ohnehin
sind wir als Kommune, wie die meisten
anderen auch, schon in einem Stadium,



wo ganz viel schon papierlos passiert,
aber sehr unstrukturiert, vereinzelt, ohne
grofRen dahinterstehenden Plan. Jeder
macht das, wie er meint, wie er denkt, und
es gibt natdrlich auch noch ganz, ganz
viele Dinge, die sich noch weiter digitali-
sieren lie3en, also was die Ablésung von
Papier betrifft - insbesondere bei haus-
internen Kommunikationsprozessen.”

In einem groBeren Teil der Organisatio-
nen wird die elektronische Akte bereits
eingesetzt. Wahrend teilweise Akten
noch hybrid, also sowohl elektronisch als
auch auf Papier geflUhrt werden, ist die
E-Akte in anderen Verwaltungen bereist
vollstandig eingefUhrt und von den Be-
schéaftigten akzeptiert.

SchlieBlich bewerten einige Befragte die
Digitalisierung innerhalb ihrer Organisati-
on als sehr fortgeschritten und als ein von
den Beschaftigten getragenes Thema:
.[..] Das ist auch mein Ziel, dass die Mit-
arbeiter von selbst draufkommen, was
kénnen wir besser organisieren, nicht nur
fur uns, sondern auch fur den Bulrger?
Was kommt an und wo kénnen wir wei-
terkommen?”

Obwohl die Digitalisierung der Verwal-
tung als heterogen beschrieben werden
kann und nicht von allen Befragten als
ausreichend bewertet wird, nutzen die
Interviewten durchgangig IT, insbeson-
dere Office-Ldsungen, in ihrem Alltag
und kénnen sich in den meisten Fallen
Verwaltungsarbeit ohne den Einsatz von
IT nicht mehr vorstellen. Dabei sehen sie
sich eher selten als Vorreiter ihrer Abtei-
lungen, sondern beschreiben die Nut-
zung von IT im beruflichen Alltag auch
fur Kolleginnen und Kollegen und Vorge-
setzte als umfassend.

Definition des Begriffs
Digitalisierung

Die Interviewten haben insgesamt ein
recht einheitliches Verstandnis des Be-
griffs ,Digitalisierung”, das sich insbeson-
dere auf Veranderungen von Prozessen
und genutzten Medien bezieht. Die Ver-
anderungen, die die Interviewten mit
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Blick auf die Digitalisierung wahrnehmen,
beziehen sich maBgeblich auf den Weg-
fall papierbasierter zugunsten digitaler
Prozesse. FUr viele ergibt sich daraus
auch die Ubiquitat von Informationen
und Daten und als Folge auch eine héhe-
re Mobilitdt von Arbeitsplatzen, etwa
durch vermehrte Telearbeit. Zudem se-
hen einige Befragte auch eine Beschleu-
nigung und Vermehrung von Prozessen
als Teil der durch Digitalisierung getrie-
benen Veranderungen. Ein Teil der Inter-
viewten bezieht diese Verdnderungen
explizit auch auf das Verhaltnis der Ver-
waltung zu den Burgerinnen und BuUr-
gern und setzt Digitalisierung gleich mit
der Bereitstellung von durchgangig elek-
tronischen Prozessen. Ein Unterschied
zwischen dem Digitalisierungsverstand-
nis der befragten FUhrungskrafte und
befragten Besché&ftigten lasst sich dabei
nicht erkennen.

Auswirkungen der
Digitalisierung auf den
beruflichen Alltag

In einem weiteren Teil des Interviews wur-
den die Verwaltungsmitarbeiterinnen und
-mitarbeiter zu den Auswirkungen der
Digitalisierung auf ihre Arbeitsroutinen
befragt. Auch hier lassen sich keine Un-
terschiede in den Wahrnehmungen der
Beschaftigten und der FUhrungskrafte
feststellen, wenngleich die Folgen der
Digitalisierung nicht von allen Interviewten
gleichermalen positiv bewertet werden.

Zu den als positiv bewerteten Veranderun-
gen zahlen die Interviewten vor allem die
bessere Strukturierung und die Optimie-
rung von Verwaltungsprozessen und eine
damit einhergehende Steigerung der Effi-
zienz und Effektivitat der Verwaltungsar-
beit. Die Befragten haben diese Verande-
rungen insbesondere an der ubiquitaren
VerfUgbarkeit von Daten und Informatio-
nen festgemacht, die durch den Einsatz
von IT in Verwaltungen entsteht. Zu den
Veranderungen im Arbeitsalltag z&hlen
viele Interviewte auch flexible Arbeits-
und Burokonzepte, die ortsunabhangiges
Arbeiten und damit eine starkere Verein-
barkeit von Beruf und Familie ermdglichen.



Den positiven Effekten stellen die Be-
fragten aber mehrheitlich auch negative
Auswirkungen gegenUber. Diese bezie-
hen sich zumeist auf eine héhere Belas-
tung der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, etwa durch eine deutlich hohere
Informationsdichte, eine zumindest emp-
fundene standige Erreichbarkeit sowie
einen hodheren Kontrollaufwand von Pro-
zessen innerhalb der Verwaltung. Insbe-
sondere auch wahrend der Umstellung
von analogen auf digitale Prozesse be-
richten die Interviewten, dass der Zeit-
aufwand durch eine (noch) hybride Ar-
beitsweise, d.h. analoge und digitale
Arbeit, fUr einzelne Prozesse sogar ge-
stiegen ist. AuBBerdem empfinden einige
Interviewte auch das Erlernen der neuen
Systeme und Prozesse als Mehraufwand
und sehen hierin zudem die Gefahr, dass
sowoh!| Beschaftigte als auch Burgerin-
nen und BUrger durch die Digitalisierung
abgehangt werden, wenn sie nicht in der
Lage oder bereit sind, sich in die neuen
Prozesse einzuarbeiten. , Es hat sich eine
ganze Menge getan, vieles davon ist
wirklich gut. Ich frage mich manchmal
wirklich, ob wir dauerhaft mit dieser Ent-
wicklung, die uns von aufBen auch ein
bisschen aufgedrickt wird, ob wir damit
wirklich dauerhaft Schritt halten kénnen
und ob die Kolleginnen und Kollegen
und die Burgerinnen und Bulrger auch,
die vielleicht nicht so IT-affin sind [...], ob
die wirklich damit dauerhaft Schritt hal-
ten kénnen.”

Einstellungen der Beschaftigten
und Filihrungskrafte gegeniiber
der Digitalisierung und IT

Entsprechend den Veranderungen, die
die Befragten durch die Digitalisierung
wahrnehmen, sind auch ihre Einstellun-
gen gegenlber dem Einsatz von IT diffe-
renziert. Wenngleich fast alle Interview-
ten eine positive Einstellung zu IT und
Digitalisierung haben, ist diese Einstel-
lung nicht unkritisch und fokussiert auch
die bereits genannten Nachteile. Ein Be-
fragter beschreibt seine Einstellung bei-
spielsweise folgendermafien: ,Also ich
gehdre zu der neugierigen Variante der
Menschheit, die zumindest alles mal aus-
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probiert, um dann hinterher a) mitreden
zu kénnen und b) zu sagen ,Ja, finde ich
gut.’, ,Ne, lehne ich ab, aus den und den
Grinden.

Neben den persodnlichen Einstellungen
wurden die Interviewten auch gebeten,
die Einstellung ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter beziehungsweise ihrer FuUh-
rungskrafte einzuschatzen. Dabei zeigt
sich, dass die Einstellungen der jeweils
anderen Partei deutlich kritischer und ne-
gativer eingeschatzt werden. Zudem
scheint eine negative Einstellung gegen-
Uber Veranderungen durch IT mit einem
hoheren Alter der Kolleginnen und Kolle-
gen verbunden zu werden. Exemplarisch
fUr diesen Befund kann diese Aussage ei-
nes Befragten stehen: ,/ch kenne die
Griinde, die negativ sind. Die Alters-
strukturen in den Verwaltungen, auch in
unserer Verwaltung, sehen so aus, dass
es sehr viel Nachwuchs gibt und sehr
viele, die jetzt in den ndchsten drei bis
funf Jahren in Rente und Pension gehen.
Es fehlt das Alter dazwischen, das Mit-
telalter. Und sehr viele dltere Kolleginnen
und Kollegen haben keine Lust mehr, die
sagen einfach: ,Ilch will das nicht mehr.
/lch mdchte das nicht, mir reicht es so,
wie es ist.” Und daher kommt der nega-
tive Touch daran.”

Andere Interviewte sehen als Ursache fur
eine negative Einstellung gegenUber der
Digitalisierung Vorbehalte gegenUber
Veranderungen im Allgemeinen, die Uber
unterschiedliche Hierarchiestufen und Al-
tersgruppen hinweg zu existieren schei-
nen: ,/ch habe am Anfang festgestellt,
dass die Mitarbeiter sehr defensiv gewe-
sen sind, weil sie sich einfach nicht getraut
haben, das zu machen.” Obwohl die Ein-
schatzungen der Einstellungen anderer
Kolleginnen und Kollegen deutlich nega-
tiver ausfallen als die persdnliche Ein-
stellung, finden sich auch - wenngleich
deutlich weniger - positive Beurteilungen:

Wir haben mehrere Projekte im Haus

laufen und auch der Personalrat, in einer
Behdérde immer ganz besonders wich-
tig, ist sehr mit der Digitalisierung, wie
wir sie hier betreiben, einverstanden.
Das merkt man daran, dass der nicht
meckert. Der meckert ja nun immer, zu
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Recht, dafur wird er auch bezahlt, wenn
die Kolleginnen und Kollegen sich an ihn
wenden [...]. Das findet hier nicht statt.
Diese Gesprdache habe ich noch nicht
fuhren mussen und insofern scheinen
die also einen Weg gefunden haben, der
auch in der Mitarbeiterschaft akzeptiert
wird.”

IT-Fahigkeiten der Beschaftig-
ten und Filihrungskrafte

Ein &hnliches Muster zeigt sich auch bei
der Einschatzung der eigenen IT-Fahig-
keiten und denen anderer Kolleginnen
und Kollegen und der FUhrungskrafte.
Wahrend die Befragten ihre eigenen Fa-
higkeiten mit Blick auf IT durchweg posi-
tiv einschatzen, sind die Einschatzungen
der Fahigkeiten anderer deutlich durch-
mischter. Hervorzuheben ist an dieser
Stelle, dass die meisten Befragten sich
und ihre Kolleginnen und Kollegen oder
Fuhrungskrafte als reine Anwender ver-
stehen, denen Hintergrund- und Detail-
wissen zu IT fehlt.

Der Vergleich der Einschatzungen zeigt
zudem, dass Beschaftigte von ihren Kol-
leginnen und Kollegen bessere IT-Fahig-
keiten zugeschrieben bekommen als die
Fuhrungskrafte. Exemplarisch sei hier
das folgende Zitat genannt: ,Aber es ist
eher mal so, dass unsere Vorgesetzten
uns nachfragen, was man wie in dem
Programm umsetzt, weil wir dann noch
mehr damit arbeiten als die VVorgesetz-
ten, die haben dann doch anders gearte-
te Aufgaben.”

Zudem sehen die Befragten auch hier
wieder einen Zusammenhang zwischen
dem Alter der Beschéaftigten und der
Frage, wie IT im beruflichen Alltag ge-
nutzt wird: ,/ch denk, manchen &lteren
Kollegen gegentiber bin ich da schon im
Vorteil, weil ich mich einfach gut mit IT
auskenne, mit Computern und Internet
Jja auch schon aufgewachsen bin.”
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Digitalisierungsverstandnis
der Befragten

Eingangs wurde ,Digitalisierungsver-
standnis” definiert als die eigene Defini-
tion des Begriffes ,Digitalisierung”, die
persdnlichen Einstellungen gegenlber
Digitalisierung, die Wahrnehmung von
Digitalisierung, die tatsachliche Nutzung
von IT, die IT-Fahigkeiten, und die Ein-
schatzung der Auswirkungen von Digita-
lisierung auf die eigene Arbeit.

Vor dem Hintergrund der vorstehenden
Auswertung der Interviews zeigt sich,
dass es ein eher als einheitlich zu be-
schreibendes Digitalisierungsverstandnis
gibt, das sich nicht wesentlich zwischen
Fuhrungskraften und Beschéaftigten un-
terscheidet. Die meisten Interviewten ver-
stehen Digitalisierung als die Veranderun-
gen von Prozessen und genutzten Medien,
die Ubiquitat von Informationen und Da-
ten und als hohere Mobilitat von Arbeits-
platzen. Wenngleich vom Grundsatz her
die Interviewten der Digitalisierung posi-
tiv gegenUberstehen, ist ihre Haltung
nicht unkritisch. IT wird umfanglich ge-
nutzt, zumeist jedoch ohne technisches
Hintergrundwissen. Die eigenen Fahig-
keiten werden zwischen mittel und sehr
hoch eingeschatzt. Schlielich zahlen
zum Digitalisierungsverstandnis auch die
empfundenen Auswirkungen auf die ei-
gene Arbeit, die ebenfalls von FUhrungs-
kraften und Beschaftigten ahnlich einge-
schatzt werden. Haufig werden dabei die
Strukturierung und Optimierung von Ver-
waltungsprozessen, die Effizienz und Ef-
fektivitdt des Verwaltungshandelns, fle-
xible Arbeits- und Burokonzepte und
schlieB3lich auch eine hodhere Belastung
der Mitarbeiter genannt. Interessant ist
jedoch der Befund, dass obwohl sich das
Digitalisierungsverstandnis zwischen den
Fuhrungskraften und Beschéaftigten nur
marginal unterscheidet, die Einschatzung
des Digitalisierungsverstandnisses bei der
jeweils anderen Partei jedoch deutlich dif-
ferenzierter und kritischer ausfallt.



FithrungsmaBnahmen im
Bereich der Digitalisierung
und ihre Bewertung

Um die Digitalisierung der Verwaltung er-
folgreich voranzutreiben, setzen die be-
fragten FUhrungskrafte oder die mit der
Digitalisierung beauftragten Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter sehr unterschied-
liche Instrumente ein, die aber insbeson-
dere darauf abzielen, den betroffenen
Beschaftigten Angste und Sorgen im
Umgang mit der IT zu nehmen und mog-
lichen Widerstanden bereits vor der Ein-
fuhrung neuer IT zu begegnen.

Zu den MaBBnahmen zahlt zunachst, die
Betroffenen zu jedem Zeitpunkt des Ver-
anderungsprozesses angemessen Uber
die anstehenden Veranderungen zu in-
formieren und mit den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zu kommunizieren.
Dazu zahlt auch, dass eine allgemeine Er-
wartungshaltung aufgebaut wird, die die
aktive Nutzung neuer IT befurwortet. Da-
rUber hinaus ist es einigen Interviewten
wichtig, Entscheidungen Uber [T-bezo-
gene Veradnderungen als Entscheidun-
gen der Flihrungsebene zu kommunizie-
ren und damit deren Verbindlichkeit
deutlich zu machen. Neben Ublichen
Kommunikationsmitteln wie E-Mail und
Informationsveranstaltungen praferieren
viele der Befragten aber das personliche
Gesprach mit betroffenen Kolleginnen
und Kollegen oder den Vorgesetzten:
,Rechtzeitig die Mitarbeiter informieren.
Da fénde ich es schon auch wichtig, dass
wenn die mehr Informationen haben, die
sie auch weitergeben ddrfen, dass sie
das eben auch zeitnah machen. Viel-
leicht in der Dienstbesprechung, die wir
einmal monatlich auch haben, dass die
da sagen ,Wir haben eine Info bekom-
men, die E-Akte kommt vermutlich in ei-
nem halben Jahr, dass ihr schon mal Be-
scheid wisst” Also, dass die VVorgesetzten
das, was sie an Infos haben, die freigege-
ben sind, eben auch rechtzeitig an uns
weiterkommunizieren.

Daneben sehen viele Interviewte den

Schllssel zu einer erfolgreichen Einfuh-
rung von IT in der angemessenen Betei-
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ligung von betroffenen Beschaftigten im
gesamten Entscheidungs- und Einfuh-
rungsprozess. Von der Ideenfindung Uber
die Auswahl geeigneter Produkte bis zur
tatsachlichen Einfuhrung sollten zumin-
dest punktuell Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter in den Prozess eingebunden
werden, damit so schon rechtzeitig Be-
denken, aber auch fachspezifische An-
forderungen an IT eingebracht werden
kénnen. ,Wir machen also verschiedene
Prédsentationstermine, wo immer Fach-
leute dabei sind, die auch ihre Beddrfnis-
se versuchen dann in diesen Prasentati-
onen vorher schon zu kldren, dann auch
wieder zu finden in den Prdsentationen
und die Auswahl der jeweiligen Pro-
gramme, also wenn es um Software
geht, findet ausschlieBlich immer mit
den betroffenen Personen statt, nie ohne
die. Und weil das so ist, haben die an-
schlieBend auch einen ganz anderen Be-
zug zu ihrer Software und sind in aller
Regel auch damit glucklich.”

Viele FUhrungskrafte versuchen aber
auch die Beschaftigten so zu motivieren,
dass sie von sich aus bereit sind, IT im be-
ruflichen Alltag aktiv zu nutzen. Dies ge-
schieht zumeist durch das Aufzeigen von
Vorteilen, die sich aus der Nutzung ge-
genUber den traditionelleren Arbeitswei-
sen ergeben, durch die Benennung von
Erfolgen, den regelmaBigen Austausch
mit allen Beteiligten auch Uber die Ein-
fUhrungsphase der IT hinaus und schlief3-
lich auch durch das gemeinsame Behe-
ben von Fehlern und Verbesserungen
des Systems.

Gerade wahrend der EinfUhrung setzen
viele Interviewte auf regelmafige Schulun-
gen und Trainings zum Umgang mit neu-
en Systemen, sehen aber auch eine fort-
bestehende Notwendigkeit, Schulungen
fur Standardanwendungen anzubieten.

Einige Befragte sehen auch in der Be-
reitstellung von bendtigten Ressourcen
einen Erfolgsfaktor in der EinfUhrung
neuer IT. Die VerfUgbarkeit ausreichender
Mittel kbnne so Anreize fur die Beschaf-
tigten schaffen, die vorhandene IT auch
tatsachlich vollumfanglich zu nutzen.
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,[Da] versuche ich immer viel Geld anzu-
melden im Haushalt fdr Schulungen.
Also das halte ich fur ein ganz wichtiges
Thema. Externe Schulungen aber auch
Inhouse-Schulungen. Da sage ich denen
eigentlich immer: Leute, guckt euch was
an, wo habt ihr Interesse und dann reden
wir da kurz driber und dann kénnt ihr
dahinfahren. Daflr versuche ich auch
immer moglichst so viel Geld wie man
eben kriegt in meine Haushaltsplanung
mit einzubeziehen und das klappt auch
eigentlich immer gut.”

SchlieBlich sehen die Interviewten einen
Teil der Verantwortung auch bei den
Fuhrungskraften, die eine Art Vorbild-
funktion einnehmen und die Nutzung
von IT ihren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern aktiv vorleben sollten. Durch das
eigene Handeln kénnen aus Sicht der
FUhrungskrafte so Anreize fur die Be-
schaftigten gesetzt werden. , Also wenn
die Chefetage das Ganze vorwdrts-
bringt, dann wirkt sich das auch auf alle
anderen aus. Also, die Vorbildfunktion ist
einfach da, so. Und wenn man dann noch
Leute hat, die es verstehen, die anderen
dann zu begeistern fir irgendwelche
Werkzeuge oder denen da irgendwie
den positiven Nutzen aufzuzeigen, dann
/st das sehr wichtig. Genau, das Vorbild
/st sehr wichtig, ja.” Dazu zahlt auch, zu-
mindest aus der Sicht eines Befragten,
dass die FUhrungskrafte sich selber auch
regelmanig fortbilden.

SchlieBlich erscheint einigen Interview-
ten noch relevant, dass die Verwaltungs-
prozesse durchgangig, das heit medien-
bruchfrei angeboten werden. Wahrend
bisher in vielen untersuchten Organisati-
onen Akten beispielsweise noch hybrid,
also parallel auf Papier und in elektroni-
scher Form, gefUhrt werden, sollte sich
die Digitalisierung der Verwaltung dahin
entwickeln, dass das papierlose BUro Re-
alitat wird und Vorgange tatsachlich voll-
standig elektronisch abgebildet sind.

Die Befragten wurden anschlieBend zu-
dem gebeten, die genannten FUhrungs-
maflnahmen zu bewerten. Die meisten
Interviewten, sowoh! Fuhrungskrafte als
auch Beschéaftigte, bewerten die Mal3-
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nahmen eher positiv und sehen in ihren
Abteilungen und Verwaltungseinheiten
UnterstUtzung der Maf3nahmen auf allen
Ebenen. So kénnen sich, zumindest teil-
weise, die Beschaftigten freistellen las-
sen, etwa fur zusatzliche Schulungsmani-
nahmen. Dennoch zeigen sich auch
Probleme bei der Umsetzung der Digita-
lisierung. Insbesondere FUhrungskrafte
auBerten Selbstkritik mit Blick auf die
RegelmaBigkeit von Kommunikations-
und InformationsmaBnahmen: ,£s ist ein
bisschen schwer zu bewerten, weil da-
durch, dass wir zustdndig sind, sind wir
auch diejenigen, die dariiber kommuni-
zieren, die andere motivieren, die ande-
re eben unterstitzen und einbeziehen.
/ch wirde sagen, dass das schon ver-
besserungsbeddrftig ist. Also, wir haben
informiert, wir haben Infoveranstaltun-
gen gemacht, MalBnahmen ins Intranet
eingestellt, per E-Mail zur Verfligung
gestellt, aber man mdusste wahrschein-
lich regelméBiger darauf hinweisen, re-
gelméBiger nachfragen auch, ob es so
qut funktioniert oder ob es irgendwie
gedndert werden sollte.” Damit einher-
geht auch, dass gerade Fuhrungskrafte
die Nachhaltigkeit der MalRnahmen als
noch verbesserungswurdig einstufen.

Das wohl gro3te Problem aus Sicht der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stellt al-
lerdings die fehlende Unterstiitzung
durch FuUhrungskrafte dar. Viele Inter-
viewte berichten von mangelnder Unter-
stUtzung der Vorgesetzten, die dem The-
ma ,Digitalisierung der Verwaltung”
keine weitere Bedeutung einraumen und
damit dringend bendtigte Ressourcen
nicht zur Verflgung stellen. Aus Sicht der
Befragten werden damit wichtige Pro-
zesse nicht nur verlangsamt, sondern
vollstandig verhindert: , Es ist ja wirklich
so, dass [...] andere Einrichtungen, die in
dem Bereich spezialisiert sind, empfeh-
len, dass gerade eine Kommune [...] ne-
ben der produktiven IT sowas wie eine
|T-Steuerung geben muss. Also jeman-
den, der quasi von oben auf die Einrich-
tung, auf das Gebilde guckt, auf das Sys-
tem [..]. Das sind ja alles - gerade weil
viel im Umbruch ist - ganz wichtige Ent-
scheidungen, dafir muss es eigentlich
Jjemanden geben, der auch ganz oben im



Haus angesiedelt ist, der auch quasi ent-
sprechende Befugnisse, Kompetenzen
hat, solche Entscheidungen zu treffen.
Aber solche Gedanken macht sich hier ja
keiner [..] und die FUhrung selber hat
Uberhaupt kein Bewusstsein dafir was
noétig ist. Die beschéaftigen sich mit véllig
anderen Dingen. Aber nicht mit Digitali-
sierungsentscheidungen oder mit
/T-Prozessen, Steuerung, Entscheidung
oder irgendwas in der Art. [...] Das einzi-
ge was dann immer kommt ist die Blr-
germeisterin, die sagt ,,Der Landrat hat
aber ein schéneres Handy als ich, kann
ich auch so eins kriegen?", das ist alles,
wortber die sich da Gedanken machen.
Ich bin selber erstaunt und verwundert,
wie das sein kann, also weil wenn man
[...] keine Scheuklappen auf rechts und
links hat und offenen Auges und Ohres
durch die Welt geht, dann fallt doch
Uberall das Stichwort Digitalisierung. [...]
Aber ich bin erstaunt, wie das an den
Fuhrungskraften vorbeigeht, und ich
kann mir das nur mit ganz handfesten
Abwehr- und Verdrdngungsmechanis-
men erklaren.”

Dieser Befund ist insbesondere vor dem
Hintergrund interessant, dass die Uber-
wiegende Mehrheit der Interviewten
hervorhebt, dass die FUhrungskrafte als
Vorbilder agieren mussen, damit die Ein-
fuhrung neuer IT in der Mitarbeiterschaft
akzeptiert wird. Fast alle Befragten wa-
ren sich einig, dass die Einstellung der
Fuhrungskrafte gegenUber der Digitali-
sierung und ihr eigenes Nutzungsver-
halten in einem Zusammenhang mit der
Bereitschaft der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter stehen, IT-bezogenen Veran-
derungen positiv  gegenlberzustehen.
Wahrend viele der befragten FUhrungs-
krafte diese Vorbildfunktion aus ihrer
persdnlichen Sicht auch ausfullen, schei-
nen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
diese Vorbildfunktion weniger deutlich
bei ihren Vorgesetzten wahrzunehmen.

Digitalisierungsverstandnis von Fuhrungskraften
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S5 HANDLUNGS-
EMPFEHLUNGEN

Basierend auf den Ergebnissen der Inter-
views wurden Handlungsempfehlungen
abgeleitet mit dem Ziel, die Akzeptanz der
Beschaftigten im offentlichen Sektor im
Hinblick auf Digitalisierungsinitiativen zu
steigern. Die Empfehlungen sind unterteilt
in Handlungsempfehlungen, die sich an
alle Beschéaftigten im offentlichen Sektor
unabhangig von ihrer Position richten, und
in Handlungsempfehlungen, die sich im
Besonderen an Fuhrungskrafte wenden.

Handlungsempfehlungen fur
alle Beschiftigten

¢ Schwachen eingestehen und daraus
lernen: FUr alle Beschéaftigten sollte es
keinen Makel darstellen, eigene Unsi-
cherheiten bei der Nutzung von digi-
talen Medien einzugestehen. Statt feh-
lendes Wissen nicht zu thematisieren
und somit die Mdglichkeiten der Digi-
talisierung nicht zu nutzen, sollten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter sowie
Fuhrungskrafte Probleme ansprechen
und aus ihren Fehlern lernen.

o Starkere gegenseitige Unterstiitzung:
Eng damit verbunden ist die Bereit-
schaft sowohl von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern als auch von FUh-
rungskraften, einander beim Umgang
mit digitalen Medien zu unterstltzen
und Hilfe anzubieten.

¢ Mehr Unterstiitzung einfordern: So-
woh!l Fuhrungskrafte als auch Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter sollten
UnterstUtzung im Umgang mit IT ein-
fordern, beispielsweise in Form von
Schulungsangeboten.

e Offene Kommunikationskultur schaf-
fen: Um die zuvor genannten Hand-
lungsempfehlungen umsetzen zu kdn-
nen, sollten alle Beschéaftigten dazu
beitragen, eine offene Kommunikati-
onskultur zu schaffen, in der nicht Gber
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Schwachen anderer im Umgang mit
digitalen Medien geurteilt wird.

¢ Mehr Offenheit im Umgang mit IT: Be-
schaftigte sollten eine offene Einstel-
lung gegenlber der Digitalisierung ein-
nehmen und bereit sein, sich auf neue
Arbeitsweisen und die Nutzung unbe-
kannter digitaler Medien einzustellen.

¢ Mehr Mut im Umgang mit IT: Da Be-
schaftigte aus der Angst heraus, Feh-
ler zu machen, haufig davor zurlck-
schrecken, digitale Medien zu nutzen,
sollten sowohl Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter als auch FUhrungskrafte
mutiger im Umgang mit IT sein und
sich, wie olbben genannt, ggf. auch Feh-
ler eingestehen.

* Aktive Mitarbeit aller Beteiligten:
Auch wenn die Rolle von Fuhrungs-
kraften eine entscheidende ist fur die
Nutzung digitaler Medien, sollten Be-
schaftigte aller Ebenen aktiv daran
mitarbeiten, dass Digitalisierungsiniti-
ativen erfolgreich verlaufen.

Handlungsempfehlungen fiir
Flihrungskrafte

* Friihzeitige Information und Beteili-
gung der Betroffenen: VVor allem FUh-
rungskraften obliegt die Aufgabe, Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter frihzeitig
Uber geplante Digitalisierungsinitiati-
ven und ihre Auswirkungen zu infor-
mieren und aktiv bei deren Gestaltung
einzubeziehen.

¢ IT-Entscheidungen als Management-
entscheidungen: Entscheidungen Uber
Digitalisierungsinitiativen sollten RU-
ckendeckung vom Management erhal-
ten, damit sie von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern als verbindlicher
wahrgenommen werden und die Ak-
zeptanz erhéht wird.



Bereitschaft und Ermutigung zu
Schulungen: FUhrungskrafte sollten
einerseits ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ermutigen, an Digitalisie-
rungsschulungen teilzunehmen, und
ihnen ggf. Anreize bieten. Wenn Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter selbst
den Wunsch &uBern, an Schulungen
teilzunehmen, sollten FUhrungskrafte
auf der anderen Seite Bereitschaft da-
fur zeigen und die Investitionen nicht
als verlorene Zeit betrachten.

Teilnahme an Schulungen fiir Flh-
rungskrafte: Auch FUhrungskrafte
selbst sollten Angebote zur Schulung
im Bereich der Digitalisierung starker
wahrnehmen. Schulungen sollten sich
dabei z.B. sowohl auf IT-Fahigkeiten
beziehen als auch auf den Umgang
mit Vorbehalten der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter.

Akzeptanz der Vorbildfunktion: Das
Selbstverstandnis der Rolle von Fuh-
rungskraften ist pragend fur Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter sowie deren
Einstellung gegentber der Digitalisie-
rung. Daher sollten FUhrungskrafte
sich ihrer Vorbildfunktion im Umgang
mit IT bewusst sein.

Aktives Vorleben der Digitalisierung:
Um ihre Vorbildfunktion auszufullen,
sollten FUhrungskrafte aktiv die Nut-
zung digitaler Medien vorleben. Das
beinhaltet sowohl die Verwendung
von IT als auch die Kommunikation
dessen gegenutber den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern.

Wandel der Organisationskultur: Die
Eigenbewertung der FUhrungskrafte
und die Einschatzung durch ihre Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in Bezug
auf die IT-Fahigkeiten weisen Diskre-
panzen auf. Um diese Unterschiede zu
Uberwinden, ist es wichtig, eine konst-
ruktive Organisationskultur vor allem
durch die FUhrungskrafte zu schaffen,
in der kritische und konstruktive Bei-
trdge von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern wertgeschatzt werden.

Digitalisierungsverstandnis von Fuhrungskraften

IT-Abteilungen starker einbeziehen:
Digitalisierungsinitiativen sind keine
Stand-alone-Projekte, sondern als
Querschnittsaufgabe zu sehen. Daher
sollten Digitalisierungs- bzw. IT-Abtei-
lungen bei solchen Vorhaben sowonhl
bei der Planung als auch der Durch-
fuhrung starker einbezogen werden
und nicht lediglich Support leisten.
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o ZUSAMMENFASSUNG

Die Digitalisierung ist auch im offentli-
chen Sektor angekommen. Weltweit gibt
es Bestrebungen 6ffentlicher Einrichtun-
gen, interne und externe Prozesse durch
den Einsatz von IT effektiver und effizi-
enter zu gestalten. Mit diesem digitalen
Wandel einher gehen jedoch auch Veran-
derungen der (traditionellen) Arbeitsab-
ldufe und Kommunikationswege sowie
die sich standig andernden Einsatz- bzw.
Nutzungsweisen von digitalen Medien in
diesem Sektor. Verschiedene Studien
weisen darauf hin, dass FUhrungskrafte
nicht nur die Verantwortung von Digitali-
sierungsprojekten innehaben, sondern
sie sollen auch einen wesentlichen Ein-
fluss auf den Umgang und vor allem auch
die Akzeptanz der Beschaftigten mit di-
gitalen Medien haben. Obwohl| Digitali-
sierung zum Alltag von Fuhrungskraften
im offentlichen Sektor gehdren sollte, ist
unklar, welches Digitalisierungsverstand-
nis FUhrungskrafte selbst haben und in-
wieweit sich dieses auf die Bereitschaft
und Akzeptanz der Beschaftigten aus-
wirkt, sich fortzubilden. Diese Studie hat-
te daher zum Ziel, zu ergrinden, welches
Digitalisierungsverstandnis Fuhrungs-
krafte im offentlichen Sektor haben, wie
sie digitale Medien nutzen und wie sich
das Verhalten der FUhrungskrafte auf die
Akzeptanz der Beschaftigten im Hinblick
auf Digitalisierungsinitiativen auswirkt.

HierfUr wurden im Zeitraum von Marz bis
Juni 2018 insgesamt 16 Interviews mit Be-
schaftigten und FUhrungskraften offentli-
cher Einrichtungen auf allen drei fédera-
len Ebenen gefUhrt. Ein zuvor hierflr
erarbeiteter Interviewleitfaden mit den
Themenbldcken Digitalisierungsverstand-
nis, Status der Digitalisierung, IT-Fahig-
keiten und FUhrungsmaflnahmen sollte
dabei zur Sicherstellung der gleichblei-
benden Ergebnisabfrage dienen.

Generell scheint die Digitalisierung in 6f-
fentlichen Einrichtungen eher langsam
voranzuschreiten und eine hybride Vor-
gehensweise (Papier- und digitales Do-
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kument) noch immer die aktuelle Ar-
beitsweise zu sein. Mit Blick auf das
Digitalisierungsverstandnis der Fiih-
rungskrafte (erste Forschungsfrage)
zeigt sich, dass die Digitalisierung als die
Veranderungen von Prozessen und ge-
nutzten Medien, die Ubiquitat von Infor-
mationen und Daten und als hdthere Mo-
bilitdt von Arbeitsplatzen verstanden
wird. Insgesamt stehen die FUhrungs-
krafte dieser Digitalisierung zwar offen,
aber nicht unkritisch gegenuber: Die
meisten Befragten sind der Digitalisie-
rung positiv gegenutber eingestellt, da sie
damit vor allem Effektivitdts- und
Effizienzzugewinne sehen, gleichwohl
machen aber auch viele auf eine héhere
Arbeitsbelastung durch den Einsatz von
IT aufmerksam. Neben positiven Auswir-
kungen wie einer héheren Effizienz be-
schreiben die FUhrungskrafte auch
Nachteile wie eine hdhere Arbeitsbelas-
tung. Wahrend die FUhrungskrafte ihre
eigenen IT-Fahigkeiten eher hoch ein-
schatzen und angeben, digitale Medien
vielfaltig zu nutzen, werden diese As-
pekte von den Beschaftigten mit Blick
auf ihre Fuhrungskrafte deutlich kriti-
scher bewertet (zweite Forschungsfra-
ge). SchlieB3lich zeigt diese Studie auch,
dass das sich das Verhalten der Fih-
rungskrafte auf die Beschaftigten aus-
wirkt (dritte Forschungsfrage). Auch
wenn die Digitalisierung insgesamt als
positiv eingeschatzt wird, ist und bleibt
ein entscheidendes Element in Bezug
auf die Akzeptanz von Digitalisierungs-
malBnahmen die FUhrungskraft, die
durch ein aktives Vorleben sowie friuh-
zeitige und kontinuierliche Kommunika-
tion und Information der Beschaftigten
Einfluss nehmen kann. Dabei geht es
nicht nur darum, die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mit entsprechender IT
auszustatten, sondern sie zu ermutigen,
sich zu schulen, fortzubilden und dieses
auch als Investition in die Abteilung und
den Digitalisierungsprozess als solchen
zu sehen. Denn die Digitalisierung kann
nicht als einmaliges, unabhangiges



Einzelprojekt betrachtet werden, sondern
ist eine Querschnittsaufgabe, die sich
Uber alle Ebenen und Verantwortungs-
bereiche erstreckt und nur von allen ge-
meinsam zum Erfolg gebracht werden
kann. Daher sollten auch IT-Entschei-
dungen als Managemententscheidun-
gen aufgefasst und so kommuniziert
werden, um breite Akzeptanz und Ver-
bindlichkeit zu schaffen.

Zentraler Erfolgsfaktor ist die Schaffung
einer offenen Organisationskultur, in der
wahrgenommene ,Schwachen” einge-
standen werden durfen und eine mutige
Herangehensweise an die Digitalisierung
belohnt wird. Gerade FUhrungskrafte
sollten hier nicht nur in den Anfangen
Wegbereiter fUr Digitalisierungsinitiati-
ven sein, sondern gerade ob ihres pra-
genden Einflusses auf inre Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, den Prozess aktiv
mitgestalten, ein Vorbild fur die Digitali-
sierung sein und durch aktive und fruh-
zeitige Kommunikation und regelmafi-
ge Information etwaige Vorbehalte und
Angste aus dem Weg rédumen. Kinftige
Arbeiten in diesem Feld sollten diesen
Aspekt im Besonderen in den Fokus
nehmen.

Digitalisierungsverstandnis von Fuhrungskraften
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