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4| ABSTRACT

Abstract

Die Digitalisierung in der &ffentlichen Verwaltung ist durch
besondere Herausforderungen gepragt, da sie sowohl die
traditionell burokratischen Strukturen als auch den externen
Druck durch gesetzliche Vorgaben wie das Onlinezugangsge-
setz (0ZG) beriicksichtigen muss. Diese Dynamiken erschwe-
ren den Transformationsprozess erheblich, insbesondere weil
viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aufgrund von Uberfor-
derung, fehlenden Kompetenzen, Angsten und Technophobie
skeptisch gegenuber digitalen Veranderungen sind. Im Ver-
gleich zu privatwirtschaftlichen Organisationen, die flexibler
auf Veranderungen reagieren, sind offentliche Organisationen
in Deutschland traditionell stabiler und starker reguliert, was
Innovationen weiter hemmt.

Trotz eines gewissen Riuckstands im internationalen Vergleich
zeigt die Untersuchung ein hohes Engagement und Interes-
se in der deutschen Verwaltung fir digitale Transformation.
Dabei zeigen sich auf verschiedenen Verwaltungsebenen —
Bund, Lander und Kommunen - unterschiedliche Ansatze
und Herausforderungen in der digitalen Transformation. Auf
Bundesebene wird die Digitalisierung zentral gesteuert, wobei
haufig umfassende gesetzliche Regelungen und strategische
Vorgaben gegeben werden. Diese zentrale Steuerung ermog-
licht eine koordinierte Umsetzung, kann jedoch zu langsa-
men Anpassungen und buirokratischen Hirden fiihren. Auf
Landesebene ist die Digitalisierung starker von den jeweiligen
politischen und administrativen Rahmenbedingungen ab-
hangig, was zu einer heterogenen Umsetzung fihrt. Einige
Bundeslander haben spezifische Initiativen und Programme
entwickelt, um den digitalen Wandel voranzutreiben, jedoch
oft mit variierenden Erfolgen und Ressourcen.

Auf kommunaler Ebene ist die digitale Transformation un-
mittelbar oder am direktesten spurbar. Hier zeigt sich ein
hohes Engagement fir innovative Ansatze, jedoch oft auch
begrenzte Ressourcen und eine groRere Abhangigkeit von
lokalen Gegebenheiten. Digitallotsen-Programme, die in
vielen Kommunen eingefiihrt wurden, fungieren als Multipli-
katoren des digitalen Wandels, indem sie als Verbindungs-
glied zwischen Fuihrungskraften und Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern agieren und somit den Veranderungsprozess
unterstiitzen. Diese Programme variieren in ihrer Ausgestal-
tung, wobei Unterschiede im Zeitaufwand und in der Unter-
stitzung der Lotsen deutlich werden. Wahrend in einigen
Kommunen die Lotsen zuséatzlich zu ihrer regularen Arbeit
agieren, arbeiten sie in in einigen wenigen Programmen Voll-
zeit in dieser Funktion.

Diese Studie untersucht ein solches kommunales Digitallot-
sen-Programm in der nordrhein-westfalischen Stadt Moers
durch eine eingehende Fallanalyse anhand von Daten aus
Mitarbeiterbefragungen, kontinuierlichen Befragungen der
Lotsen selbst, Dokumentenanalysen und Interviews mit ande-
ren Kommunen im Vergleich. Im Durchschnitt sind die Digital-
lotsen im Vergleich zu ihren Kolleginnen und Kollegen digital
versierter und starker am digitalen Wandel interessiert. Nach
drei Umfragewellen und 18 Monaten des Digitallotsen-Pro-

gramms hat sich das digitale Selbstvertrauen der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter statistisch signifikant erhoht. 57% der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gaben dann an, sich jeder-
zeit an die Lotsen wenden zu konnen. Emotionale Unterstit-
zung wurde dabei am stérksten wahrgenommen (Mittelwert
5,05/7, Welle 3) und korrelierte mit digitalem Selbstvertrauen
und Kompetenz. Die wahrgenommene Unterstitzung stieg
hierbei signifikant von Welle 2 (4,36/7) zu Welle 3. Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, die diese Unterstiitzung erhielten und
ihren Lotsen vertrauten, zeigten letztlich ein hoheres digita-
les Selbstvertrauen. Insgesamt wurde das Digitallotsen-Pro-
gramm sowohl von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als
auch den Digitallotsen positiv bewertet.

Die Studie identifiziert sechs wesentliche Erfolgsfaktoren fur
Digitallotsen-Programme: (1) Auswahl motivierter und em-
pathischer Lotsen, (2) Gewahrleistung ausreichender Zeit-
ressourcen flr Lotsen, (3) Nutzung des lokalen Fachwissens
der Lotsen, (4) Konzentration auf spezifische Aufgaben und
Reduktion der Uberlastung, (5) Integration der Lotsen in um-
fassendere Digitalisierungsstrategien und (6) Anerkennung
und Wertschatzung ihrer Arbeit. Wahrend Digitallotsen signi-
fikante Beitrage leisten konnen, sollten sie nicht allein die Ver-
antwortung fur den digitalen Wandel tragen. Die Programme
sollten als erganzendes Instrument innerhalb eines umfas-
senderen Veranderungsmanagements verstanden werden.

Zusammengefasst haben Digitallotsen-Programme das
Potenzial, den digitalen Wandel in der &ffentlichen Verwal-
tung voranzutreiben, indem sie eine wertvolle Verbindung
zwischen Mitarbeitenden und Fihrungskraften herstellen
und innovative Ansétze fordern. Die Bertcksichtigung der ge-
nannten Erfolgsfaktoren kann entscheidend dazu beitragen,
die Effektivitat solcher Programme zu erhéhen und eine nach-
haltige Transformation zu erméglichen.



1. Einleitung

Digitalisierung bindet Aufmerksamkeit und Ressourcen in al-
len Organisationen und betrifft damit alle Berufe. Die 6ffentli-
che Verwaltung kdmpft besonders mit dieser Art von Wandel,
weil dieser zum einen nicht ihrem Naturell entspricht, denn
Bestandigkeit, Formalisierung oder das Schriftformerforder-
nis sind zentrale Merkmale von Burokratie. Zum anderen er-
zeugt die Gleichzeitigkeit von internem Wandel (Digitalisie-
rung interner Prozesse) und externem Wandel (Digitalisierung
der Interaktion mit Blrgerinnen und Birgern und anderen
Kundinnen und Kunden) zusétzliche Komplexitat. Die Digitali-
sierung der Interaktion mit Burgerinnen und Birgern wird da-
bei aktuell besonders durch das sogenannte Onlinezugangs-
gesetz (0OZG) getrieben, das Wandlungsdruck vor allem bei
den Kommunen erzeugt.

Gleichzeitig wissen wir aus der Literatur und der Verwaltungs-
praxis, dass viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der 6f-
fentlichen Verwaltung, Tarifbeschéftigte ebenso wie Beamte,
Wandlungsprozessen skeptisch gegeniberstehen, beson-
ders wenn es um digitalen Wandel geht. Das hat verschie-
dene Ursachen: fehlende Kapazitat fir Veranderungen, weil
man sowieso schon Uberlastet ist; fehlende Ziele oder ein Ver-
standnis dafiir; Angste bezogen auf den eigenen Arbeitsplatz
oder die eigene Karriere; Angste in Bezug auf Uberwachung;
teilweise Technophobie; fehlende digitale Kompetenzen und
ein entsprechendes (geringes) Selbstbewusstsein (Ayyagari
etal, 2011; Breaugh, 2021; Breit et al,, 2021; D'Arcy et al., 2014;
Fernandez & Rainey, 2006; Giauque, 2016; Vries et al., 2018).

Privatwirtschaftliche Organisationen sind haufig flexibler und
missen sich fortentwickeln um zu tberleben. Offentliche Or-
ganisationen hingegen sind nicht nur traditionell wandlungs-
bestandig, sondern agieren auch in einer strikt regulierten
Umgebung, die Innovation zusatzlich verhindern kann (Boye
et al, 2022; Kuhlmann et al,, 2021). Obwohl die offentliche
Verwaltung ein entscheidender Stakeholder des gesamt-
gesellschaftlichen digitalen Wandels ist, wird sie in der For-
schung oft Ubersehen. Dabei wird auch verkannt, dass der
deutsche Staat mit 3 Millionen Tarifbeschaftigten und 1,7 Mil-
lionen Beamten ein Uberaus grof3er Arbeitgeber ist. Die vom
digitalen Wandel besonders betroffenen Kommunen machen
dabei ein knappes Drittel der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
des gesamten offentlichen Dienstes aus (1,4 Millionen).

Bisherige Forschung beschaftigt sich zudem vor allem mit der
Analyse des Status quo der Digitalisierung in der 6ffentlichen
Verwaltung (Fischer, Heuberger & Heine, 2021). Hier schliel3t
diese Studie an und vertieft die Analyse auf die Ursachen fir
diesen Status quo und dabei insbesondere weiche Faktoren,
also eben nicht technische Infrastruktur und rechtliche Ein-
flisse, sondern Faktoren, die von den Verwaltungsorganisa-
tionen direkt beeinflusst werden konnen.

Ein spezifisches Instrument, das die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter unmittelbar in den Wandel einbezieht und zur
Losung der geschilderten Widerstande beitragen kann, sind
sogenannte Digitallotsen. Diese sind Mitarbeiterinnen und
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Mitarbeiter einer Organisation, die eine zusatzliche Rolle ein-
nehmen und als Multiplikatoren und Promotoren fir digitale
Wandlungsprozesse sensibilisieren, diese vorbereiten, in der
Umsetzung unterstlitzen und generell als Vorbilder und An-
sprechpersonen in den einzelnen Organisationseinheiten
zur Verfiigung stehen. Digitallotsen sind daher eine Moglich-
keit zur aktiven Mitbestimmung in Wandlungsprozessen, die
gleichzeitig helfen kann, organisationales Lernen und Inno-
vation voranzutreiben. Bisherige Forschung hat die positiven
Effekte eher passiver Formen von Partizipation in Wandlungs-
prozessen und auf das Annehmen neuer Technologien auf-
gezeigt. Mit der Analyse einer aktiveren Form der Gestaltung
von Wandlungsprozessen sind wir in der Lage, praxisorien-
tierte Steuerungsinstrumente fir erfolgreiche digitale Ver-
anderungen abzuleiten, in denen Change Management nicht
mehr nur Aufgabe der Flhrungskrafte ist, sondern aktiv von
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern getragen wird.

Im Folgenden flhren wir zunadchst in die Terminologie des
digitalen Wandels ein (Kapitel 1.1) und fassen Chancen und
Herausforderungen der Digitalisierung fur die Verwaltung zu-
sammen (Kapitel 1.2). Darauf aufbauend stellen wir den Sta-
tus quo der Verwaltungsdigitalisierung weltweit (Kapitel 2.1)
und in Deutschland dar (Kapitel 2.2). Kapitel 3 diskutiert auf
Basis der wissenschaftlichen Literatur sogenannte weiche
Einflussfaktoren auf den Stand des digitalen Wandels in der
Verwaltung und fokussiert schlieflich auf sogenannte Agen-
ten des Wandels. Im folgenden Kapitel 4 werden Digitallotsen
als eine Art von Agenten des Wandels dargestellt. Hierfur wird
die entsprechende Literatur und Interviews mit deutschen Di-
gitallotsen-Programmen ausgewertet und im Besonderen die
Fallstudie einer deutschen mittelgroen Stadt dargestellt, die
ein solches Digitallotsen-Programm eingeflhrt hat. Kapitel 5
schlielst mit einer Zusammenfassung und Schllsselfaktoren,
die sich aus dieser Studie ergeben.

1.1. Was bedeutet digitaler Wandel
der Verwaltung

Der digitale Wandel der Verwaltung bezieht sich auf den um-
fassenden Einsatz digitaler Technologien und die Neuge-
staltung von Prozessen, um die Effizienz, Transparenz und
Servicequalitat in offentlichen Institutionen zu verbessern.
Im Rahmen der wissenschaftlichen Diskussion werden ver-
schiedene Begriffe verwendet, um Aspekte dieses Wandels zu
beschreiben, die sich in ihrem Umfang sowie in der Einbezie-
hung verschiedener Akteure unterscheiden (siehe Infobox 1).
Insgesamt muss immer die Digitalisierung interner Prozesse
(bspw. die Digitalisierung von Personalakten oder vollstandig
internen Vorgédngen wie Reisekostenabrechnungen) von der
Digitalisierung der Interaktion mit Burgerinnen und Blrgern
(vornehmlich sog. 0ZG-Leistungen, etwa digitale Beantragung
von Zuschiissen, digitale Fahrzeuganmeldung) abgegrenzt
werden. Letzteres wird vor allem unter dem Begriff E-Govern-
ment diskutiert, die Begriffe Digital und Smart Government
nehmen auch starker interne Prozesse in den Blick.
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INFOBOX 1: BEGRIFFE RUND UM
DIGITALEN WANDEL

E-Government bezieht sich auf die Nutzung von
Informations- und Kommunikationstechnologien, um

die Interaktion zwischen Blrgerinnen und Burgern, Unter-
nehmen und Regierungsbehorden zu erleichtern. E-Go-
vernment umfasst Dienstleistungen wie Online-Formulare,
elektronische Zahlungen oder digitale Kommunikation.

Digital Government betont eine umfassendere
Perspektive, die nicht nur die Technologie, sondern auch
die organisatorischen, rechtlichen und kulturellen
Aspekte der digitalen Transformation in der Verwaltung
bertcksichtigt.

Smart Government legt den Fokus auf die intelligente
Nutzung von Technologien, Daten und Analysen, um
effizientere und effektivere Verwaltungsleistungen zu
erbringen.

Open Government beschreibt eine leichte Zuganglich-
keit von Daten und Informationen der Verwaltung durch
Burgerinnen und Burger. Hierdurch werden Transparenz,
Zusammenarbeit und burgerschaftliches Engagement
gefordert.

GovTech umfasst die Nutzung von Technologien und In-
novationen von Start-ups und Technologieunternehmen
in der Verwaltung, einschlieBlich der Entwicklung und
Anwendung von Technologielosungen in verschiedenen
Verwaltungsprozessen.

Unabhangig davon, welcher dieser Begriffe genutzt wird, wer-
den Entwicklungsstufen des Wandels haufig in sogenannten
Reifegradmodellen dargestellt. Modelle zum E-Government
beschreiben in der Regel einen linearen, schrittweisen und
progressiven Prozess von Informationsbereitstellung (etwa
eine Internetseite), Interaktivitat (beispielsweise Chatmog-
lichkeiten) und Transaktionen (etwa die Mdglichkeit Antrédge
online zu stellen). Mit diesen letztgenannten hoheren Reife-
graden entwickelt sich E-Government von einem Front-Office-
Thema (Informationen auf einer Website) zu einer Kombina-
tion aus Front- und Back-Office-Loésungen (Homburg, 2018).
Allerdings werden, wie es Coursey und Norris (2008) formu-
lieren, fast alle diese Modelle recht normativ, wenn sie ein voll-
standig entwickeltes E-Government beschreiben, und skizzie-
ren praskriptiv, was und wie E-Government werden sollte. Die
Modelle gehen implizit davon aus, dass vollstandig transak-
tionale Systeme besser sind und dass mehr Birgerinteraktion
einer Verbesserung des E-Governments gleichkommt (Cour-
sey & Norris, 2008). Dies ist selbstverstandlich nicht immer
der Fall, sondern welche Maturitatsstufe tatsachlich bendtigt
wird, hdngt vom konkreten Prozess und Kontext ab.

In einigen dieser Modelle des E-Government folgt auf Infor-
mation, Interaktion und Transaktion die Stufe der Transfor-
mation, die als Endziel der Digitalisierung betrachtet wird.

Baum und Di Maio (2000) definieren Transformation als eine
grundlegende positive Veranderung in der Interaktion zwi-
schen Burgerinnen und Regierungen, begleitet von Biirger-
zentriertheit, Reaktionsfahigkeit und zunehmendem Vertrau-
en in die Regierung. Jenseits dieser normativen Vorstellung
haben beispielsweise Kraemer und King (2006) festgestellt,
dass E-Government bisher wenig verandert und allenfalls be-
stehende Machtstrukturen verstéarkt hat. Nach West (2004, S.
15) ist es ,[..] schwierig zu bestimmen, wie viel Innovation und
Uber welchen Zeitraum hinweg erforderlich ist, bevor etwas
als 'vollstandige Veranderung von Charakter und Zustand', die
klassische Definition von Transformation, betrachtet werden
kann.” Daher stellen Bannister und Connolly (2014) fest, dass
Transformation keine binare Kategorisierung von fehlender
oder grofRer Veranderung ist, sondern vielmehr ein Kontinu-
um ohne klaren Endpunkt, der zeigt, wann genau etwas zu
einer radikalen Veranderung wird. Deshalb ist es in der Praxis
oft unklar, wann die Umsetzung erstrebenswerter Werte als
(digitale) Transformation zahlt oder nicht.

Wenn anstatt von E-Government von Digital Government die
Rede ist, wird zumeist mit Entwicklungsstufen gearbeitet.
Hier ist haufig von einer Abfolge von Digitisierung, Digitali-
sierung und digitaler Transformation die Rede (Mergel et al.,
2019). Digitisierung bezieht sich primar auf die Umwandlung
analoger Informationen in digitale Formate. Es ist der erste
Schritt hin zur Modernisierung von Prozessen durch den Ein-
satz digitaler Technologien. Digitalisierung geht einen Schritt
weiter und bezieht sich auf die Integration digitaler Techno-
logien, um bestehende Prozesse zu automatisieren und
effizienter zu gestalten. Dies umfasst die Anwendung von
Software, Datenmanagement und elektronischen Kommuni-
kationsmitteln. Digitalisierung erfordert aulRerdem mitunter
ein Neudenken der Art und Weise, wie Prozesse entwickelt
und umgesetzt werden sowie Anderungen in der Gesetzge-
bung, damit der digitale Wandel Form annehmen kann (z.B.
E-Akte und E-Signaturen). Auch eine stérkere organisations-
Ubergreifende Zusammenarbeit kann erforderlich sein. Da
die Digitalisierung sowohl die technologischen Innovationen
und ihre Implementierung als auch die rechtlichen Strukturen
in offentlichen Organisationen betrifft, wird ihre Umsetzung
oft als Digital Governance bezeichnet. Noch weiter geht die
digitale Transformation, die einen umfassenderen Wandel
in Organisationen darstellt. Sie geht Uber die bloRe Automa-
tisierung hinaus und betrifft die gesamte Geschaftsstruktur,
Strategie und Kultur. Digitale Transformation zielt darauf ab,
fundamentale Veranderungen herbeizufihren, um sich den
Herausforderungen der digitalen Ara anzupassen und neue
Chancen zu nutzen. Insgesamt bilden diese Begriffe eine Ab-
folge, wobei Digitisierung den Anfang markiert, gefolgt von Di-
gitalisierung und schliellich der digitalen Transformation, die
einen ganzheitlichen Wandel in Organisationen reprasentiert
(Fischer, Heuberger & Heine, 2021).

Ein Reifegradmodell, dass diesem Prinzip ebenso folgt, aber
das normative Problem umgeht, Stellung dazu nehmen zu
mussen, wann digitaler Wandel transformativ ist und dass
die Transformation das angestrebte Ziel ist, ist das weithin
genutzte Modell von Janowski (2015). Er benutzt den Begriff
Transformation als eher neutrale Beschreibung einer Ver-



anderung, die sich durch einen steigenden Einsatz digitaler
Technologien auszeichnet und zu Organisationsreformen so-
wie Effizienzsteigerung fihren kann (Janowski, 2015). Er be-
schreibt den Wandlungsprozess in vier Phasen, die von der
einfachen Einfiihrung von Technologie bis zum kontextspezi-
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fischen Design digitaler Anwendungen als Antwort auf politi-
sche Ziele reichen. Die Phasen werden wiederum auf einem
Spektrum von interner Transformation Uber Transformation,
die nach auen hin wirkt, bis zu Transformation, die kontext-
spezifisch ist, eingestuft (siehe Abbildung 1).

Abb. 1| Janowskis Stufenmodell der Verwaltungsdigitalisierung (eigene Ubersetzung)

PHASE

Digitalisierung

e o T Technologie beeinflusst

Einbindung Technologie beeinflusst

Kontextualisierung Technologie beeinflusst

ANWENDUNGSBEREICH

Technologie in der Verwaltung

Verwaltungsorganisiation

Verwaltungsstakeholder

Sektoren und Gemeinschaften

EIGENSCHAFTEN

Transformation
beeinflusst
AuBenbeziehungen

Interne
Verwaltungs-
transformation

Transformation ist
kontextspezifisch

Nein Nein Nein
Ja Nein Nein
Ja Nein Nein
Ja Ja Ja

Quelle: Janowski (2015)

In der Verwaltungspraxis kdnnen Reifegradmodelle auch als
Monitoringtools genutzt werden, um den Stand des digitalen
Wandels in der Verwaltung anzuzeigen (Schenk & Schnei-
der, 2019). Durch sie kénnen erfolgskritische Aspekte des
Wandlungsprozesses analysiert und bewertet werden, um
die Reife der digitalen Innovationen einstufen zu kénnen und
in der Folge z.B. Benchmarking zu betreiben. Auch kénnen
die Modelle noch vor Beginn des Wandlungsprozesses ein-
gesetzt werden, um aus ihnen einen MalRnahmenkatalog fiir
die Gestaltung des Wandels abzuleiten. Besonders flr Fih-
rungskrafte sind Reifegradmodelle wichtige Werkzeuge, um
den Fortschritt sowie die Effektivitdt des Wandels wie auch
zukiinftig notwendige Mallnahmen einschatzen zu kdnnen
(Schenk & Schneider, 2019). Reifegradmodelle konnen un-
terschiedlich ausgestaltet sein. In Bezug auf den digitalen
Wandel in der Verwaltung kann exemplarisch auf das Reife-
gradmodell des Bundesinnenministeriums verwiesen wer-
den, welches den Fortschritt bei der Implementierung von
0ZG-Leistungen einstuft (BMI, 2024b).

1.2. Chancen und Herausforderungen
der Digitalisierung der Verwaltung

Der digitale Wandel in der Verwaltung geht mit etlichen
Chancen, aber auch Herausforderungen einher. Als Chancen
werden in der Regel eine Effizienzsteigerung, verbesserte
Dienstleistungserbringung, die Forderung von anderen Inno-
vationen, die auf Digitalisierung beruhen, Transparenz und

gesteigerte Partizipationsmoglichkeiten sowie auch Nach-
haltigkeit genannt. Auch die Unterstiitzung lokaler GovTech-
Anbieter und damit wirtschaftlicher Aufschwung werden als
Vorteile der Verwaltungsdigitalisierung gesehen.

Digitale Prozesse ermaglichen eine erhebliche Steigerung der
Effizienz in der Verwaltung. Automatisierung von Routineauf-
gaben und die Einflihrung von E-Government-Dienstleistungen
konnen Arbeitsablaufe beschleunigen und Kosten reduzieren
(Mergel, 2019). Digitalisierung ermoglicht auch verbesserte
Dienstleistungen fur Blrgerinnen und Birger. E-Government-
Angebote kdnnen den Zugang zu Informationen vereinfachen,
administrativen Aufwand verringern (z.B. durch vorausgefiillte
Formulare) und die Interaktion mit der Verwaltung erleichtern
(Osbhorne et al,, 2022). Darlber hinaus kann durch automati-
sche leichte Sprache oder barrierefreie Online-Zugange eine
bessere Zuganglichkeit fir alle Blrgerinnen und Blrger ge-
wahrt werden. Jederzeit zugangliche digitale Dienste fur El-
tern bzw. Menschen, die verschiedenen Betreuungsaufgaben
zu bewadltigen haben, kdnnen zeitaufwendige Prasenztermine
ersparen. Zudem bieten die verschiedene Sprachangebote
fur die migrantische Bevélkerung in Deutschland vereinfachte
Zugange zu Verwaltungsleistungen und schaffen im Umkehr-
schluss die Moglichkeit fir schnellere und effizientere person-
liche Termine fiir diejenigen, die zusétzliche Unterstiitzung
bendtigen.

Damit einher geht auch, dass Digitalisierung zu mehr Trans-
parenz und Beteiligung flhren kann (Fischer & Kraus, 2020).
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ABSTRACT

Offene Daten und digitale Plattformen ermdglichen eine ver-
besserte Informationsverbreitung und eine starkere Einbin-
dung der Birgerinnen und Burger in Entscheidungsprozesse.
Digitale Transparenz kann dabei auch zusatzlich Katalysator
fir die weitergehende Digitalisierung von Staat und Verwal-
tung werden, etwa indem offene Daten weitere digitale Anwen-
dungen fordern. In diesem Sinne fordert Digitalisierung auch
Innovation in der 6ffentlichen Verwaltung allgemein, seien es
Prozessinnovationen, neue Arbeitsmodelle oder Moglichkei-
ten der evidenz-basierten Entscheidungsfindung. Kiinstliche
Intelligenz, Datenanalyse und andere digitale Werkzeuge er-
maoglichen fortschrittliche Losungen fir komplexe Herausfor-
derungen.

Letztlich bietet digitaler Wandel Mdglichkeiten zur Einfiihrung
nachhaltiger Praktiken in der Verwaltung, zum Beispiel durch
Reduzierung von Papierverbrauch und energieeffiziente Pro-
zesse. Durch die Moglichkeit flexibleren Arbeitens mit haufige-
rem Homeoffice, niedrigerem Platzbedarf flr Lager- und Biiro-
raume sowie der sinkenden Nutzung von emissionsintensiven
Verkehrsmitteln fir den Arbeitsweg, weniger Dienstreisen und
mehr Onlinemeetings wird Verwaltung ebenfalls nachhaltiger
(Nehring, 2021). Auch kann durch sogenannte Smart Buildings
sowie Technologien, die ein exaktes Monitoring des eigenen
Ressourcenverbrauches erlauben, der eigene Energie- und
Ressourcenverbrauch der Verwaltung gesenkt werden. Die
Kehrseite hierzu ist, dass ein Mehr an Digitalisierung auch
ein Mehr an Stromverbrauch und Speicherplatz erfordert und
mehr Elektromll mit sich bringt (Barbian et al., 2022).

Herausforderungen entstehen auch durch den Bedarf an
anderen Ressourcen. Die Finanzierung von umfangreichen
Digitalisierungsprojekten kann eine Herausforderung dar-
stellen (Belyakova, 2027; Manny et al., 2021), insbesondere
wenn es um die Pflege und Aktualisierung von technischer
Infrastruktur geht. Zudem miuissen Schulungen fir Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter entwickelt und durchgefihrt
werden. Letztlich ist auch Datenschutz ressourcenaufwen-
dig. Der Umgang mit sensiblen Daten in der offentlichen
Verwaltung erfordert SicherheitsmaRnahmen und die Ein-
haltung strenger Datenschutzrichtlinien (Wewer, 2020). Ver-
waltungsorganisationen, die in den letzten Jahren immer
wieder gehackt worden (z.B. der Ransomware-Angriff auf
den Landkreis Anhalt-Bitterfeld 2021, Cyberangriffe auf die
Verwaltung des Rhein-Pfalz-Kreises oder groll angelegte
Angriffe prorussischer Hackergruppen auf Ministerien und
Polizei in mehreren Bundeslandern 2023 (BKA, 2021; Flade;
Kretschmer)), zeigen, dass der allgemeine Schutz vor Cyber-
angriffen eine Herausforderung darstellt.

Zudem erfordert die Integration verschiedener digitaler Sys-
teme und Plattformen (sog. Interoperabilitét) in der Verwal-
tung eine sorgfaltige Planung, um sicherzustellen, dass sie
reibungslos miteinander kommmunizieren konnen. Interopera-
bilitatsprobleme konnen die Effizienz digitaler Anwendungen
an sich und des gesamten digitalen Wandels beeintrachtigen.
Dies gilt insbesondere fiir foderale Staaten wie Deutschland
sowie Mehrebenensysteme wie die EU (INSM, 2023; Nationa-
ler Normenkontrollrat, 2022; Rohl, 2023b).

Auf der Mikroebene kann zudem der Mangel an qualifizierten
Fachkraften im Bereich der Informationstechnologie die Um-
setzung digitaler Projekte verlangsamen (Belyakova, 2021;
Manny et al., 2021). Hier stellt zum einen der Fokus auf forma-
le Qualifizierung fir eine entsprechende Laufbahneinordnung
ein Hindernis dar (weil etwa IT-Fachkrafte haufig keinen Mas-
terabschluss haben und damit nicht flr den hoheren Dienst
qualifiziert sind) als auch die niedrigere Bezahlung solcher
Fachkrafte im Vergleich zum Privatsektor. Zudem zeigt sich,
dass IT-Fachkrafte, die aus dem Privatsektor in die Verwaltung
wechseln, zum Teil kulturelle Anpassungsschwierigkeiten ha-
ben (Hammerschmid & Hustedt, 2020; Mergel et al., 2021).
Insgesamt erfordert die Umstellung von traditionellen Arbeits-
weisen auf digitale Prozesse einen tiefgreifenden kulturellen
Wandel (Jonathan, 2020).
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2. Stand des digitalen Wandels
in der deutschen Verwaltung

Im Kontext der deutschen Verwaltung nimmt der digitale
Wandel eine Schlisselrolle ein und beschéftigt Organisa-
tionen auf verschiedenen staatlichen Ebenen. Dieses Kapitel
widmet sich dem gegenwartigen Stand der Digitalisierung
weltweit und in der deutschen Verwaltung.

2.1. Status quo der Verwaltungsdigitali-
sierung im weltweiten Vergleich

Im E-Government Index (EGDI) der Vereinten Nationen nimmt
Deutschland einen vorderen Platz ein (Rang 22 von 193 Staa-
ten) und gilt damit als hoch digitalisiert (“very high EGDI level”,
siehe auch Abbildung 2). Mit einem E-Government Index von
0,88 (weltweiter Durchschnitt 0,61) liegt Deutschland genau
im westeuropdischen Durchschnitt. Im Vergleich flhrt Déane-

mark weltweit mit 0,97 und in Westeuropa die Niederlande mit
0,94. Innerhalb dieses Rankings gehoren neben Danemark
und den Niederlanden auch Estland, Finnland, Schweden,
GroRbritannien, Island und Malta zu den global fihrenden
Landern in puncto Verwaltungsdigitalisierung.

Dieser Index der Vereinten Nationen wird alle zwei Jahre erho-
ben und misst die E-Government Performance aller Staaten.
Der sogenannte EGDI ist dabei der gewichtete Durchschnitt
von drei Subindizes: der Telekommunikationsinfrastruktur, ei-
nem Humankapitalindex, der auf UNESCO-Daten beruht, und
dem Online-Service Index, der die Onlineprasenz des Staates
auf Bundesebene erfasst und auf einer Selbstauskunft der
Staaten zur digitalen Erbringung von Verwaltungsdienstleis-
tungen, offenen Verwaltungsdaten, digitaler Partizipation und
mobilen Services beruht (United Nations, 2022).

Abb. 2 | E-Government Development Index der Vereinten Nationen

EGDI level
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No data

UNITED NATIONS Geospatial

Final boundary between the Republic of Sudan and the Republic of South Sudan has not yet been determined.

The boundaries and names shown and the designations used on this map do not imply official endorsement or acceptance by the United Nations
Dotted line represents approximately the Line of Control in Jammu and Kashmir agreed upon by India and Pakistan. The final status of Jammu and Kashmir has not yet been agreed upon by the Parties

Map No. 4642.1

Adispute exists between the Governments of Argentina and the United Kingdom of Great Britain and Northern Ireland concerning sovereignty over the Falkland Islands (Malvinas) Jul 2022

Quelle: United Nations (2022)

Wahrend Deutschland weltweit eine gute Platzierung ein-
nimmt, was als hochentwickeltes Land nicht verwundert,
nimmt es im Vergleich zu den europaischen Nachbarstaa-
ten einen mittleren (wenn Europa gesamt betrachtet wird)
bis niedrigen Rang (wenn lediglich Westeuropa als Vergleich
herangezogen wird) ein. Dies zeigen auch Daten der Euro-
paischen Kommission (2023). Der sogenannte DESI Index
(Digital Economy and Society Index) misst dabei nicht nur
den Stand der Verwaltungsdigitalisierung, sondern auch die

im Land grundsatzlich vorhandenen digitalen Kompetenzen,
Infrastruktur und die Digitalisierung des privatwirtschaft-
lichen Sektors. Fokussiert man auf den Stand der digitalen
Verwaltung, wird deutlich, dass insbesondere in Bezug auf die
Interoperabilitdt der vorhandenen Systeme, die Effektivitat
und Verfligbarkeit von Onlineservices und in Sachen Zusam-
menarbeit zwischen den foderalen Ebenen Nachholbedarf
besteht (Europdische Kommission, 2023b, Annex Germany).
Vergleicht man etwa die beiden Indikatoren zur Verfiigbarkeit
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digitaler Verwaltungsservices fur Burgerinnen und Birger mit
deren Nutzerinnen und Nutzern, zeigt sich, dass Deutsch-
land beim Angebot an digitalen Services im unteren Mittel-
feld liegt, aber vor allem in Bezug auf die Nutzungszahlen

stark zuriickhdngt (Abbildung 3). Insgesamt zeigt sich, dass
Deutschland im EU-Vergleich hinter den Erwartungen zuriick-
bleibt und eine schwache Performance aufweist (Kersting &
Graubner, 2023).

Abb. 3 | Angebot an digitalen Services und deren Nutzung im europaischen Vergleich (DESI, 2023)
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Der sogenannte E-Government-Monitor vergleicht die drei
deutschsprachigen Lander Schweiz, Osterreich und Deutsch-
land miteinander. Diese Erhebung fokussiert besonders
stark auf die Nutzerinnen und Nutzer der Services. Hier wird
unter anderem deutlich, dass im Vergleich zu Osterreich und
der Schweiz die Zufriedenheit mit Online-Verwaltungsange-
boten in Deutschland am niedrigsten ist (bspw. in Bezug auf
die Authentifizierung durch die elD, Initiative D21 e.V., 2023).
Besonders beklagt werden der fehlende Umfang von Online-
Diensten, die Unibersichtlichkeit von Internetseiten sowie
ein Mangel an Kommunikation mit Blrgerinnen und Burgern,
die haufig nicht dber Moglichkeiten der digitalen Abwicklung
von Verwaltungsleistungen informiert sind (Initiative D21
eV., 2023). Konkret zeigt sich, dass 47% der Blrgerinnen und
Birger in Deutschland sich nicht auf den Websites der je-
weiligen Verwaltungsinstanzen zurechtfinden (Initiative D21
eV., 2023). Insgesamt nutzen 61% der Deutschen keine oder
nur wenige E-Government-Angebote, weil sie nicht wissen,
ob die Leistung Uberhaupt online angeboten wird (Initiative
D21 eV, 2023). Insgesamt kann der Nutzeranteil von E-Go-
vernment in der deutschen Bevolkerung mit 56% beziffert
werden (wie bereits der DESI zeigt), was angesichts der im
Folgenden beschriebenen politischen Anstrengungen und

im Vergleich zu anderen européischen Staaten eine eher er-
ntchternde Bilanz ist, die die Notwendigkeit fir die Nutzung
von innovativen Transformationsmechanismen aufzeigt.

INFOBOX 2: DESI UND EGDI INDIZES

Die Indizes EGDI und DESI sind leicht zugangliche
Maoglichkeiten fur Nutzerinnen und Nutzer, um einen
Uberblick tiber die Digitalisierung von Verwaltungen
weltweit und in der EU zu bekommen. Beide Indizes
zeichnen sich durch eine interaktive Benutzeroberfla-
che aus, die Daten Ubersichtlich abbildet und es

Nutzerinnen und Nutzern ermaoglicht, Filterkriterien
einzustellen.

EGDI ist unter dem Link https://publicadministration.
un.org/egovkb/Data-Center abrufbar, DESI unter
https://digital-decade-desi.digital-strategy.ec.euro-
pa.eu/datasets/desi/charts.
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2.2.Digitaler Wandel in der deutschen
Verwaltung

Dieses Teilkapitel wirft einen eingehenden Blick auf den ge-
genwartigen Stand der Digitalisierung in der deutschen Ver-
waltung und fokussiert dabei insbesondere auf die Implemen-
tierung des Gesetzes zur Verbesserung des Onlinezugangs
zu Verwaltungsdienstleistungen (0ZG). Auf Bundesebene de-
finiert das OZG die Anforderungen fir die Bereitstellung von
Online-Verwaltungsdienstleistungen, wahrend es auf Landes-
und kommunaler Ebene umgesetzt wird. Die so entstehende
heterogene Umsetzung ermaoglicht eine detaillierte Analyse
der Fortschritte, Herausforderungen und Best Practices auf
verschiedenen Verwaltungsebenen.

Das Onlinezugangsgesetz

Der Verlauf der digitalen Transformation in deutschen Verwal-
tungen wird seit 2017 maRgeblich durch das OZG gepragt.
Das Gesetz identifiziert Verwaltungsleistungen und schreibt
Bund, Landern und Kommunen vor, diese bis zur Umset-
zungsfrist im Oktober 2022 digital anbieten zu kdnnen (siehe
Infobox 3).

INFOBOX 3: 0ZG-VERWALTUNGSLEISTUNGEN

Die knapp 600, nach OZG zu digitalisierenden Verwal-
tungsleistungen betreffen weite Teile der Interaktion
zwischen Burgerinnen und Burgern, Unternehmen und
der Verwaltung. Die Leistungen sind in 35 Lebens- und
17 Unternehmenslagen eingeteilt, welche wiederum 14
Ubergeordneten Themenfeldern zugeordnet werden
(BMI, 2023c). Beispiele fiir Lebens- und Unternehmens-
lagen sind etwa Schule, Arbeitssicherheit oder Rente
und soziale Entschadigung, wahrend als Gbergeordnete
Themenfelder z.B. Bildung, Umwelt oder Gesundheit zu
nennen sind (BMI, 2023c).

Die Digitalisierung dieser Leistungen kann in vier Phasen
eingeteilt werden: der Konzeption, dem Go-live, der
Referenzimplementierung und dem Rollout (BMI 2023a).
Erstere beschreibt die Konzeption auf inhaltlicher und
technischer Ebene, letztere die digitale Umsetzung
mindestens einer zum Vorhaben gehorigen Verwaltungs-
leistung in mindestens einer Verwaltungseinheit (BMI,
2023a). Die Referenzimplementierung ist die Inbetrieb-
nahme des 0ZG-Dienstes in vollem Leistungsumfang,
wéhrend das Rollout die Ubertragung des digitalen
Dienstes auf andere Verwaltungseinheiten bezeichnet
(BMI, 2023a).

Zu den wichtigsten OZG-Leistungen mit zumindest ab-
geschlossener Referenzimplementierung zahlen z.B. die
digitale Beantragung des Birgergeldes, des Wohngeldes,
der Einblrgerung oder des BAf6G (BMI, 2023a).

Die Bilanz dieser Initiative fallt allerdings mangelhaft aus.
So sind Stand November 2023 und somit fast ein Jahr nach
Umsetzungsfrist des 0ZG mit 153 flachendeckend® online
verfligharen Verwaltungsleistungen nur etwa ein Viertel des
Zielwertes erreicht (INSM, 2024; Rohl, 2023a). Dabei weicht
die Entwicklung in den verschiedenen Bundeslandern und
Kommunen stark voneinander ab. So zeigt sich Hamburg als
Vorreiter mit 253 flachendeckend verfligbaren Leistungen,
wahrend Nordrhein-Westfalen mit insgesamt 453 digitalen
Leistungen (davon 187 flachendeckend) die hochste Zahl an
Umsetzungen verschiedener Leistungen in zumindest einer
Kommune aufweist (INSM, 2024; Rohl, 2023a). Schwéchste
Bundeslander sind mit jeweils 164 flachendeckend verflg-
baren Leistungen aktuell das Saarland und Sachsen-Anhalt
(INSM, 2024; Rohl, 2023a).

Ein zentraler Grund fur das Zurlckbleiben hinter den gesteck-
ten Zielen ist die Uneindeutigkeit der Kompetenzverteilung
zwischen Bund und Landern im Vordergrund, welche die
regional ausdifferenzierte digitale Entwicklung sowie unein-
heitliche Implementierung von Technologien erklaren (INSM,
2023). Zwar wird mit dem sogenannten ,Einer fir alle Verfah-
ren — EfA" die landesUbergreifende Kooperation mit dem Ziel
der einheitlichen Losungsfindung gefordert, doch auch die-
ses Verfahren scheint bisher wenig erfolgreich (Kuhn, 2022).

Dass der schleppende Ausbau auch in politischen Kreisen
rezipiert wird, zeigt der im Juni 2024 verabschiedete Gesetz-
entwurf zur Anderung des Onlinezugangsgesetzes (0ZG
2.0). Das 0ZG 2.0, das bereits in seiner Beschlussphase we-
gen eines Verzichts auf konkrete Fristen der Umsetzung von
0ZG-Leistungen massiver Kritik ausgesetzt war und auch
zwischenzeitlich im Bundesrat gestoppt wurde, sieht nun die
Digitalisierung der im ersten OZG definierten Verwaltungsleis-
tungen bis 2028 vor (BMI, 2024c). Ab 2028 sollen Blrgerinnen
und Birger dann in der Lage sein, einen digitalen Zugang zum
Staat einzuklagen, wobei noch nicht geklart ist, welche Kon-
sequenzen eine Klage gegen eine Verfehlung des 0ZG 2.0 fir
Bund und Lander hatte (BMI, 2024c¢). Zudem werden mit dem
0ZG 2.0 Bund und Lander verpflichtet, in engerem Austausch
Digitalisierungskonzepte zu entwickeln und die Leistungen
in einem gemeinsamen Portalverbund anzubieten, womit
das vormalige Defizit des mangelnden Austausches im fo-
deralen System behoben werden soll (BMI, 2024c¢). Mit der
Online-Ausweisfunktion (elD) soll einfach Zugang zu person-
lichen Daten, Services sowie einem zentralen Postfach zur
Kommunikation mit der Verwaltung gewahrleistet werden.
Zudem werden einige bestimmte OZG-Leistungen, wie ein
zentrales digitales Birgerkonto (BundID) sowie ein digitales
Verwaltungskonto fir Unternehmen, besonders in den Fokus
genommen (BMI, 2024a; BMI, 2024d). Weiterhin soll in allen
0ZG-Leistungen das sogenannte Once-Only-Prinzip integriert
werden, das das Weitergeben von schon vorhandenen rele-
vanten Dokumenten aus vorherigen Behordengédngen (etwa
Geburtsurkunde, Meldedaten) mdglich macht (BMI, 2024c¢).
Auch Medienbruchfreiheit mit ausschliellich digitalen Antra-
gen wird priorisiert (BMI, 2024c). Das 0ZG 2.0 setzt ambitio-

1 Flachendeckend heilt nach Definition des BMI, dass die Leistung in allen Landern und
Kommunen verfligbar ist.
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nierte Ziele fir den weiteren Ausbau der digitalen Verwaltung
2024, wurde von der Opposition aber wegen mangelnder Fi-
nanzierung kritisiert (Siddeutsche Zeitung, 2024).

Neben den verfehlten Zielsetzungen des OZG zeigen sich
auch die zum Ende 2023 umzusetzenden Anforderungen der
Single Digital Gateway Verordnung — SDG-VO, welche 2018
vom europaischen Rat beschlossen wurde und die den digi-
talen Zugriff auf EU-Dienste lber die Mitgliedsstaaten vor-
schreibt, als schwerlich einzuhalten (INSM, 2023).

INFOBOX 4: BINNENDIGITALISIERUNG DER
VERWALTUNG

Neben den Verwaltungsleistungen fir Birgerinnen und
Burger ist die Digitalisierung interner Prozesse inner-
halb der Verwaltungseinheiten sowie flir den Austausch
zwischen den Verwaltungen verschiedener Ebenen als

,Ruckgrat der Verwaltungsdigitalisierung” (Halsbenning,
2021, S. 1041) von zentraler Bedeutung fir die Trans-
formation der Verwaltung. Beispielhafte Aspekte der
Binnendigitalisierung sind etwa ein organisationsinternes
Intranet, die E-Akte als digitaler Ablageort von Dokumen-
ten sowie die Moglichkeit der digitalen Koordination von
Arbeitszeiten (Next:public, 2023).

Der Fortschritt der Binnendigitalisierung der Verwaltung (sie-
he Infobox 4) ist in Bezug auf die verschiedenen Technolo-
gien divers ausgestaltet. Wahrend tber 80% der Behorden ein
eigenes Intranet aufweisen, kdnnen weniger als die Halfte der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Verwaltungen vollstan-
dig auf eine E-Akte zugreifen (Next:public, 2023). Auch sind
die verschiedenen Verwaltungsebenen unterschiedlich weit in
der Binnendigitalisierung fortgeschritten (Halsbenning, 2021).
Hier besteht besonders in finanziell schlecht ausgestatteten
Kommunen die Sorge vor einer digitalen Auseinanderent-
wicklung zu Gunsten derer, die die Eigenmittel zur Verfligung
haben, aus eigener Kraft zu transformieren (Halsbenning,
2021). Verstarkt wird diese Sorge dadurch, dass die Binnen-
digitalisierung im Diskurs deutlich weniger Aufmerksamkeit
erfahrt als die Digitalisierung von Verwaltungsleistungen fir
die Burgerinnen und Burger. Dies liegt auch daran, dass das
0ZG keine Vorgaben zur Binnendigitalisierung macht, womit
alles Augenmerk auf die Leistungen nach auen hin gelenkt
wird (Halsbenning, 2021; Handke, 2021). Das Hemmnis der
unzureichenden Priorisierung der Binnendigitalisierung au-
Rert sich neben fehlenden finanziellen Mitteln besonders in
einem Mangel an Fachpersonal innerhalb der Kommunen,
wodurch Know-how fehlt, um die nétigen Veranderungen
durchzusetzen (Fischer & Weil}, 2023). Da aber die internen
Prozesse zentral fir eine hohere Effizienz der Verwaltungs-
arbeit sind, bedarf es einer groReren Priorisierung, die sowohl
die Burgerinnen- und Blrgerperspektive nach aullen wie auch
die interne Perspektive beriicksichtigt.

Entwicklungen im Bund

Die Bundesebene ist im Zuge der 0ZG-Umsetzung flr so-
genannte Typ-1 Leistungen verantwortlich, welche sich aus
der Rechtssetzung, dem Vollzug sowie 115 priorisierten 0ZG-
Leistungen, wie z.B. der elD oder der Beantragung von Bir-
ger- und Kindergeld, zusammensetzen (BMI, 2023a, 2023c).
Damit kommt dem Bund in der direkten Implementierung di-
gitaler Verwaltungsleistungen eine eher sekundare Rolle zu,
wahrend das Monitoring, die Finanzierung und die Schaffung
des rechtlichen Rahmens im Vordergrund stehen. Auch bei
den bundeseigenen Leistungen zeigt sich allerdings eine klare
Verfehlung der 0ZG-Anforderungen mit nur 29 digital verfuig-
baren Leistungen — darunter der digitale Personalausweis —
zum Zeitpunkt des OZG-Fristablaufs (BMI, 2023a; Nationaler
Normenkontrollrat, 2022).

Die Fragmentierung der digitalen Transformation, welche
bei der Umsetzung des OZG zwischen Bundeslandern und
Kommunen beobachtet werden kann, zeigt sich auch auf
Bundesebene zwischen den verschiedenen Ministerien. Hier
wird ebenfalls eine unkoordinierte Implementierung beklagt,
welche sich durch eine Scheu vor der Ubernahme neuer so-
wie der Abgabe alter Verantwortungen, was den koordinierten
Ausbau digitaler Verwaltungsprozesse vereinfachen konnte,
verstarkt wird (Eco, 2023).

Die rechtsetzende und koordinierende Funtkion des Bundes,
wird — so zeigt es auch die Revision des 0ZG - alles in allem
stark kritisiert. Dem Bund wird auch vorgeworfen, fehlende
Einsicht in Bezug auf den schleppenden digitalen Ausbau zu
haben, was dazu fiihrt, dass Regelungen und Policies zu we-
nig an den Status quo angepasst sind (Giehrl, 2022).

Die finanzgebende sowie unterstlitzende Funktion wurde
von Seiten des Bundes besonders in den Jahren 2020 bis
2023 verstarkt, auch wenn die mangelhafte Wirkung des
0ZG die effiziente Mittelverwendung in Frage stellen (BMI,
2023c). Auch sieht der Haushaltsplan fiir das Jahr 2024 eine
massive Kirzung der Bundesmittel fur die 0ZG-Umsetzung
in den Landern vor (Bundesregierung, 2023).

Die Binnendigitalisierung der Verwaltungseinheiten des Bun-
des zeigt sich im Vergleich zu den anderen foderalen Ebenen
als die am besten voranschreitende, auch wenn in einigen
Bereichen noch maligebliche Defizite vorliegen, die den
Wandel hemmen (Next:public, 2023). So schneidet der Bund
im Vergleich der Verwaltungsebenen bei den verwaltungsin-
ternen digitalen Anwendungen wie einem Intranet, digitaler
Zeiterfassung oder digitaler Urlaubsbeantragung am besten
ab (Next:public, 2023). Daflr wird aber die Nutzerfreundlich-
keit und Nutzbarkeit der Anwendungen von den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter auf Bundesebene am schlechtesten
bewertet (Next:public, 2023). Ein weiteres zentrales Element
der Digitalisierung interner Verwaltungsprozesse ist die E-
Akte, welche als ein Ablageort fiir alle aktenrelevanten Do-
kumente dienen und damit vollstandig digitale Arbeitspro-
zesse ermdglichen soll (Bundesverwaltungsamt, 2023). Mit
einer vollstdndigen Verfligbarkeit der E-Akte flr unter 59%
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auf Bundesebene liegt
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die starkste Verbreitung im deutschen Verwaltungsvergleich
vor. Dieses Ergebnis ist dennoch eher erniichternd, wenn
man berlcksichtigt, dass die E-Akte bereits 2013 eingefihrt
wurde (Next:public, 2023).

Entwicklungen in den Bundeslandern

Die Anforderungen des OZG haben auf Landesebene trotz der
allgemeinen Kritik zu einem Ausbau der digitalen sowie recht-
lichen Strukturen gefiihrt, welche die digitale Transformation
vorantreiben. Dies zeigen der langsame, aber kontinuierliche
Ausbau der OZG-Verwaltungsleistungen, begleitet von Strate-
gien in den Bundeslandern wie dem bayerischen Digitalplan
(siehe auch Spotlight 1), Sachsen Digital sowie kommunalen
E-Government-Initiativen (Bayerisches Staatsministerium fir
Digitales, 2023; BMI, 2023b; Giehrl, 2022).

SPOTLIGHT 1: DER DIGITALPLAN BAYERNS

Neben bundesweiten Initiativen finden sich auch in den
Landern unterschiedliche Strategien, die es zum Ziel
haben, den digitalen Wandel der Verwaltung voranzubrin-
gen. In Bayern ist derzeit der ,Digitalplan” die Landes-
strategie, welche nicht nur Verwaltungsdigitalisierung,
sondern auch digitale Bildung, digitale Infrastruktur
und Klimaschutz vorantreiben soll (Bayerisches Staats-
ministerium fir Digitales, 2023b). Der Plan identifiziert
mehr als 200 Mallnahmen und mobilisiert hierfir im
Jahr 2023 bereits mehr als eine halbe Milliarde Euro,
womit Bayern Vorreiter der Verwaltungsdigitalisierung
im Landervergleich bleibt (Ehnel, 2023). Im Bereich
der Verwaltungsdigitalisierung sind neben technischen
Vorhaben auch Weiterbildungsprogramme fir Verwal-
tungsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter sowie Blirgerin-
nen und Burger im Umgang mit digitalen Anwendungen
Teil des Plans. Auch zeigt sich mit der Internetseite des
Digitalplans, auf welcher alle geplanten Manahmen der
Strategie aufgezeigt werden, ein innovativer Ansatz, da
Burgerinnen und Burgern die Moglichkeit gegeben wird,
ihre Meinung zu den Vorhaben per Kommentar kund-
zutun und mit anderen Burgerinnen und Blrgern

zu diskutieren (Bayerisches Staatsministerium fir
Digitales, 2023b).

Die Bundeslander, welche zwar durch Gremien wie den IT-Pla-
nungsrat und Uber das EfA-Verfahren untereinander sowie
mit dem Bund in Austausch stehen, verfolgen jeweils eigene
Implementierungsstrategien, was sich in abweichenden Fort-
schritten bei der Umsetzung des 0ZG zeigt (Giehrl, 2022).
Diese Aufsplitterung der Implementierung in den einzelnen
Bundeslandern wird als zentraler hemmender Faktor fir den
Ausbau der digitalen Transformation betrachtet. Die Lander
priorisieren 0ZG-Malinahmen, je nach Interesse in der aktuel-
len Landespolitik, unterschiedlich stark, ohne Sanktionen des
Bundes befiirchten zu missen (Rohl, 2023b). Vor dem Hin-
tergrund einer starkeren Zusammenarbeit von Bund und Lan-
dern, die das OZG 2.0 festlegt, kann angenommen werden,

dass sich neben dem EfA-Verfahren eine engere Kommunika-
tion und gemeinsame Entwicklung von digitalen Verwaltungs-
leistungen verstarkt, was Potenzial hat, die genannten Defizite
des EfA-Verfahrens zu verkleinern (0ZGAndG, 2024).

Konkret zeigt sich die beschriebene Zersplitterung bei Be-
trachtung der Umsetzung von OZG-Leistungen im Bundes-
land-Vergleich (siehe Abbildung 4). Hier fiihrt Hamburg im
Landesvergleich mit 253 umgesetzten 0ZG-Leistungen
(Stand Januar 2024, INSM, 2024; Rohl, 2023a). Bayern be-
legt mit 257 Leistungen den zweiten Platz (INSM, 2024; Rohl,
2023a). Vergleicht man den Ausbau im Oktober 2023 mit dem
im Januar 2024 zeigt sich, dass Hamburg mit 24 neuen fla-
chendeckend verfligbaren Leistungen in diesem Zeitraum die
hochste Ausbaugeschwindigkeit verzeichnet (INSM, 2024).

Die insgesamt hochste Zahl an umgesetzten OZG-Leistun-
gen, wenn auch nicht flachendeckend, hat Nordrhein-West-
falen mit 453 digitalisierten Angeboten im Januar 2024, wel-
che verhaltnismaRig transparent Uber das 0ZG-Dashboard
Online-Dienste Nordrhein-Westfalen (Ministerium fiir Heimat,
Kommunales, Bau und Digitalisierung des Landes Nordrhein-
Westfalen) eingesehen werden kénnen. Die schlechteste Per-
formance unter den Bundeslandern zeigen mit je 151 digita-
lisierten Leistungen das Saarland und Sachsen-Anhalt (Rohl,
2023a). Trotzdem spiegelt sich diese Sachlage nicht in der
Zufriedenheit der Nutzerinnen und Nutzer mit den Online-
Diensten in den verschiedenen Bundeslandern wider. Hier
verzeichnen besonders Baden-Wirttemberg und Berlin hohe
Unzufriedenheitsgrade wegen unvollstandigen Online-Ange-
boten (Initiative D21 e.V.,, 2023).
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Abb. 4 | Die Verfiigbarkeit der 0ZG-Leistungen in den Bundeslandern
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Quelle: INSM (2024)

Die Nutzung von E-Government-Angeboten, also auch sol-
chen, die unabhangig vom OZG existieren, variiert in den
Landern, wobei Bremen und Schleswig-Holstein mit je 63%
der Burgerinnen und Buirger die hochste Nutzungsquote ver-
zeichnen (Initiative D21 e.V,, 2023). Nordrhein-Westfalen und
Sachsen sind mit 53% und 51% die Lander mit dem niedrigs-
ten Nutzungsgrad, was den Zugriff auf die Onlinedienste in
den Bundeslandern angeht. Besonders die Nutzung von mo-
bilen Endgeraten fur den Zugriff auf Verwaltungsleistungen
steigt jedoch in allen Altersgruppen rasant an, auch wenn 34%
der Nutzerinnen und Nutzer eine mangelnde Anpassungsop-
timierung der Prozesse fiir mobile Endgerate beklagen (Initia-
tive D21 eV, 2023).

Die Digitalisierung von internen Verwaltungsleistungen zeigt
auch auf Landesebene noch Ausbaupotenzial. So ist beim
Faktor der Medienbruchfreiheit (ein Arbeitsprozess kann
vollstandig digital erfolgen, ohne dass das Medium gewech-
selt wird) eine eher schlechte Performance zu beobachten
(Next:public, 2023). Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der
Verwaltungseinrichtungen auf Landesebene schéatzen, dass
nur etwa 37% der Arbeitsprozesse medienbruchfrei verflig-
bar sind, was zu aufwandigen hybriden Arbeitsweisen fihrt
(Next:public, 2023).

Was die E-Akte betrifft, so ist mit einer uneingeschrankten Ver-
fligbarkeit bei 35% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein
deutlich schlechterer Ausbau als auf Bundesebene zu verzeich-
nen (Next:public, 2023). Auch werden auf kommunaler und

Bundesebene Schwierigkeiten im Umgang mit der E-Akte in
einem hoheren Mal} entgegengewirkt als auf Landesebene, wo
relativ wenig Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Weiterbildung in
diesem Zusammenhang erhalten (Next:public, 2023). Neben
den prozessualen Aspekten der internen Digitalisierung spielt
auch die zur Verfligung stehende Hard- und Software eine ent-
scheidende Rolle fiir die digitale Transformation. Dabei zeigen
sich anders als auf Bundesebene mehr als die Halfte der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in den Landern unzufrieden mit
dem Angebot des Arbeitgebers (Next:public, 2023). Es besteht
also auf Landesebene ein Defizit in der internen Digitalisierung,
welches nicht nur durch den Ausbau von Prozessen und Hard-
ware, sondern auch durch verstarkte Fortbildung der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter behoben werden muss.

Entwicklungen auf kommunaler Ebene

Den Kommunen kommt in der digitalen Transformation der
Verwaltung in Deutschland eine zentrale Bedeutung zu, da auf
dieser Ebene die praktische Implementierung des GroRteils der
zu digitalisierenden Verwaltungsleistungen erfolgt. Die Kom-
munen sind ,Reformvorreiter und Innovationsarenen” (Bogumil
et al,, 2022, S. 31), in denen technische Anwendungen geprift
und bei Bedarf, z.B. im Zuge des EfA-Verfahrens, auf andere
Kommunen oder Bundeslander dbertragen werden.

Wie auch in den Landern ist der Stand des digitalen Wandels
in den Kommunen unterschiedlich stark fortgeschritten (sie-
he Abbildung 5). Hervorgehoben werden kdnnen dabei die
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Landkreise Hamm sowie Essen in Nordrhein-Westfalen, die
mit 341 bzw. 311 flachendeckend digital angebotenen Ver-
waltungsleistungen, darunter beispielsweise die digitale Ab-
fallgeblhr, bundesweit am weitesten entwickelt sind (BMI,
2023a; Ministerium fir Heimat, Kommunales, Bau und Digita-
lisierung des Landes Nordrhein-Westfalen).

Abb. 5 | Die Verfiigbarkeit der 0ZG Leistungen
auf Kreisebene

Quelle: BMI (2024a)

Ein vollstéandigeres Bild der digitalen Transformation zeigt
der Smart City Index 2023 der Bitkom, welcher abseits der
0ZG-Leistungen auch Aspekte der digitalen Transformation
in Verwaltungen wie digitale interne Arbeitsprozesse, Verflg-
barkeit von Online-Bezahlung oder Online-Terminvergabe be-
rlicksichtigt (2023b). Unter den hier untersuchten deutschen
GroRstadten liegt, dem Fortschritt Bayerns auf Landerebene
entsprechend, Minchen auf Platz 1, gefolgt von Hamburg
(Bitkom, 2023a). Die letzten beiden Platze belegen Magde-
burg, gefolgt von Bremerhaven (Bitkom, 2023a). Die Differenz
zwischen dem ersten und letzten Platz des Rankings von
49,1/100 Punkten zeigt an, dass auch auf kommunaler Ebene
ein hoher Grad an Fragmentierung vorliegt (Bitkom, 2023a).

Begrlindet liegt diese Fragmentierung auf kommunaler Ebene
ebenso in der foderalen Kompetenzzersplitterung im Mehr-

ebenensystem und fehlenden Maglichkeiten zum resoluten
Durchgreifen durch den Bund oder die Lander (R6hl, 2023b).

Uberdies ist die kommunale Ebene der hohen Verantwortung
bei der Implementierung der digitalen Angebote entsprechend
auch die Ebene, auf welcher Kapazitaten zur Bewaltigung des
zusatzlichen Arbeitsaufwandes bendtigt werden. Haufig sind
aber zu wenig Ressourcen vorhanden, um effektiv zu trans-
formieren. So ist eine Umsetzung der Malinahmen ,mehr Zu-
fall denn Regel” (Kersting & Graubner, 2023, S. 341) . Dariiber
hinaus wirkt sich das Fehlen eines bundesweit koordinierten
0ZG-Umsetzungsprogramms insofern auf die Kommunen
aus, als die Verantwortung fur die Erarbeitung und Imple-
mentierung von digitalen Verwaltungsdiensten bei einzelnen
Verwaltungsmitarbeiterinnen und -mitarbeitern liegt, was zu
zusatzlicher Arbeitsbelastung und langsamen Fortschritten
flhrt (Kersting & Graubner, 2023).

In der Digitalisierung von internen Prozessen auf kommunaler
Ebene hat die Coronapandemie einen Ausbau der Homeof-
fice-Moglichkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter be-
wirkt (Fischer et al.,, 2020). Dennoch wiinscht sich ein gro-
Rer Teil der Angestellten auf kommunaler Ebene einen noch
starkeren Ausbau dieser Moglichkeiten (Next:public, 2023).
Dieser Wunsch scheitert allerdings am haufigsten daran,
dass Arbeitsprozesse noch nicht vollstandig digital ablaufen
konnen, wodurch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an ihr
Blro gebunden sind und der Arbeitgeber an Attraktivitat ver-
liert (Next:public, 2023). Genau wie auch auf Landesebene ist
in den Kommunen eine grole Unzufriedenheit der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter mit der vom Arbeitgeber zur Verfu-
gung gestellten Hardware zu verzeichnen (Next:public, 2023).
Dabei ist die Zufriedenheit der alteren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in allen Ebenen hoher als die der jingeren, was
aufzeigt, dass sich unter den jlingeren Generationen von
Verwaltungsmitarbeiterinnen und -mitarbeitern eine andere
Erwartungshaltung in Bezug auf die Qualitat eines digitalen
Arbeitsprozesses und entsprechend bendétigter Technologie
herausbildet (Next:public, 2023).

Die Medienbruchfreiheit der Arbeitsprozesse variiert stark
zwischen verschiedenen Gemeinden, ist allerdings im
Durchschnitt, verglichen mit Bund und Landern, auf kom-
munaler Ebene die schlechteste mit nur geschatzten 31%
an medienbruchfreien Arbeitsprozessen (Next:public, 2023).
Auch die vollstandige Nutzbarkeit der E-Akte ist auf kommu-
naler Ebene schlecht, besonders weil diese dort bereits seit
zehn Jahren zum Einsatz kommt. Nur 30% der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter in den Kommunen steht die E-Akte un-
eingeschrankt zur Verfligung (Next:public, 2023). Als Grund
flr die schlechte Performance bei der Digitalisierung inter-
ner Prozesse wird besonders auf kommunaler Ebene der
Mangel an Fachpersonal, das Kompetenzen im Umgang mit
den digitalen Innovationen vermitteln kann, beklagt (Fischer
& Weil}, 2023). Es besteht dementsprechend vordergriindig
ein Bedarf an Aufbau von digitalen Kompetenzen, begleitet
von einem Ausbau der digitalen Infrastruktur.
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SPOTLIGHT 2: KLEIN- UND MITTELSTADTE IN DER
DIGITALEN TRANSFORMATION

JWir sind als Stadt mit 40.000 Einwohnern sehr aktiv,
zum Beispiel auch beim Thema Smart City und arbeiten
hier viel mit der Stadtgesellschaft zusammen. Mit Unter-
stlitzung von Ahauser Unternehmen sind wir auch tber
die Stadtgrenzen hinaus als digitale Stadt bekannt. Aber
aufgrund unserer GroRe sind wir natirlich auf die Unter-
stlitzung durch Bund und Land angewiesen. Wir sind
nicht in der Lage Softwareprodukte und Infrastruktur
selbst zu entwickeln und bereitzustellen. Wir brauchen
z.B. die BundID als Standard. Solche Dinge kommen aber
oft sehr spat. Es fehlt an einem digitalen Okosystem,
das die Kommunen zur Verfligung gestellt bekommen
mussen. Da fiihlen wir uns ein stlickweit allein gelassen,
weil wir mit unserer Stadtgrofie nicht die finanziellen und
personellen Ressourcen haben, das selbst aufzubauen.
Es gibt zu wenig Efa-Dienste, die Entwicklung ist sehr
langwierig.”

(Quelle: Interview mit CIO der Stadt Ahaus, Juni 2024)

Insgesamt zeigt sich, dass die deutsche Verwaltung sich
inmitten der Digitalisierung interner und externer Prozesse
befindet. Nach Janowski (2015, siehe auch Abbildung 1)
befindet sie sich damit mitten in der Transformations- und
Einbindungsphase. Kontextualisierung wird allerdings bis-
her nur vereinzelt betrieben. Es wird in der Analyse des Sta-
tus quo des digitalen Wandels in der deutschen Verwaltung
auch deutlich, dass sich die Umsetzung stark unterscheidet
— zwischen Verwaltungsebenen, aber auch horizontal zwi-
schen verschiedenen Landern oder Kommunen. Das kann
mit unterschiedlichen Startbedingungen, Ressourcen oder
auch divergierender politischer Unterstlitzung erklart wer-
den. Das Folgekapitel taucht nédher in eine Gruppe dieser
Einflussfaktoren ein, sogenannte weiche Einflussfaktoren
auf Verwaltungsdigitalisierung.
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3. Weiche Einflussfaktoren auf
die Digitalisierung der Verwaltung

Das vorhergehende Kapitel hat sich ausflhrlich mit dem
Status quo der deutschen digitalen Verwaltung beschaftigt.
Dieses Kapitel beleuchtet nun wesentliche Einflussfaktoren,
die diesen Status quo erklaren. Die Analyse dieser Einfluss-
faktoren ermdglicht nicht nur eine umfassende Bestands-
aufnahme, sondern er6ffnet auch Einblicke in die Heraus-
forderungen und Chancen, die mit dem digitalen Wandel
in der deutschen Verwaltungslandschaft einhergehen.
Die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, deren
Willen zum Wandel, die Organisationskultur oder die Qualitat
der Fihrung spielen eine ebenso bedeutende Rolle wie die

blolke Implementierung von IT-Losungen. Dieses Teilkapitel
widmet sich genau diesen weichen Faktoren (eine Ubersicht
findet sich in Abbildung 6) und beleuchtet, wie sie den Stand
der Digitalisierung in der Verwaltung pragen. Von der Schaf-
fung einer innovationsfreundlichen Organisationskultur bis
hin zu sogenannten Agentinnen und Agenten des Wandels
— diese Elemente sind entscheidend fir die erfolgreiche In-
tegration digitaler Technologien in die Verwaltungspraxis. Ein
tiefergehendes Verstandnis dieser weichen Einflussfaktoren
ist unerlasslich, um die Komplexitat und Dynamik der Digitali-
sierung in der 6ffentlichen Verwaltung zu erfassen und diese
vorantreiben zu kdnnen.

Abb. 6 | Weiche Einflussfaktoren auf den Stand des digitalen Wandels in der Verwaltung
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Quelle: Eigene Darstellung

3.1. Organisationskultur und Werte

Organisationskultur und Innovationsfahigkeit einer Organisa-
tion hangen eng miteinander zusammen (Biischgens et al,
2013). So spielt Organisationskultur auch eine entscheidende
Rolleim Prozess der Digitalisierung der deutschen Verwaltung
(Giehrl, 2022). Mit ihr kdnnen ,handlungsleitende Normen und
Wertvorstellungen” (Fisch & Beck, 2006, S. 13) in Verbindung
gebracht werden. Sie wirkt dabei als unsichtbares Rickgrat
einer Organisation, das den Grad der Offenheit, Flexibilitat
und Innovationsbereitschaft definiert, indem sie besonders
Normen, Instrumente, Methoden und typische Arbeitsweisen
(Fisch & Beck, 2006, S. 14) von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern definiert. Der Umgang mit veralteten Strukturen, die
Uberwindung von Widerstand gegen Verdnderungen und die
erfolgreiche Implementierung digitaler Werkzeuge héangen
malgeblich von der Kultur ab, die in einer Organisation vor-
herrscht (Giehrl, 2022).

Sichtbar wird dies an Elementen der Organisationskultur in
deutschen Verwaltungen, welche sich potenziell negativ auf
den digitalen Wandel auswirken. Beispielhaft ist hier die Lern-
kultur bzw. das Fehlen dieser in deutschen Verwaltungen (Fur-
chert & Wandersleb, 2019). Der Begriff Lernkultur beschreibt,
wie im Allgemeinen in einer Organisation mit Fehlern umge-
gangen wird, wie hoch die Teilhabe von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern an Prozessen ist und wie Wissen zugéanglich ge-
macht wird (Furchert & Wandersleb, 2019). Bei Defiziten in
der Lernkultur, wie sie in deutschen Verwaltungen durch das
Vermeiden von Fehlern aus Angst vor Risiken zu beobach-
ten ist, haben es innovative Projekte schwer, umgesetzt zu
werden (Furchert & Wandersleb, 2019). Auch steht die nach
wie vor stark ausgepragte Silo-Mentalitat fachbereichs- und
organisationslbergreifender Kooperation entgegen, die aber
fur die digitale Transformation vonnéten ware (Giehrl, 2022).
Der deutschen Verwaltung wird eine Kultur der ,Perfektion,
Zuverlassigkeit und Langfristigkeit” (Stich & Schwiertz, 2021,
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S. 449) attestiert, was einerseits zu Rechtssicherheit und
Konsistenz fiihrt, andererseits aber auch dem schnell voran-
schreitenden digitalen Wandel entgegensteht, der eine rasche
Entscheidungsfindung und Umsetzung erfordert (Stich &
Schwiertz, 2021).

Beispiel fur den groRen Einfluss von Werten, welche als zur
Verwaltungsarbeit zugehorig betrachtet werden und aktuell
einen negativen Einfluss auf die digitale Transformation ha-
ben, ist der Fokus auf direkten personlichen Kontakt, was in
einer Ablehnung digitaler Verwaltungsleistungen resultiert
(Giehrl, 2022). Die verbundene Anwesenheitskultur steht auch
der Binnendigitalisierung der Verwaltung im Wege. Insgesamt
gelten typisch burokratische Werte wie Stabilitat, Risikover-
meidung, Formalitdt und Schriftlichkeit eher als Bremsen
von Digitalisierungsvorhaben und Innovation (Tangsgaard &
Fischer, 2024).

Demgegeniber fordert eine Innovationskultur nicht nur die
Akzeptanz neuer Technologien durch die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, sondern schafft auch einen Nahrboden fir
kreative Losungen, die die digitale Transformation voran-
treiben (Giehrl, 2022). Dabei ist auch die Vorbildwirkung von
Fuhrungskraften maligeblich, welche durch das gezielte An-
bieten von Weiterbildungsprogrammen oder transparente
Entscheidungsfindung, Widerstand in Bezug auf die digitalen
Innovationen hemmen kénnen (Tangi et al., 2021). Es ist ent-
scheidend, dass Fuhrungskréafte gezielt eine Kultur der Offen-
heit, Lernbereitschaft und Zusammenarbeit férdern, um den
Wandel in der deutschen Verwaltung erfolgreich zu gestalten.
Zusatzlich bedarf es aber auch einer ,Ermoglichungskultur
von unten nach oben” (Mergel, 2019, S. 167). Effektive digita-
le Bildung der Verwaltungsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter
lasst hierbei die fur den digitalen Wandel erforderliche offene
Organisationskultur von unteren in obere Hierarchien diffun-
dieren (Mergel, 2019).

DarUber hinaus hangt der Erfolg der digitalen Transformation
von Verwaltungen nicht nur von den Werten innerhalb der Ver-
waltungen ab, sondern auch von der positiven Rezeption der
Innovationen auf Seiten der Birgerinnen und Birger (Dietrich
et al,, 2018). Sollten diese den digitalen Verwaltungsleistun-
gen nicht vertrauen, kann es zu einem Boykott kommen, der
die gesamten Digitalisierungsanstrengungen zunichtemacht
(Dietrich et al,, 2018). Daher bedarf es einer transparenten
und partizipativen Transformation, welche die Sorgen und
Bedirfnisse der Blrgerinnen und Biirger beriicksichtigt, um
eine breite Nutzung zu ermaoglichen (Dietrich et al., 2018).
Gleichzeitig muss auch an einer besseren Fehlerkultur in der
Gesellschaft gearbeitet werden, die es der Verwaltung ermog-
licht, beim Experimentieren mit digitalen Losungen Fehler zu
machen und aus diesen zu lernen, ohne direkt Legitimitat und
Vertrauen einzubien (Mergel, 2019).

3.2. Wille und Motivation zum Wandel

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Verwaltung
spielen eine zentrale Rolle in der Umsetzung digitaler Maf3-
nahmen. Der Wille und die Motivation der Mitarbeiterinnen
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und Mitarbeiter, sich auf neue Technologien einzulassen,
sich weiterzubilden und Arbeitsmethoden zu verdndern,
sind im digitalen Wandel unerldsslich (Perdat, 2016; Stich
& Schwiertz, 2021). Dabei sind Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, die offen fir neue Herausforderungen sind und eine
intrinsische Motivation flr die digitale Weiterentwicklung
mitbringen ausschlaggebend flir den Erfolg des Transfor-
mationsprozesses (Perdat, 2016).

Schulungsprogramme und Change-Management-Strate-
gien sind entscheidend, da sie die Organisationskultur so
wandeln kdnnen, dass sich unter Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern eine positive personliche Einstellung mit einem
klaren Verstandnis der eigenen Rolle im Prozess heraus-
bildet (Altameem et al., 2006). Organisationskultur ist eine
mafgebliche Determinante der Einstellungen von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern und ihres Engagements fir den
Wandel (Furchert & Wandersleb, 2019).

Eine positive Einstellung zum Wandel fordert Flexibilitat und
Agilitat in der Verwaltung (Stich & Schwiertz, 2021). Dies ist
besonders wichtig, da Technologien und Anforderungen sich
standig weiterentwickeln. Die Bereitschaft, sich schnell an-
zupassen und auf Veranderungen zu reagieren, beeinflusst
die eigene aktive und passive Rolle im digitalen Wandel. Von
besonders hoher Wichtigkeit ist eine positive Einstellung
zum Wandel in den frihen Stadien der Implementierung von
Innovationen (Perdat, 2016).

Wille und Motivation zum Wandel fordern die Zusammen-
arbeit nicht nur innerhalb der Verwaltung, sondern auch
mit externen Partnern sowie der Industrie. Die Vernetzung
ermdglicht den Austausch von Best Practices und die ge-
meinsame Entwicklung von Losungen, was den Transforma-
tionsprozess beschleunigen und/oder qualitativ verbessern
kann (Perdat, 2016).

Basierend auf einer umfangreichen Literaturrecherche zei-
gen Vries et al. (2018), dass Innovationsdiffusion und -ak-
zeptanz als wichtige Voraussetzungen gelingender Ver-
anderungsprozesse besonders an Einzelpersonen in der
Organisation gebunden sind. Das Ausmalf, in dem eine In-
novation als Erleichterung fir die eigene Arbeit wahrgenom-
men wird, ob die Innovation als kompatibel mit bestehenden
Routinen oder allgemein als vorteilhaft angesehen wird, wird
von den betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern oft
vor der tatsédchlichen Implementierung abgeschatzt (Coly-
vas & Jonsson, 2017; Davis, 1989; Rogers, 2010). Diese Pro-
gnosen konnen verzerrt und unrealistisch sein, beeinflussen
aber dennoch das Ausmall des Widerstands gegen diese
Veranderung. Wenn man erwartet, dass ein neuer Prozess
die eigenen Aufgaben erleichtert, ist der Widerstand gegen
die Implementierung dieses neuen Prozesses in der Regel
geringer. Dies wird zusatzlich durch individuelle Charakte-
ristika beeinflusst, wie die allgemeine Einstellung gegenlber
Veranderungen (Savoldelli et al., 2014), verfligbare Infor-
mations- und Kommunikationstechnik-Kompetenzen und
Personlichkeitsmerkmale wie (Technologie-)Begeisterung
(Vries et al,, 2018).
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Auch was diesen Einflussfaktor betrifft, zeigen sich in der
offentlichen Verwaltung Defizite, die den effektiven digitalen
Wandel hemmen. So entstehen Motivationsdampfer z.B. aus
Angst, in der eigenen Anstellung und der eigenen Aufgabe
bedroht zu sein (Perdat, 2016). Dies fiihrt oft zu einer Weige-
rung, sich anzupassen (d.h. Widerstand gegen Veranderun-
gen), sinkender Arbeitszufriedenheit, Frustration oder sogar
dem Wunsch, den Arbeitsplatz zu wechseln (Kuhlmann &
Heuberger, 2027; Meier et al., 2013). Im Zusammenhang mit
Digitalisierung spricht die Literatur hier von ,Technostress”
(D'Arcy et al, 2014). Die Forschung zeigt, dass Techno-
logie und deren Implementation zu einer hoheren Arbeits-
belastung fiihrt und den Zeitdruck erhoht, was sich negativ
auf den Willen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, an der
Transformation mitzuwirken, auswirkt (Zhou et al., 2020).
Auch ist fehlende Kompetenz im Umgang mit Technologien
am Arbeitsplatz ein Faktor, der zu erhohtem Stress und infol-
gedessen zu Widerstand gegen die digitale Transformation
fihren kann (Stich & Schwiertz, 2021). Im Zuge von Digitali-
sierung werden Arbeitsprozesse zudem fragmentierter und
Ablenkungen starker ausgepragt (Ayyagari et al., 2017). Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter neigen unter durch Technolo-
gie ausgelosten Stress dazu, bestimmte Regeln nicht mehr
(so genau) zu befolgen (Hwang & Cha, 2018). Dies ist unter
anderem auf enttduschte Erwartungen und Rollenkonflikte
beim Einsatz digitaler Lésungen zurickzufihren. Insgesamt
fihrt Technostress also zu weiteren problematischen Aus-
wirkungen, die unter Umstdnden einen Teufelskreis erzeu-
gen konnen.

Dabei stellt sich die Sorge um die Sicherheit des eigenen
Arbeitsplatzes jedoch insofern als unbegriindet heraus, als
der parallel stattfindende demographische Wandel eher fiir
einen Fachkraftemangel sorgt. Zudem bringt Digitalisierung
in vielen Fallen einen hoheren Personalaufwand mit sich,
was somit eher zu einer Ausweitung der Verantwortung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fUhrt, statt deren Stellen zu
bedrohen (Perdat, 2016). Zwar kann auch vor dem Hinter-
grund des Zieles des digitalen Wandels, die Verwaltung in
ihrer Arbeitsweise effizienter zu machen, davon ausgegan-
gen werden, dass einfache administrative Arbeiten durch
automatisierte Ablaufe ersetzt werden; das Risiko ist aber
im Vergleich zu anderen Berufsfeldern verhaltnismalig ge-
ring (Stich & Schwiertz, 2021).

Zusatzlich ist den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern oft
nicht klar, welchen Nutzen digitale Innovationen mit sich
bringen und warum eine Umstellung der Arbeitsweisen von-
noten sein sollte (Vial, 2019). Somit bedarf es Malnahmen
der Aufklarung, die sowohl den Nutzen von Technologien
und die Notwendigkeit der Umstellung von Arbeitsablaufen
als auch die Sorgen vor einer Ersetzung durch Technologie
hemmen (Altameem et al,, 2006; Tangi et al., 2021).

Geringer Willen und niedrigere Motivation der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter zum Wandel kann auch beobachtet wer-
den, wenn mit dem Aufkommen neuer Aufgaben kein grund-
legender Umbau der Verwaltungsstrukturen einhergeht und
keine Entlastung des Personals angeboten wird (Bogumil et
al., 2022). Diese Tendenzen, begleitet von fehlendem Know-

how, fiihren zu einer ,Reformmidigkeit” (Kersting & Graub-
ner, 2023, S. 341) mit entsprechend negativen Auswirkungen
auf eine effektive Implementierung von Mallnahmen auf der
kommunalen Ebene. Laut Rohl (2023b) wird das zuriickhal-
tende Engagement von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
auf kommunaler Ebene auch dadurch bedingt, dass z.B. der
Austausch bereits eingearbeiteter digitaler Verfahren mit im
EfA-Verfahren gefundenen Technologien mit einem hohen
Arbeitsaufwand verbunden ist (Rohl, 2023b).

Darlber hinaus bedarf es einer Berlcksichtigung der unter-
schiedlichen Arbeitsmotivation der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, um effektiv transformieren zu kdnnen. So ist beson-
ders bei alteren Verwaltungsangestellten der direkte Kontakt
mit Blrgerinnen und Biirgern ein grofRer Motivationsfaktor,
der bei einer zunehmenden Digitalisierung von Verwaltungs-
ablaufen wegfallen wirde (Bogumil et al., 2022). Demgegen-
Uber wirden jingere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen
Ausbau von Homeoffice-Moglichkeiten bevorzugen, der den
Wegfall von direktem Kundenkontakt und damit hohere Fle-
xibilitdt mit sich bringt (Next:public, 2023). Ergo bedarf es
Transformationsprozessen, die die Motivationsgrundlagen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ausgeglichen und si-
tuativ bertcksichtigen, damit es zu einer Minimierung von
Demotivation und damit Widerstand kommt.

Ein Weg, um die positive Einstellung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter Gber den langwierigen Prozess der digitalen
Transformation aufrecht zu erhalten, konnen Belohnungs-
mechanismen sein, die einen Ausgleich fur die anfallenden
Mehraufwande darstellen und das Interesse des Mitwirkens
am Wandel aufrechterhalten (Altameem et al., 2006; Piesold,
2021). Allerdings kdnnen solche extrinsischen Motivatoren
auch leicht eine intrinsische Motivation fiir Wandel zerstoren
(Deci & Ryan, 2004). Incentives missen daher gut abgewo-
gen werden.

Dariiber hinaus spielt Weiterbildung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter eine zentrale Rolle, um sie mit Wissen uber
Sinn und Zweck der Transformation auszustatten und eine
entsprechende Motivation zum Wandel zu erzeugen (Perdat,
2016). Um moglicherweise aufkommendem Stress entge-
genzuwirken, bedarf es zusatzlich konsequenter Unterstit-
zung durch das Management, dessen Fuhrungsqualitaten,
und dabei besonders Empathie, die fir Willen und Motiva-
tion der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entscheidend sind
(Stich & Schwiertz, 2021).

3.3. Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

Der digitale Wandel hangt unmittelbar von der digitalen
Kompetenz und der Anpassungsfahigkeit der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter ab (Oberlander et al., 2020; Savoldelli et
al,, 2014; Vries et al., 2018). Das Erwerben von Fahigkeiten im
Umgang mit neuen Technologien, Datenanalyse, digitalen
Kommunikationsplattformen und anderen relevanten Tools
ist von grundlegender Bedeutung (Perdat, 2016). Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, die Uber die erforderlichen digitalen
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Fahigkeiten verfligen, sind besser in der Lage, innovative
Losungen zu entwickeln und die Effizienz in ihren Arbeits-
bereichen zu steigern (Perdat, 2016). Dabei ist nicht nur das
Wissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uber die tech-
nischen Anwendungen, sondern auch Uber den Transfor-
mationsprozess an sich von hoher Wichtigkeit. Ein solches
Wissen beeinflusst die Fahigkeit, Wandel auch im eigenen
Sinne mitzugestalten und beugt damit auch moglichem Wi-
derstand vor (Giehrl, 2022; Stich & Schwiertz, 2021).

Bei einem Mangel an Fahigkeiten und Wissen in der eigenen
Verwaltung kommt es zu einer Abhangigkeit von externen
Wissenstragern, was die effektive Umsetzung der digitalen
Transformation hemmt (Giehrl, 2022). Zudem treibt das
Angewiesensein auf externe Beratungs- und Entwicklungs-
firmen auch die Kosten der Digitalisierung dramatisch in
die Hohe. Durch die Eigenheit deutscher Verwaltungen,
Spitzenposten zu einem groflen Teil mit Juristinnen und
Juristen zu besetzen, sind fachliches Wissen und Entschei-
dungskompetenz Uber digitalen Wandel oft nicht in einer
Person vereint. So wird sowohl fur die IT-Anwendungen, als
auch fur die Gestaltung des technisch-administrativen Pro-
zesses haufig kostenintensive externe Expertise bendotigt
(Hofmann, 2023).

Der Einsatz von Beraterinnen und Beratern im Bereich der
digitalen Transformation wird zwar durch die Verwaltungs-
einheiten nicht aktiv nach aulen kommuniziert, da der Ein-
satz von solchem Personal in der Offentlichkeit, auch mit
Hinblick auf Skandale der letzten Jahre, eher negativ rezi-
piert wird, ist aber besonders bei GrolRprojekten und tief-
greifenden Umstellungsprozessen die Regel (Armbrister et
al., 2010; Streicher, 2020). Der Beratungsblick von auRen und
entsprechendes Wissen konnen aber auch helfen, Missstéan-
de aufzuzeigen, Druck auszuiiben, Legitimitat fir Wandel zu
erzeugen und technische Innovationen ins Spiel zu bringen
(Armbrister et al., 2010; Streicher, 2020). Dies fordert grund-
satzlich den digitalen Wandel. Dennoch bedarf es auf lan-
ge Sicht Strukturen innerhalb der Verwaltungen selbst, die
in der Lage sind, Kompetenzliicken zu kompensieren und
Missstanden effektiv entgegenzuwirken.

Neben expliziten digitalen Kompetenzen bedarf es in Ver-
waltungen auch der Fahigkeit, die digitalen Anwendungen
auf die Bedurfnisse von Blrgerinnen und Burgern abzustim-
men. Denn eine fehlende Abstimmung auf die Nutzerinnen
und Nutzer kann zu Nichtnutzung oder gar Boykott fihren
und damit die gesamten Digitalisierungsanstrengungen zu-
nichtemachen (Giehrl, 2022). Hier ist es von zentraler Bedeu-
tung, das Vertrauen der Birgerinnen und Blrger in Informati-
ons- und Kommunikationstechnologie sowie die Verwaltung
selbst zu starken (Perdat, 2016). Dieses Vertrauen wird mal3-
geblich durch frihere Erfahrungen mit Online-Services und
der Verwaltung sowie der Bildung zu den Vorteilen von E-
Government gepragt (Fischer, Willems & van Bergh, 2021).
Folglich braucht es sichere und zuverlassige Online-Anwen-
dungen und transparente Kommunikation zwischen Verwal-
tungsmitarbeiterinnen und -mitarbeitern und Birgerinnen
und Birgern, die Aufklarung leistet und Vorurteile gegentiber
den digitalen Prozessen hemmt (Perdat, 2016).

Eine zentrale Fahigkeit, die flr den digitalen Wandel ebenso
bendtigt wird, ist, in der Lage zu sein, mit Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zu kooperieren, um gemeinsam komplexe
Aufgaben zulosen (Baldaufetal., 2022). Diese Notwendigkeit
verdeutlicht, dass der digitale Wandel in der Verwaltung nicht
nur von den rein digitalen Kompetenzen der Angestellten ab-
hangt, sondern auch von deren Fahigkeit, gemeinsam und
selbststandig Prozesse zu gestalten (Baldauf et al,, 2022).
Hier ist beispielsweise das Arbeiten in abteilungsubergreifen-
den Teams, kurzfristig zusammengestellten Projektgruppen
und Teams mit geteilter Fihrung entscheidend und fir eini-
ge Verwaltungsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter mit einer
Umstellung in Arbeitsabldufen und Hierarchien verbunden.

Dariiber hinaus spielt die Bereitschaft zur kontinuierlichen
Weiterbildung eine zentrale Rolle, um mit den raschen Ver-
anderungen in der Technologielandschaft Schritt zu halten
(Stich & Schwiertz, 2021). Ein positives und unterstiitzendes
Arbeitsumfeld, das die Entwicklung digitaler Kompetenzen
fordert und Raum und Zeit fir Lernen gibt, ist daher unerlass-
lich (Stich & Schwiertz, 2021). Solche Weiterbildungsangebo-
te missen dabei maglichst divers sein, um unterschiedliche
Lernbedirfnisse abzudecken. In typischen Seminaren und
Workshops kénnen Informationen vermittelt werden, im Trai-
ning On-the-Job (etwa durch neue Aufgaben oder eine Rota-
tion am Arbeitsplatz) lernen manche Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter aber besser und konnen Wissen direkt anwenden.

Existierende Weiterbildungsprogramme bereiten aktuell un-
zureichend auf den digitalen Wandel vor (Trees, 2023). Sie
sind insbesondere auf kommunaler Ebene ,wenig auf die
tatséchlichen Bedarfe [..] ausgerichtet” (Baldauf et al., 2022,
S. 223). Weiterbildung konzentriert sich vornehmlich auf
Flhrungskréfte (etwa exekutive Masterstudiengénge und
entsprechende Onlineangebote) und setzt zu wenig bei den
Linienmitarbeiterinnen und -mitarbeitern an. Bildungspro-
gramme sind zudem sehr kostenaufwandig, was insbeson-
dere finanziell schwacheren Kommunen weniger Spielraum
erlaubt. Es bedarf einer Verbesserung der Bildungsprogram-
me flUr alle Hierarchiestufen, um ganzheitlich Fahigkeiten
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu verbessern.

In deutschen Verwaltungen zeigt sich besonders auf kom-
munaler Ebene ein Defizit der Fahigkeiten im Umgang mit
innovativen Technologien (Kersting & Graubner, 2023). Dies
erzeugt Unsicherheit und Frustration im Umgang mit diesen
Technologien (Altameem et al., 2006). Es fehlt den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern an Fahigkeiten, ,Gestaltungspotenzia-
le zu identifizieren und in einer Projektstruktur agil umzuset-
zen" (Baldauf et al,, 2022, S. 222). Da die Notwendigkeit des
Ausbaus der digitalen Kompetenzen besonders auf digitaler
Ebene aber mit einem Mangel an Fachkraften einhergeht,
stehen deutsche Verwaltungseinheiten der Herausforderung
gegenUber, trotz Personalengpassen eine effektive Weiterbil-
dung des Personals fordern zu missen (Halsbenning, 2021).

Generell hangt aber auch in Bezug auf digitale Kompetenz viel
von der Organisationskultur und dementsprechend der Ein-
stellung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu Wandel ab
(Halsbenning, 2021). Sollte diese negativ sein, kann es dazu
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kommen, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Weiter-
bildungsangebote verweigern (Halsbenning, 2021). Darlber
hinaus ist besonders unter jingeren Verwaltungsmitarbei-
terinnen und -mitarbeitern eine Bereitschaft vorhanden, sich
zu den digitalen Innovationen weiterzubilden oder die bereits
vorhandenen Kompetenzen anzuwenden. Diese vorhandenen
Potenziale werden allerdings haufig zu wenig von Fihrungs-
kraften identifiziert und genutzt, was dazu fiihrt, dass jlinge-
re Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das Geflhl haben, kaum
neue Kompetenzen am Arbeitsplatz erwerben zu konnen
(Next:public, 2023).

3.4. Fiihrung

Ein Einflussfaktor, dem in der Literatur die wohl groRte Auf-
merksamkeit gewidmet wird, ist die Rolle von Flihrungsper-
sonal in der digitalen Transformation. Fhrungskrafte haben
auf Basis ihrer Stellung in der Verwaltungsorganisation die
Fahigkeit, Organisationskultur, Mindset und Kompetenzen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu beeinflussen, also auf alle
zuvor genannten Einflussfaktoren Einfluss zu nehmen (Giehrl,
2022; Mergel, 2019; Stich & Schwiertz, 2021).

In vielen Fallen wird bei der Untersuchung von Digitalisie-
rungsprozessen in lokalen und internationalen Fallen deutlich,
dass Planung und institutionelle Gestaltungsmerkmale ent-
scheidende erste Schritte sind. Letztendlich sind es die Quali-
tat und die Fahigkeit von Fihrungskraften oder Einzelperso-
nen in Fihrungsrollen, die diese Veranderungen tatsachlich
umsetzen — insbesondere in Bereichen wie der Digitalisierung
(Breaugh et al., 2023; Picazo-Vela et al., 2018).

Flhrung im Bereich von Wandel und Innovation erfordert un-
terschiedliche Fihrungsstile, damit sie wirken kann (Ricard et
al., 2017). Nach Ricard sind transformationale (d.h. die Fahig-
keit, Anhdnger durch eine Vision des Wandels zu inspirieren)
und personenorientierte Fihrung (die Fahigkeit zur Zusam-
menarbeit, einfiihlsame zwischenmenschliche Beziehungen)
entscheidend. In der Realitdt nehmen Fuhrungskrafte jedoch
viele verschiedene Rollen ein, je nach Kontext, Stadium der
Digitalisierung und Problemen, die wahrend des Verande-
rungsprozesses auftreten (Ansell & Gash, 2012; Eriksson et
al., 2020). So missen sie einerseits durch eine klare Strategie
des Transformationsprozesses die Leitlinien innerhalb einer
Verwaltungsorganisation vorgeben, sich andererseits aber
auch zurlckziehen kdnnen, um Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern Raum fUr kreatives und eigenstandigen Arbeiten zu
geben (Stich & Schwiertz, 2021). Die empathisch-unterstit-
zende Funktion von Fuhrungskraften auf Augenhohe mit den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ist entscheidend fir einen
effektiven Transformationsprozess (Stich & Schwiertz, 2021).

Neben der Unterscheidung zwischen Top-Down- und diffusen
Formen der Fiihrung haben andere auch die Notwendigkeit
unterstrichen, dass Flihrungskrafte in der Lage sein missen,
agil zu sein, verschiedene Arten von Problemen zu erkennen
und zu bewaltigen und — was vielleicht noch wichtiger ist — in
der Lage zu sein, zwischen verschiedenen Interessengrup-
pen, ihren Anreizstrukturen und dem institutionellen Design

und den Regeln innerhalb einer Organisation zu navigieren
(Chen & Lee, 2018). Fiihrungskrafte missen auch lernen, Be-
ziehungen zwischen den Abteilungen zu nutzen und das Po-
tenzial der in den anderen Projekten vorhandenen Fahigkeiten
zu verstehen um digitalen Wandel voranzubringen (Elnaghi et
al,, 2019; Jones & Hooper, 2017; Mergel, 2016; Scholl et al,,
2012; Torfing, 2019).

Agilitat von Flhrungskraften ist von zentraler Bedeutung fir
einen effektiven Transformationsprozess. Fihrungskrafte
miussen aktiv am Wandel mitwirken und ihre Entscheidungen
transparent kommunizieren, um allgemeine Aufmerksamkeit
und Verstandnis fir die Implikationen und Vorteile des digita-
len Wandels zu schaffen (Altameem et al., 2006; Mergel, 2019).
Hier zahlt weniger die formale Qualifikation der Fihrungskraf-
te, sondern ihre Flihrungsqualitat (Stich & Schwiertz, 2021).
Auch sind die Fahigkeiten der Flhrungskrafte, moderierend,
empathisch und unterstitzend die Verwaltungskultur zu ge-
stalten, von zentraler Bedeutung (Altameem et al., 2006; Rogl,
2023; Stich & Schwiertz, 2021). Idealerweise fihrt ein solcher
Flhrungsstil dazu, dass sich die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter selbst als Teil des Wandlungsprozesses wahrnehmen
(Tangi et al., 2021). Fahige Fuhrungskrafte konnen defizitare
Strukturen ausgleichen und generell Storungen absorbieren
(Giehrl, 2022; Vial, 2019).

Eine Moglichkeit, Agilitat und Dynamik des Fulhrungsstils zu
steigern, ist die geteilte Fhrung (Zeier et al., 2021). Kern geteil-
ter Flhrung ist es, dass mehrere formelle oder informelle Fiih-
rungskrafte zeitgleich oder zeitlich versetzt gemeinsam auf
dasselbe Ziel hinwirken (Musati, 2022). Diese Ausgestaltung
von Fihrung fihrt zu erhohten Kapazitaten in der Anleitung
und Unterstltzung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Bei
Nutzung von innovativen Fuhrungskonstellationen kann eine
Umverteilung von Fihrungskompetenz auf mehrere Personen
dazu genutzt werden, mit dem Wissen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter passgenaue Losungen zu erarbeiten und das
Engagement der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch ak-
tive Gestaltungsmaoglichkeiten zu steigern. Somit werden im
digitalen Wandel Bottom-up-Fihrungsprozesse und geteil-
te FUhrung in Projektteams immer entscheidender (Mergel,
2019). Sogenannte organische Fiihrungskrafte beispielsweise
ziehen Flhrungsstarke insbesondere aus ihrer sozialen Ein-
bettung in ihren jeweiligen Gemeinschaften und der daraus
resultierenden Verfligbarkeit starker Beziehungen und sozia-
len Kapitals (Ansell & Gash, 2012). Indem sie ihre Reputation
und ihr implizites Kontextwissen nutzen, um Veranderungen
zu initiieren und neue Praktiken entsprechend der Organisa-
tionsstrukturen zu Gbernehmen, konnen sie als Katalysatoren
fur Veranderungen wirken (Tortoriello et al., 2015). Organische
Flhrungskrafte nehmen nicht immer eine formale Fihrungs-
rolle ein, aber Gbernehmen entsprechende Aufgaben.

3.5. Agentinnen und Agenten des Wandels

Das Konzept der Agentinnen und Agenten des Wandels oder
Change Agents (Tann, 2021) wird als mégliche Lésung dis-
kutiert, um sowohl Widerstand gegen Wandel unter den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer Organisation abzu-
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schwachen, als auch die Einfihrung von gro® angelegten
Verdnderungen zu verbessern (Breaugh et al.). Dies basiert in
erster Linie auf der Idee, dass Verdnderungen nicht negativ
fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sein missen, wenn
sie durch aktives Engagement und Management unterstitzt
und gefordert werden (Westover, 2010).

Change Agents sind eine Innovationsquelle fiir Organisatio-
nen, sie sind Treiber der Umsetzung von Veranderung, sie
dienen als strategisches Instrument fir Top-down-Reformen
(Battilana et al., 2009; Hyde, 2018; Meijer, 2014; Radnor et al.,
2014). Change Agents sind Akteure, meist Einzelpersonen,
die ,Veranderungsinitiativen in Organisationen sponsern und
fordern” (Klonek et al,, 2014, S. 335). Die Hauptaufgabe von
Change Agents als ,Katalysatoren fiir Veranderung" besteht
darin, in intensiver Interaktion mit sogenannten Empféngern
von Wandel (Change Recipients) zu sein (Specht et al., 2018,
S.198).

Change-Empfanger sind von Veranderungen betroffen oder
es wird von ihnen erwartet, dass sie anschlieRend Ver-
anderungsmalnahmen in die organisationalen Praktiken
implementieren (Battilana & Casciaro, 2012; Endrejat et
al., 2027; Klonek et al., 2014). Im Kontext des &ffentlichen
Sektors wird oft argumentiert, dass Change-Empfanger
eine Barriere fir organisatorische Veranderungen bilden,
weil sie eine eher negative Haltung gegenlber organisatio-
nalen Veranderungsbemihungen einnehmen (Meijer, 2014).
Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn Innovationen er-
fordern, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit den
selbstverstandlichen Routinen, institutionellen Normen und
kulturellen Werten in ihrem institutionellen Umfeld brechen
(Battilana & Casciaro, 2013; Sgrensen & Torfing, 2011).

Change Agents besitzen das Potenzial, die bereits diskutier-
ten erleichternden und hemmenden Faktoren flr digitalen
Wandel auf individueller Ebene zu beeinflussen, indem sie
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowohl vom Nutzen
der Innovation selbst Uberzeugen als auch die wahrge-
nommene Selbstwirksamkeit der Verdanderungsempfan-
ger unterstitzen. Diese Beziehung zwischen Agenten und
Empfangern wird daher oft als soziale Interaktion konzi-
piert, bei der ein Akteur versucht, die Einstellung oder das
Verhalten eines anderen zu andern, um eine Bereitschaft
zum Wandel zu erreichen (Battilana & Casciaro, 2012).

In der Literatur werden Change Agents sowohl als Akteure
von auften als auch von innerhalb einer Organisation defi-
niert. In Bezug auf externe Change Agents werden meist Be-
raterinnen und Berater oder andere externe Expertinnen und
Experten genannt. Im Allgemeinen bleibt die Literatur Uber
die Rolle von Unternehmensberaterinnen und -beratern als
externe Change Agents mehrdeutig (Lapsley & Oldfield, 2007;
Werr & Styhre, 2002). Positiv erwahnt werden zum einen ihre
fachliche Expertise, die Bereitstellung zusatzlicher Kapazi-
taten als temporare Arbeitskrafte und die Kenntnis Gber den
aktuellen technologischen Stand (Steiner et al., 2018). Auf
der anderen Seite werden eine unreflektierte Verbreitung
von eher privatwirtschaftlichen Managementmethoden, die
oft nicht in den o6ffentlichen Sektor passen (Holmemo et al.,

2018) und eine fehlende organisatorische Zugehorigkeit, die
in einem Status von nicht akzeptierten ,M&chtegern Change
Agents” gipfelt, kritisiert (Lapsley & Oldfield, 2001, S. 540).
Im Gegensatz dazu verweist die Literatur auf einige Vorteile
interner Change Agents. Specht et al. (2018, S. 210) zeigen
beispielsweise flr interne Agenten des Wandels, dass deren
intrinsische Motivation und Bereitschaft, anderen zu helfen,
positiv auf die Aufgabenerfullung ihrer Kolleginnen und Kol-
legen wirkt, weil diese einen Sinn im Wandlungsprozess er-
kennen und sich starker mit ihrer Organisation identifizieren
(siehe auch van Dijk & van Dick, 2009). Interne Agenten haben
moglicherweise auch ein groReres Interesse am Erfolg der
Projekte, weil sie unmittelbarer von den Auswirkungen des
Wandels betroffen sind. Im Gegensatz zu externen Change
Agents wird auch von einer besseren sozialen Basis mit ihren
Kolleginnen und Kollegen ausgegangen, weil sie als Gleich-
gesinnte und nicht als AulRenstehende angesehen werden.

Soziale Dynamiken der Interaktion zwischen Change Agent
und Change-Empfangern sind in breitere organisatorische
Kontexte eingebettet (Drzensky et al., 2012). Das Instrument
der Change Agents an sich verlangt nach der Unterstitzung
der Organisationsleitung und der direkten Vorgesetzten, da
diese entsprechende Zeitressourcen und finanzielle Mittel
flr Trainings oder Soft- und Hardware bereitstellen missen,
damit die Change Agents aktiv werden konnen (Demircioglu
& van der Wal, 2022). Change Agents konnen daher unter-
schiedliche Eigenschaften annehmen und eine Vielzahl von
Strategien flr Veranderungsinitiativen auf der Mikroebene
einer Organisation anwenden, die auf ihrer organisatorischen
Einbettung basieren, wie z. B. ihrer hierarchischen Position
(Buick et al., 2018; Hyde, 2018; Wallace et al., 2011), auf ihrem
individuellen Fiihrungsstil (Ansell & Gash, 2012; Khan & Khan,
2019) oder ihren personlichen Netzwerken (Battilana & Ca-
sciaro, 2012; Meijer, 2014). Abgesehen von diesen Einfluss-
faktoren ist aber bisher unzureichend geklart, ob und welche
unterschiedlichen Typen von Agenten des Wandels unter-
schieden werden konnen, um beispielweise zu analysieren
welche Rollenausiibung in welcher Situation effektiver ist.

Diese Eigenschaften von Change Agents beeinflussen die
Dynamik der Interaktion mit den Empfangern des Wandels,
beispielsweise aufgrund von Unterschieden in der Hierarchie
oder einem unterschiedlichen Grad der sozialen Einbettung
in die Organisation (Wallace et al., 2011). Wéhrend Akteure
mit einer niedrigeren Stellung in der Hierarchie und entspre-
chend weniger institutioneller Macht (sog. Low-Power-Ak-
teure) dazu neigen, Verdnderungen horizontal insbesondere
durch ihre sozialen Netzwerke innerhalb der Organisation zu
erleichtern (Hyde, 2018), fiihren mittlere Fiihrungskrafte Ver-
anderungen hauptséchlich in einer Rolle als ,Broker” durch,
indem sie die Interessen der Fiihrungsebene flr Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter auf niedrigerer Ebene Ubersetzen und
umgekehrt (Buick et al.,, 2018, S. 232). In der Literatur wird
Uberwiegend davon ausgegangen, dass Change Agents auf
der obersten Organisationsflihrungsebene die Form und die
Richtung des Wandels eher durch Autoritat als durch soziale
Unterstltzung pragen (Wallace et al., 2011). Im Gegensatz
dazu geht die Literatur davon aus, dass Managerinnen und
Manager sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf niedrige-
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rer Ebene den Wandel eher steuern, anstatt ihn zu gestalten.

Wir verstehen Change Agents als pragende Akteure in Bot-
tom-up-Veranderungsprozessen, die die Handlungsfahigkeit
besitzen, ihre soziale Macht nicht nur zur Forderung der Ver-
anderungsbereitschaft einzusetzen, sondern auch Verande-
rungen selbststandig zu initiileren und zu gestalten und da-
mit eine Flhrungsrolle zu Gbernehmen (Wallace et al., 2011).
Dies steht im Einklang mit dem, was Ansell und Gash (2012,

S.6) als ,organische Fihrung” identifizieren. Solche Change
Agents aus den Reihen der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter bieten zudem die Chance, traditionelle Hierarchien zu
brechen und auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die
Einnahme einer Fuhrungsrolle zu ermdglichen, die hiervon
aus eher strukturellen Griinden als aufgrund ihrer Motivation
oder Kompetenz gehindert werden.

Dieses Kapitel widmet sich einer speziellen Form von Agen-

4. Agenten des Wandels in einer

deutschen Mittelstadt

ten des Wandels, die in der deutschen Verwaltung insbe-
sondere auf kommunaler und Landes-Ebene Verbreitung
gefunden hat — den Digitallotsen. Diese sollen dazu beitra-
gen, die Herausforderungen des digitalen Umbruchs in Ver-
waltungsstrukturen zu bewaltigen. Digitallotsen fungieren
als Vermittler, sie sollen Widerstande gegen den digitalen
Wandel senken und digitale Kompetenzen in der Belegschaft
starken. Damit sollen sie maligeblich zu einer nachhaltigen
und akzeptierten digitalen Transformation in der deutschen
Verwaltung beitragen und die ,digitale Reife” (Mergel, 2020,
S. 36) in den Verwaltungen steigern. In vielen deutschen
Kommunen werden Digitallotsen bereits als Treiber der Ver-
waltungsdigitalisierung genutzt. Die Programme zeigen je-
doch Unterschiede in Konzeption und Organisation auf, die
im Folgenden zusammengefasst werden, bevor das Kapitel
einen Fall im Detail analysiert.

4.1. Digitallotsen in der deutschen
Verwaltung

Die Aufgaben von Digitallotsinnen und -lotsen umfassen die
operative Umsetzung von Veranderungen und das allge-
meine Veranderungsmanagement, aber vor allem auch die
Unterstltzung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im digi-
talen Wandel (Benz, 2021; Hommel et al., 2024). So kénnen
Lotsinnen und Lotsen vor Ort bzw. im eigenen Fachbereich
identifizieren, in welchen Bereichen Defizite liegen und diese
in enger Kooperation mit veranderungskritischem Personal
in der Verwaltung wie zum Beispiel Blrgermeisterinnen und
BlUrgermeistern oder anderem Fihrungspersonal beheben
(Martin, 2022). Auf diese Weise kdnnen Digitallotsen als Mul-
tiplikatoren dienen, die Veranderung effektiv fordern und fur
einen nachhaltigen Kompetenzzuwachs unter den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern der Verwaltung sorgen, wodurch
die Hauptprobleme des digitalen Wandels in Verwaltungen
(fehlende Expertise unter der breiten Belegschaft sowie feh-
lendes Change Management) gelost werden konnen (Benz,
2021, Hommel et al., 2024).

Die Verantwortung, welche die Lotsinnen und Lotsen dabei

INFOBOX 5: LANDESWEITE UND KOMMUNALE
DIGITALLOTSEN-PROGRAMME

Die Grundidee von Digitallotsen ist deren dezentraler
Einsatz in den Kommunen. In einigen Bundeslandern ist
allerdings die Ausbildung dieser Lotsen zentralisiert oder
es werden entsprechende Angebote vom Land oder den
Stadte- und Landkreistagen gemacht. Hierdurch kdnnen
auch begriffliche Unschérfen entstehen. Zumeist sind
die Digitallotsen in den Kommunen tatig, in Brandenburg
fallen auch die sogenannten Smart-City-Manager und
-Managerinnen in diese Gruppe. In Sachsen aber sind
die Digitallotsinnen und -lotsen zentrale Koordinatoren
auf Landesebene, die fir die Konzeption von Schulungen
und die Beratung der kommunalen Akteure zustandig
sind (Sachsischer Stadte- und Gemeindetag, 2024). Die
zentrale Ebene arbeitet hier mit dem Anspruch, Kommu-
nen zu befahigen, eigene Digitalisierungsagenden zu ent-

werfen und umzusetzen, was durch eine enge Beratung
sowie die regelmaBige Bereitstellung von Lehrmaterialien
bewerkstelligt wird.

Beispiele fiir eine zentral organisierte Ausbildung der
Lotsinnen und Lotsen sind Baden-Wurttemberg mit der
,Digitalakademie@bw" oder Brandenburg (DigitalAgentur
Brandenburg GmbH, 2024; digitalakademie@bw, 2024).
Besonders in Baden-Wirttemberg erwies sich diese
Konzeption als Erfolgsmodell, da durch die zentralen
Schulungen sowie inhaltliche Unterstitzung durch das
Land ein hoher Grad an Kommunikation und Zusammen-
arbeit zwischen Land und Kommunen entstanden ist,
was zur Stellung der baden-wiirttembergischen digita-
len Vorreiterkommunen mafRgeblich beitrug. Viele rein
kommunale Digitallotsen-Programme holen sich aber
ebenso Hilfe in der Ausbildung der Digitallotsen, etwa bei
externen Coaches oder den Verwaltungsakademien.
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SPOTLIGHT 3: DIGITALLOTSEN-PROGRAMM SACHSEN

Das Digitallotsen-Programm in Sachsen unterstitzt die
kommunalen Verwaltungen dabei, die Herausforderungen
der Digitalisierung nachhaltig und produktiv zu bewaltigen.
Es zielt darauf ab, das Wissen und die Kompetenzen der
Verwaltungen zu starken, den Austausch in Netzwerken
zu férdern und die Umsetzung von Digitalisierungsprojek-
ten zu erleichtern. Durch die Befahigung von sogenannten
Digital-Navigatoren auf kommunaler Ebene, thematische
Veranstaltungen, Netzwerktreffen und regelmaRige
Informationsbereitstellung trdagt das Programm dazu bei,
eine gemeinsame Wissensbasis zu schaffen. Das Team
der Lotsen besteht aus finf hauptamtlichen Personen,
die wiederum die Multiplikatoren und Navigatoren auf der
kommunalen Ebene unterstutzen. Diese Lotsen haben
unterschiedliche Aufgabenschwerpunkte entsprechend
ihrer Expertise — manche sind fur bestimmte digitale
Tools, andere eher fiir Fihrung oder Change Manage-
ment zustandig. Die Lotsen entwickeln Trainings und
entsprechende Lernvideos. Im Digitallotsen-Programm

in Sachsen wird so auch ein eigenes Lernmanagement-
system gepflegt. ,Kommunen und deren Mitarbeitende
sollen sich Elemente lernender Organisationen zu eigen
machen., sagt der Leiter des Projekts beim Sachsischen
Stadte- und Gemeindetag. ,Wir wollen als Lotsen die
Digital-Navigatoren befahigen, nicht einfach alles zu digita-
lisieren und somit zusehen, wie aus schlechten analogen
Prozessen schlechte digitale Prozesse werden. Unsere
Aufgabe ist es Fahigkeiten und Strategien zu vermitteln,
die die Gestaltung der Digitalen Transformation langfristig
gelingen lassen.”

Eine Besonderheit der Programmkonzeption in Sachsen
ist neben der zentralen Stellung weniger Lotsen fir alle
Kommunen im Land auch die Differenzierung zwischen
Multiplikatoren und Navigatoren in den Kommunen.
Wahrend erstere eher der konventionellen Rolle des
kommunalen Digitallotsen entsprechen und als Ansprech-
partnerinnen und -partner fungieren, haben letztere eher
eine strategische Position, definieren Leitlinien des Wand-
lungsprozesses und kommunizieren mit der kommmunalen
Leitung. Durch einen hohen Anteil an Fihrungskraften
unter den Navigatoren sowie die verpflichtende Erklarung
der Blrgermeisterin bzw. des Biirgermeisters, diesen ge-
nug Raum flr ihre neue Rolle zu geben, wird sichergestellt,
dass das Programm effektiv umgesetzt werden kann.

(Quelle: Interview mit Projektleiter Digitallotsen-Programm Sachsen,
Juni 2024)

tragen, kann unterschiedlich weitreichend sein. So existieren
in der Praxis Falle, in denen zentral angesiedelte Digitallot-
sinnen und Digitallotsen fur die Koordinierung des digitalen
Wandels Uber mehrere Kommunen hinweg zustandig sind
(siehe Abbildung 7) und in dieser Rolle pragende Digitalisie-
rungskonzepte als Anleitung fir eine groRe Zahl von Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern der Verwaltung erarbeiten.

Andererseits kann die Rolle auch implizieren, innerhalb der
eigenen Abteilung in einer Kommune bei ganz konkreten
Problemen des digitalen Wandels zu unterstiitzen, wie es
bei den meisten kommunalen Digitallotsen der Fall ist (Mar-
tin, 2022). Alle diese Programme haben dennoch gemein,
dass sie einer dezentralen Logik folgen, die darauf abzielt,
durch moglichst grolRe Nahe zu den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern Probleme vor Ort zu erkennen und zu I6sen
(Niehaves et al., 2021). Auch sind Lotsinnen und Lotsen in
allen Hierarchiestufen vorhanden (in der Fiihrungsebene so-
wie unter den Sachbearbeiterinnen und Sachbearbeitern).

Die Anzahl der Lotsinnen und Lotsen in den Kommunen
hangt sowohl von deren GrolRe wie auch von deren finanziel-
len Ressourcen ab. Wahrend in der nordrhein-westfalischen
Kleinstadt Ahaus 25 Lotsinnen und Lotsen im Einsatz sind,
hat der hessische Landkreis Marburg-Biedenkopf 70 Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in sein Programm integriert,
die meist flr einen spezifischen Fachdienst zustéandig sind.
Dabei variiert auch der Stundenumfang, der den Lotsinnen
und Lotsen zur Verfligung steht. Die Spannweite reicht von
vollzeitbeschaftigten Lotsinnen und Lotsen (z.B. Sachsen)
zu solchen, die in ihrem jeweiligen Fachbereich neben ihrer
reguldren Tatigkeit als Lotsin oder Lotse arbeiten (allermeis-

SPOTLIGHT 4: ZEITLICHER UMFANG DER
DIGITALLOTSEN-TATIGKEIT IN KONSTANZ

In der Stadt Konstanz sind fir die Digitallotsen 5 Arbeits-
tage im Jahr fir diese Rolle reserviert. ,Wir haben das

mit dem Personalorganisationsamt ausgehandelt. Die
Leute werden fUr finf Tage pro Jahr auf irgendeine Art
freigestellt. So viel kriegen sie zuerst mal als Mindestbetei-
ligung, sodass sie ihre Arbeitszeit einbringen konnen. Und
das war eigentlich ein guter Start, sodass man tberhaupt
mal loslegen kann. So kdnnen die Lotsen auch mit gutem
Gewissen sagen, ich habe die Aufgabe zusatzlich, ich bin
Digitallotse und ich nehme mir jetzt die Zeit dafur."

Wenn es darum geht, wieviel Zeit die Lotsen wirklich
brauchen, weicht die Realitat allerdings teilweise ab.
,Wieviel Zeit die Digitallotsen brauchen — das ist sehr
unterschiedlich. Ich habe den Eindruck, dass diese Tage
letztlich unser Kern sind, also Weiterbildung und regelma-
Rige Treffen abdecken. Und dann gibt's eine Grauzone, wo
es darauf ankommit, wie viele Zusatzprojekte anstehen.
Wir haben etwa aktuell das Vorhaben, dass die Lotsen
Erklarvideos fur digitale Prozesse erstellen. Da konnen

die Lotsen mehr machen oder halt nur das Notigste. Es
kommt auch darauf an, was gerade in deren Amt gefragt
ist. Wenn dann der Arbeitsbereich des Lotsen auch etwas
direkt von dessen Aktivitaten hat, dann kann es ja auch ein
Stuck mehr Arbeit sein. Insgesamt kommen die Lotsen
bei uns aber mit den 5 Tagen durchaus zurecht.”

(Quelle: Interview mit Amtsleiter, Amt fiir Digitalisierung und IT, Stadt
Konstanz, Juni 2024)
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te kommunale Programme, siehe auch Spotlight 4).

Qualifikation

Die Qualifikation von Digitallotsinnen und Digitallotsen erfolgt
in Normalfall tber zentral organisierte Schulungsangebote,
wie die Digitalakademie@bw, das Ministerium fur Infrastruk-
tur und Landesplanung Brandenburg in Kooperation mit der
DigitalAgentur Brandenburg oder die Bayerische Verwal-
tungsschule sie anbieten. Auch sind Bildungsprogramme und
Vernetzung in kleineren MaRstében maoglich (beispielsweise
im Delphin-Programm der Stadt Witten). Die Ausbildung zur

SPOTLIGHT 5: PERSONLICHE ENTWICKLUNG
DER DIGITALLOTSEN

,Einige haben sich innerhalb dieser Zeit echt toll entwi-
ckelt. Haben selbst die Sitzungsorganisation tibernom-
men haben, eigenstandig Projekte angestolien, selbst-
standig Ideen entwickelt, sind verstarkt in den Austausch
mit ihrer direkten Flihrungskraft oder sogar der Amts-
leitung getreten, haben sich intensiv mit vielen Themen

beschaftigt, haben sich mit anderen Kommunen vernetzt,
um da in den Austausch zu gehen. Das hat bei einigen
schon eine starke personliche Entwicklung bedeutet. Und
dabei waren das zum Teil auch Leute, die kurz vor der
Rente standen, das heil’t, die Bereitschaft sich einzubrin-
gen war schon sehr grol3. Und hat sich Uber die Zeit sogar
nochmal ein Stlick gesteigert.”

(Quelle: Interview mit ehemaligem Chief Digital Officer (CDO) der Stadt
Witten, Juni 2024)

Digitallotsin oder zum Digitallotsen umfasst — damit Kompe-
tenzunterschiede zwischen den Teilnehmenden ausgeglichen
werden konnen — zumeist eine Grundlagenschulung, in der
basale Inhalte der Lotsenprogramme wie Rollenbilder, Grund-
begriffe des E-Government und Umgang mit Software vermit-
telt werden (Ministerium des Inneren, fiir Digitalisierung und
Kommunen Baden-Wirttemberg, 2024). Auf solche Basis-
schulungen kdénnen dann komplexere Kurse zu Inhalten wie
Cybersicherheit, der konkreten Implementierung von 0ZG-
Leistungen oder der Informationssicherheit folgen (Benz,
20271; Ministerium des Inneren, fir Digitalisierung und Kom-
munen Baden-Wirttemberg, 2024). Inhaltlich werden neben
Grundbegriffen des E-Governments und dem Umgang mit
innovativen Technologien auch Change Management-Stra-
tegien gelehrt, was den Lotsinnen und Lotsen ermoglicht, ihr
,operatives, rechtliches und technisches Wissen" (Schweitzer,
2021, S. 12) effektiv weiterzugeben. Im Landkreis Marburg-
Biedenkopf haben die Digitallotsen auch die Chance, sich zu
Prozessmanagern ausbilden zu lassen. Auf das Analysieren
von Prozessen wurde ebenso beim Digitallotsen-Programm
in Witten besonders Wert gelegt. Hier ist dies die zentrale Auf-
gabe der Lotsen. Dennoch handelt es sich bei Digitallotsen

nicht unbedingt um IT-Experten, sondern um Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter mit einem Interesse daran, Digitalisierung
voranzutreiben. Daher spielt zum Teil auch die Schulung in be-
stimmten Technologien eine Rolle.

Als schwierig wird in einigen Programmen angesehen, bei
den Schulungen thematisch am Ball zu bleiben. ,Das Thema
Digitalisierung ist sehr schnelllebig, zwischen dem Aufsetzen
einer Schulung und deren Durchfiihrung, zwischen Schulung
und Umsetzung vor Ort, zwischen den einzelnen Schulungs-
durchgangen passiert so viel, dass es schwierig ist, aktuell
zu bleiben. Wir missen immer wieder neu entscheiden, wo
verlassen wir den Uberblick und wo wird es schon zu spe-
ziell’, sagt die Leiterin des Brandenburger Smart City Mana-
ger-Qualifizierungsprogrammes. Gleichzeitig ist bei Schulun-
gen auf der Landesebene die Heterogenitat der Kommunen
und deren digitaler Status quo eine Herausforderung. ,Viele
Vorzeigebeispiele, Smart City-Themen und andere Projekte
kommen aus groRen Stadten. Die Ubertragung auf kleinere
Stadte ist nicht immer einfach. Hier ist es wichtig die richtige
Flughthe in der Fortbildung zu finden®, figt die Brandenbur-
ger Leiterin hinzu.

Finanzierung

Die Schulungsprogramme werden in vielen Fallen von Lan-
desregierungen gefordert. Die Hohe der Zuschiisse kann da-
bei von einer vollstéandigen Ubernahme aller Schulungskosten
zu einer Bindung von Zahlungen an einen Eigenbeitrag der
Kommunen reichen (BVS, 2024; Stadtetag Baden-Wirttem-
berg, 2024). Forderprogramme sind zumeist Teil einer breiter
aufgestellten Landesdigitalisierungsstrategie, die neben Digi-
tallotsen-Programmen mit MaBnahmen wie digitalen Lern-
plattformen den Kompetenz- und Infrastrukturaufbau fordern
(Niehaves et al., 2021). Wenn Digitallotsen-Programme direkt
auf der kommunalen Ebene angesiedelt sind, laufen diese
entweder in Pilotphasen direkt Uber das Budget eines Fach-
bereichs, etwa Digitalisierung oder Personalentwicklung, ver-
fiigen zum Teil aber auch Uber ein grolReres Budget fur die
Finanzierung von Schulungen, Netzwerktreffen und Stellen-
anteilen der Lotsinnen und Lotsen. Wahrend etwa Kommunen
wie die Stadt Moers das Digitallotsen-Programm selbststan-
dig finanzieren, sind in Bundeslandern wie Niedersachsen,
Bayern und Baden-Wirttemberg Fordertopfe durch die Lan-
desregierung bereitgestellt, die die Kommunen in der Aus-
bildung der Lotsinnen und Lotsen unterstitzen (BVS, 2024;
digitalakademie@bw, 2024; Niedersdchsisches Ministerium
fur Inneres und Sport, 2024). In Baden-Wirttemberg wurden
bis vor Kurzem 50% der Lotsinnen und Lotsen vom Land ge-
fordert, wahrend die Kommunen die verbleibenden 50% aus
eigenen Mitteln finanzieren. In Sachsen stellt der Freistaat
Fordermittel fir die Lotsen, Projektleiter sowie eine Assistenz-
kraft, die das Programm begleiten.
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Vernetzung und Zusammenarbeit

Die meisten Lotsen-Programme sehen entweder eine Vernet-
zung und Austausch zwischen den Lotsinnen und Lotsen auf
kommunaler Ebene oder sogar eine landesweite bzw. inter-
kommunale Vernetzung vor.

Innerhalb der Kommunen finden haufig mehrmals im Jahr
Vernetzungstreffen statt, bei denen entweder ein Input zu
einem Digitalisierungsthema stattfindet, eine Lotsin oder
ein Lotse ein eigenes Projekt prasentiert oder sich ganz all-
gemein Uber aktuelle Themen in den Fachbereichen, an-
stehende Veradnderungen und auftretende Probleme aus-
getauscht wird. Dieser Austausch zwischen den Lotsinnen
und Lotsen fiihrt auch zu einer stérkeren Vernetzung der
kommunalen Fachbereiche und damit zum Abbau von Silos.

SPOTLIGHT 6: VERNETZUNG INNERHALB
DER KOMMUNEN

,Was von den Lotsen und auch in der Stadt als sehr positiv
aufgenommen wurde, war der Austausch untereinan-

der, also dass eine Vernetzung zwischen den einzelnen
Abteilungen zu einem konkreten Thema stattfindet, die

so vorher sonst nicht zustande gekommen ware. Die

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Stadtverwaltung
sitzen ja in vielen unterschiedlichen Gebauden, in unter-
schiedlichen Stadtteilen, die sehen sich teilweise gar nicht.
Das Digitallotsen-Programm bietet einen formalisierten
Austausch und eine ganze andere Tiefe und Regelmanig-
keit der Vernetzung, die so vorher nicht stattgefunden hat."

(Quelle: Interview mit ehemaligem CDO der Stadt Witten, Juni 2024)

Darlber hinaus ist interkommunaler Austausch zwischen
Lotsinnen und Lotsen Uber Digitalisierungsthemen in vielen
Fallen, beispielsweise in Konstanz und Heilbronn, sichtbar
(Stadt Heilbronn, 2024; Stadt Konstanz, 2024). Die interkom-
munale Kommunikation dient dem Austausch von Wissen
und dem gegenseitigen Lernen aus gemachten Erfahrungen.
Unterschiede im Rollenprofil der Lotsinnen und Lotsen oder
der Konzeption der Programme und der Austausch Uber die
entsprechenden Vor- und Nachteile kdnnen dann organisa-
tionales Lernen anregen. Im Fall der landesweit koordinierten
Programme wird ein solcher Austausch zentral organisiert.

Die Ausbreitung von Digitallotsinnen und Digitallotsen in der
deutschen Verwaltung zeigt, dass man sich entsprechende
Wirkungen erhofft und dass dieses Instrument als effektiv an-
genommen wird, um den digitalen Wandel in der Verwaltung
voranzubringen. Dabei wird besonders betont, dass die Mog-
lichkeit der Weiterbildung von bestehendem Personal die aktu-
elle Problematik eines massiven Personalmangels im Bereich
Digitalisierung in der Verwaltung umgeht (Réber, 2023). Die den
Lotsinnen und Lotsen in der Literatur attestierte Wirksamkeit
spricht demnach, auch wenn Projekte schon in weiten Teilen
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SPOTLIGHT 7: LEITUNG DER DIGITALLOTSEN-PROJEKTE

In den meisten Fallen werden Digitallotsen-Projekte von
den Chief Digital Officers (CDO) der Stadte, Digitalisierungs-
beauftragten, Amtsleitungen der Digitalisierungsamter oder
ahnlichen Funktionen geleitet. Im Landkreis Marburg-Bie-
denkopf tbernimmit dies ein dreikopfiges Sprechteam. Es
finden regelmaBige Treffen zwischen allen Lotsen, Mini-
Schulungen und zudem regelmaRige Sprechstunden fir die
Lotsen statt, die das Sprechteam anbietet bzw. organisiert.

Auch das Sprechteam trifft sich regelmaRig, bespricht
aktuelle Digitalisierungsthemen, plant die Vernetzungstref-
fen und Schulungen. Obwohl das Digitallotsen-Programm
formal vom Digitalisierungsbeauftragten des Landkreises
geleitet wird, hat sich hier diese Bottom-up-Fuhrungsstruk-
tur entwickelt.

(Quelle: Interview mit Sprecherin des Digitallotsen-Programms
Marburg-Biedenkopf, Juni 2024)

Deutschlands existieren, flr eine weitere Ausbreitung des Rol-
lenkonzepts in der Zukunft (Niehaves et al., 2021). Dennoch
muss betont werden, dass die Digitallotsinnen und Digitallot-
sen nur einen kleinen Teil des Aufwandes tragen, der fur die
Digitalisierung von Verwaltungen vonnéten ist (Rackers & Hals-
benning, 2020). Auch zeigte sich z.B. in einer Umfrage unter
sachsischen Kommunen nach dem Start des dortigen Digital-
lotsen-Programmes eine ausbaufahige Zufriedenheit mit dem
Einsatz von Lotsinnen und Lotsen (Rber, 2023).

Auch wenn in der wissenschaftlichen Literatur die Rolle der
Digitallotsinnen und Digitallotsen bereits Erwahnung findet
(Benz, 20217; Benz & Habbel, 2020; Hill, 2022; Martin, 2022;
Mergel, 2019; Rober, 2023), so bleiben aktuell doch noch gro-
Re Forschungsliicken. Insbesondere in Bezug darauf, wie sich
diese Projekte entwickeln, ihre Starken und Schwéachen sowie
ihre Gesamtauswirkung auf den Digitalisierungsprozess. Die-
se Aspekte werden im Folgenden anhand einer eingehenden
Fallstudie aus der Stadt Moers untersucht.
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Abb. 7 | Landesweit koordinierte Digitallotsen-Programme
Flachendeckende Verfligharkeit von OZG-Leistungen in Kommunen

Quelle: eigene Darstellung auf Basis von BMI (2024a)

SPOTLIGHT 8: DIGITALLOTSEN ALS WEICHES
MANAGEMENT-INSTRUMENT

,Digitallotsen allein kdnnen nicht die digitale Transforma-
tion stemmen. Es kann naturlich sein, dass die Digital-
lotsen Uber die Zeit irgendwo in Leitungspositionen
kommen und damit dann auch tatséchlich Transformati-
onsrollen einnehmen kénnen — und die konnen sie dann
ganz anders wahrnehmen, weil sie durch die Digital-

lotsen-Rolle schon mal anders vernetzt sind. Aber diese
Verantwortung kann sich dennoch nicht aus der Rolle
des Digitallotsen heraus ergeben. Digitallotsen konnen
nicht das Hauptinstrument sein, um den digitalen Wan-
del auf Trab zu bringen. Einfach weil das Instrument zu
weich ist. Daflir gibt es die IT-Abteilung, eine Digitalisie-
rungsstrategie, ein Digitalamt. Die mussen den digitalen
Wandel tatsachlich mit inrer Manpower stemmen — das
kann man nicht auf den Digitallotsen abladen.

Ich finde es schwierig, wenn man den Lotsen mehr
aufgibt, denn jede Verantwortung braucht auch ein
Gegengewicht. Wenn ich eine Leitungsposition habe,
dann habe ich Verantwortung, aber ich habe auch die
Gestaltungsmaoglichkeit. Und die beiden Sachen mussen
zusammengehodren. Und da ist jetzt eben die Frage, was
kann der Digitallotse gestalten und welche Verantwor-
tungsmacht hat der dazu? Und wenn das halt beides
sehr wenig ist, dann muss ich ehrlicherweise auch
sagen, dann ist es eine andere weichere Rolle. Wenn die
Lotsen aber schon halbe Organisationsberater sind, die
jetzt diese Transformation auf den Weg bringen, dann
muss man sie auch so ausstatten. Alles andere ist nicht
ganz ehrlich.”

(Quelle: Interview mit Amtsleiter, Amt fiir Digitalisierung und IT, Stadt
Konstanz, Juni 2024)




4.2. Das Digitallotsen-Projekt
der Stadt Moers

Der in dieser Studie verwendete Fall basiert auf Daten, die in
Zusammenarbeit mit der Stadt Moers erhoben wurden. Das
folgende Teilkapitel umreil’t diesen Fall und das dortige Digi-
tallotsen-Programm.

Moers ist eine mittelgrofRe Stadt in Nordrhein-Westfalen mit
etwa 100.000 Einwohnerinnen und Einwohnern. Sie ist eine
von 25 Stadten in dieser Region mit ahnlicher Groe und An-
zahl von Verwaltungseinheiten, was sie zu einem typischen
Fall fUr die deutsche Verwaltung macht. Die Stadtverwaltung
hat Ende 2023 1.412 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Moers ist fiir eine friihe Einflihrung digitaler Dienste und of-
fener Daten bekannt. Die Stadt selbst verfiigt Uber eine Di-
gitalisierungsabteilung mit sechs Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern, darunter der Chief Digital Officer (CDO, Leiter der
Stabsstelle Digitalisierung). Nachdem Moers in vielen Aspek-
ten der digitalen Interaktion mit den Bulrgerinnen und Bur-
gern und der offenen Verwaltung Fortschritte gemacht hat,
hat sich der Schwerpunkt nun auf die Digitalisierung interner

INFOBOX 6: DATENERHEBUNG IN DER FALLSTUDIE

Im Rahmen der Studie wurden drei Mitarbeiterbefragun-
gen durchgeflhrt, die sich auf Themen im Zusammen-
hang mit der Digitalisierung in Moers konzentrierten: eine
vor dem Start der Digitallotsinnen und Digitallotsen (Mérz
2022), eine nach einem halben Jahr (Oktober 2022) und
eine nach 1,5 Jahren Laufzeit (Dezember 2023). Hier-

bei wurden jeweils qualitative Daten (also ausfihrlichere
Antworten auf offene Fragen), wie auch quantitative Daten
(durch Ankreuzen von Antworten auf numerischen Skalen,
die Zustimmung oder Zufriedenheit ausdriicken) gesam-
melt. Jede Umfragewelle wurde einzeln analysiert und in
einem zweiten Schritt im Zeitverlauf, um die Veranderun-
gen innerhalb der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbst
zu untersuchen.

Zusatzlich zu diesen stadtweiten Erhebungen wurde eine
18-wellige digitale Tagebuchstudie durchgefiihrt, in der die
Digitallotsinnen und Digitallotsen alle zwei Wochen schrift-
lich Uber ihre aktuellen Erfahrungen befragt wurden. Auch
hier wurden die Wellen einzeln und in Bezug auf Verande-
rungen innerhalb der Lotsinnen und Lotsen Uber die Zeit
analysiert.

Im November 2023 wurden zusatzlich zehn Interviews mit
einer Auswahl an Digitallotsinnen und Digitallotsen durch-
gefihrt. Unter Verwendung eines strukturierten Inter-
viewleitfadens konzentrierten sich die Interviews auf die
Auswirkungen des Digitallotsen-Programms sowie auf die
individuelle Entwicklung als Lotsinnen und Lotsen. Eine
weitere Informationsquelle sind Dokumente und Daten, die
dem Forschungsteam vom CDO der Stadt zur Verfiigung
gestellt wurden.
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Verwaltungsprozesse verlagert. Seit Frihjahr 2022 fihrt die
Stadt ein Digitallotsen-Programm durch, bei dem Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter aus Teams in allen Verwaltungsein-
heiten der Stadt rekrutiert wurden, um den digitalen Wandel
innerhalb der Stadtverwaltung voranzutreiben. Sie sollen als
Agenten des Wandels dienen und ihren Kolleginnen und Kolle-
gen mittels Peer-to-Peer-Lernen Digitalisierung ndherbringen.

Das Programm wurde vom Verwaltungsvorstand genehmigt
und in Kooperation zwischen der Stabsstelle Digitalisierung,
der Organisationsplanung und der IT-Abteilung sowie dem
Personalrat umgesetzt. Fir das Programm wurde ein Budget
fir Weiterbildungen zur Verfligung gestellt, die Digitallotsin-
nen und Digitallotsen flllten diese Rolle jedoch nebenbei in
ihrer eigentlichen Stelle aus, sodass keine zusatzlichen Perso-
nalmittel bendtigt wurden. Die Fachbereiche wurden um Vor-
schlage von geeigneten und interessierten Personen gebeten.
Ziel war es, die Stadtverwaltung im Programm maoglichst breit
abzudecken, also Lotsinnen und Lotsen in moglichst vielen
unterschiedlichen Bereichen zu haben.

Das Programm wurde von Beginn an wissenschaftlich beglei-
tet, um dessen Fortschritt zu evaluieren, darunter die Entwick-
lung der Digitallotsinnen und Digitallotsen in ihrer neuen Rolle
und die Auswirkungen ihrer Arbeit auf die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter der Stadt (siehe Infobox 6).

Ziele des Programms

Die Stadt Moers steht wie viele deutsche Verwaltungsor-
ganisationen unter hohem Innovationsdruck. Das Online-
zugangsgesetz muss umgesetzt werden und gleichzeitig
verandern digitale Neuerungen die Arbeitsweise der Verwal-
tung, sei es in Bezug auf den Umgang mit digitalen Akten,
automatisierten Prozessen oder dem mobilen Arbeiten. Die
Stadtverwaltung Moers stellte sich aber schon friih auf den
Standpunkt, dass allein die Einfihrung technischer Neue-
rungen keinen nachhaltigen digitalen Wandel bringen wird.
Ziel war es daher, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dafiir zu
gewinnen, Digitalisierung noch starker anzuwenden und zu
fordern.

Der Hauptzweck des Digitallotsen-Programms basiert auf
einem Peer-to-Peer-Modell des Lernens und einer verstark-
ten Vernetzung innerhalb der Verwaltung. Die Digitallotsin-
nen und Digitallotsen sollen Promotoren digitaler Themen
sein, Digitalisierung auf der Nutzerebene gestalten und als
Multiplikatoren verbreiten. Mit der Vernetzung unter den Di-
gitallotsinnen und Digitallotsen soll zudem das Problem ge-
|ost werden, dass viele digitale Projekte in der Stadt nicht
klar zwischen den verschiedenen Abteilungen kommuniziert
werden, so dass sie nicht auf andere Bereiche Ubertragen
werden und die Mitarbeiter nicht voneinander lernen konnen.

Die Digitallotsinnen und Digitallotsen mussten keine Digital-
experten sein, sollten sich aber fir das Projekt interessieren
und bereit sein zu lernen und eine fihrende Rolle im digitalen
Wandel zu Gbernehmen. Die Fokussierung auf die Mitarbei-
terebene erfolgte aus strategischen Grinden: Die Mitarbeite-
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rinnen und Mitarbeiter kennen in der Regel die Probleme und
Fragen im Zusammenhang mit Digitalisierung am besten,
konnen eine Verbindung zur eigenen Organisationseinheit
und den entsprechenden Aufgaben herstellen. Es wurde an-
genommen, dass sie den praktischen Nutzen von digitalem
Wandel — fUr die Verwaltung wie fir die Blrgerinnen und
Blrger — besser einschatzen kénnen, als beispielsweise ex-
terne Beraterinnen und Berater.

Auswahl der Lotsinnen und Lotsen

Zum Zeitpunkt des Starts des Programms waren keine zu-
satzlichen Stellen oder Stellenanteile flr das Projekt bewilligt
oder geplant, und es wurde klar kommuniziert, dass diejeni-
gen, die sich fur das Digitallotsen-Programm interessieren,
diese Rolle neben ihrer reguldren Arbeit (aber in der Arbeits-
zeit) ausflllen und sich somit personlich fiir das Projekt enga-
gieren mussen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konnten sich unabhan-
gig von ihrer Position oder Art der Tatigkeit fur die Teilnahme
an dem Projekt bewerben. Die endgtiltige Entscheidung tber
ihre Bewerbung wurde von den Vorgesetzten und dem Leiter
des Digitallotsen-Programms getroffen. Die Bewerbung war
freiwillig, es wurden jedoch einige Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer aufgrund ihrer bereits vorhandenen Fahigkeiten auch
direkt nominiert. Zudem nominierten sich die Fiihrungskrafte
auch selbst. So schlugen letztlich 15 Fachbereiche insgesamt
36 Personen als Lotsinnen und Lotsen vor. Diese wurden nicht
weiter selektiert.

Schulungen fiir Digitallotsinnen
und Digitallotsen

Im Programm gab es keine exakt vorgeschriebenen Aufga-
ben fir die Lotsinnen und Lotsen, sondern die Erwartungs-
haltung, dass die genauere Definition der Rolle durch jede
Digitallotsin und jeden Digitallotsen individuell im Laufe
der ersten Monate des Programms geschehen solle. An-
gesichts der Einzigartigkeit des Programms war auch vor-
gesehen, dass konkrete Arbeitsweisen des Programms
durch verschiedene Workshops und Treffen zwischen den
Digitallotsinnen und Digitallotsen und dem Programm-
leiter gemeinsam entwickelt werden sollen (etwa Art der
Kommunikation, Art der Vernetzung, Themen der Fort-
bildungen). Dieser Ansatz der gemeinsamen Entwicklung
von Zielen erwies sich als kultureller Wandel und als Her-
ausforderung, sowohl fir die Digitallotsinnen und Digital-
lotsen als auch fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die es gewohnt waren, Programme top-down umzusetzen.
Um sicherzustellen, dass die Digitallotsinnen und Digitallot-
sen in der Lage sind eine Rollendefinition zu erarbeiten und
diese entsprechend auszufillen, erhielten sie spezifische
Weiterbildungen im Zusammenhang mit Digitalisierung. Als
Multiplikatoren sollen sie dieses Wissen an die Mitglieder
ihrer Organisationseinheit weitergeben. Das Trainingspro-
gramm war dabei auch wichtig, um die Digitallotsinnen und
Digitallotsen zu motivieren.

Die Schulungen waren in vier Themenbereiche gegliedert:
beginnend mit einem starken Fokus auf Teambildung, Grund-
lagenwissen im Bereich Digitalisierung, Methodenkompetenz
und interkommunalen Austausch. In Bezug auf Digitalisierung
erhielten die Lotsinnen und Lotsen Schulungen zu Themen
wie den rechtlichen und fachlichen Formen des E-Govern-
ments, dem kommunalen Blick auf das OZG und Fachtraining
in digitalen Dokumentmanagementsystemen und im Pro-
zessmanagement. Fir die methodische Kompetenz wurden
sie in Bereichen wie agilen Methoden (siehe Infobox 7) kollegi-
aler Beratung und Vernetzung und Service und Prozessdesign
geschult. Eine der Schulungen, die die Digitallotsinnen und
Digitallotsen erhielten, befasste sich mit der Frage, wie agile
Arbeitsmethoden eine starkere Zusammenarbeit erleichtern
konnen. Dieser von einem externen Schulungsunternehmen
konzipierte Workshop vermittelte Fahigkeiten zu verschiede-
nen Aspekten der agilen Arbeitsweise und entsprechender
Werte, darunter wirksame Kommunikationsstrategien, die
Verwendung eines Kanban-Boards zur Verbesserung der
Transparenz, der so genannte Scrum-Ansatz flr das Projekt-
management und die Forderung einer starkeren Fehlerkultur
durch Konzentration auf das organisationale Lernen.

INFOBOX 7: AGILE METHODEN

Agile Verwaltung oder Agiles Regieren sind dynamische
Ansétze der Organisationsfiihrung, die von den Prinzipien
agiler Methoden der Softwareentwicklung inspiriert ist.
Agilitét zeichnet sich durch Flexibilitat, Reaktionsfahig-
keit und eine kollaborative Denkweise aus, die schnelle
Anpassungen an sich verandernde Umstande ermog-
licht (Fischer & Neumann, 2024). Agile Prinzipien kénnen
auf Entscheidungsfindungsprozesse, die Formulierung
von Richtlinien und Umsetzungsstrategien angewendet
werden. Im Gegensatz zu traditionellen Flihrungsmo-
dellen legt Agilitéat den Schwerpunkt auf iterative Zyklen,
kontinuierliche Feedbackschleifen und die Fahigkeit, rasch
auf sich entwickelnde Herausforderungen oder Chancen
zu reagieren. Dieser Ansatz fordert die kollaborative Zu-
sammenarbeit zwischen funktionstibergreifenden Teams,
Transparenz und eine dezentralisierte Entscheidungs-
struktur, die es Organisationen ermaglicht, effektiv in
komplexen und unsicheren Umgebungen zu agieren.

4.3. Die Digitallotsinnen und Digitallotsen

Seit Programmbeginn sind in Moers 36 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter als Digitallotsinnen und Digitallotsen tatig. Dieses
Teilkapitel stellt diese naher vor, ihre Motivation diese neue
Rolle zu ergreifen, die positiven Erfahrungen, die sie mit die-
ser neuen Rolle gemacht haben, sowie auch entsprechende
Herausforderungen.

Die Lotsinnen und Lotsen stammen aus 15 verschiedenen
Fachbereichen der Stadtverwaltung und dem Personalrat,
womit alle Bereiche der Stadtverwaltung bis auf die Feuer-
wehr abgedeckt sind. Auch die Stabsstellen und kleineren
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Fachbereiche sind dabei mit mindestens einer Digitallotsin
oder einem Digitallotsen besetzt. In groRen Fachbereichen,
wie Ordnung und Birgerservice, Bauen und Stadtplanung,
Soziales und Wohnen oder Jugend sind mehrere Digitallot-
sen téatig. Im Schnitt sind sie 35 Jahre alt und damit etwas
jinger als die durchschnittliche Mitarbeiterschaft (Durch-
schnittsalter aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Moers
ca. 44 Jahre). Zwei Drittel der Lotsinnen und Lotsen sind
mannlich, auch das steht im Kontrast zur Belegschaft in
Moers (ca. zwei Drittel sind weiblich).

Motivation — warum eine Digitallotsin oder
ein Digitallotse werden?

Basierend auf den Daten der Tagebuchstudien wurden die
meisten befragten Digitallotsinnen und Digitallotsen, weil sie
sich aktiv am Digitalisierungsprozess in der Stadt beteiligen
wollten. Fir viele war zudem ausschlaggebend, dass sie gro-
Res Interesse an der Arbeit als Digitallotsinnen und Digitallot-
sen hatten, weil sie etwas bewirken wollten oder weil es eine
gute Erganzung zu ihren derzeitigen beruflichen Aufgaben war.
Flr andere war es eine Abwechslung, ihr eigenes Projekt zu
leiten, also eine Art ,Job-Crafting’ oder ,Job-Enrichment’. Job-
Crafting ist ein proaktiver Ansatz, bei dem Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer ihre Arbeitserfahrungen und -umgebung an
ihre individuellen Vorlieben, Interessen und Starken anpassen.
Dies umfasst die Anpassung von Aufgaben, Beziehungen und
Wahrnehmungen, um die Arbeitszufriedenheit und das Enga-
gement zu steigern (Walk & Handy, 2018). Job-Enrichment be-
deutet ebenso, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter andere
und hoherwertige Aufgaben bekommen, als urspriinglich im
Stellenprofil vorgesehen. Hier erfolgt dies aber eher in Abspra-
che mit den Vorgesetzten, als proaktiv durch die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter selbst (Hackman, 1980; Wright & Hassan,
2013). Beide Konzepte wirken sich nachgewiesenermaRen
positiv auf Motivation und Leistung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter aus (Tsamantouridis et al., 2023).

In der Tagebuchstudie gaben viele Lotsinnen und Lotsen hin-
sichtlich ihrer Erwartungen an, dass sie als Motivator fir ihre
Kolleginnen und Kollegen fungieren wollen, Sprecherin oder
Sprecher ihres Teams sein und/oder Informationen zwischen
verschiedenen Abteilungen der Stadt austauschen wollen.
Einer der Befragten dulierte sich beispielsweise zu seinen
spezifischen Erwartungen wie folgt:

,Vermittlung von Wissen, das ich in der Praxis anwenden
kann, um die digitale Transformation im Fachbereich
ganzheitlich begleiten zu kénnen. Austausch von Er-
fahrungen, Tipps und Wissen mit Kollegen aus anderen
Fachbereichen” (Zitat 1)

Andere sprachen davon, bei der Umsetzung der Digitalisie-
rung in der Verwaltung federfiihrend sein zu wollen oder nicht
nur in ihren Teams, sondern auch mit den Prozessentwicklern
bei der Entwicklung digitaler Prozesse zusammenzuarbeiten.
Diese Erwartungen verdeutlichen die Vielfaltigkeit des Pro-
grammes, aber auch die differenzierten Vorstellungen der Di-
gitallotsinnen und Digitallotsen Uber ihre Rollen.

,Hohe Stundenentlastung der Abteilung (von den Verfas-
serinnen anonymisiert). Neue frei gewordene Kapazitéten
kénnen qualitativ anders genutzt werden.” (Zitat 2)

Ein Ziel des Programms war es, ein besseres Prozessma-
nagement in den jeweiligen Arbeitsbereichen der Lotsinnen
und Lotsen zu etablieren. Dank der angebotenen Schulungen
und der direkten Zusammenarbeit mit ihren Kolleginnen und
Kollegen waren die Lotsinnen und Lotsen in der Lage, ihre
Arbeitsablaufe effektiver zu gestalten (siehe Zitat 2). Solche
Erfolge wirkten sehr motivierend auf die Digitallotsinnen und
Digitallotsen und spiegeln gut initiale Winsche und Vorstel-
lungen dber die Rolle wider.

SPOTLIGHT 9: DIGITALE MOTIVATION UND
FAHIGKEITEN DER LOTSEN IN MOERS

Zu Abschluss des Pilotjahres des Digitallotsen-Pro-
gramms bei der Stadt Moers, stellten 96% der dortigen
Lotsinnen und Lotsen fest, dass ihnen digitale Tools
Spall machen. 60% wurden sich selbst als digitale
Experten bezeichnen und 80% geben an, das Gefiihl zu
haben, andere zu inspirieren. Rund 84% stimmten zu,
klare Vorstellungen davon zu haben, welche Strukturen
und Prozesse digitalisiert werden sollen, wahrend 72%
auf externe Ressourcen setzen, um sich tber technische
Losungen zu informieren. Insgesamt 84% empfinden
sich als aktive Fiihrungsfigur fir den digitalen Wandel in
ihrem Team. Diese Zahl ist im Allgemeinen hoher als die
der anderen Beschéaftigten, was die Motivation und das
Interesse dieser Lotsinnen und Lotsen an Digitalisierung
und deren digitale Kompetenzen zeigt.

(Quelle: Stadt Moers Mitarbeiterbefragung, Welle 3 Herbst 2023, die an-
gegebenen Werte fassen jeweils die Antwortkategorien ,stimme eher zu"
bis ,stimme voll und ganz zu" zusammen)

Aufgaben und Fahigkeiten der Lotsinnen
und Lotsen

Die Arbeit, die die Digitallotsinnen und Digitallotsen wochent-
lich verrichteten, schwankte: In manchen Wochen arbeiteten
sie aktiv an Aufgaben wie Website-Entwicklung, Implementie-
rung agiler Methoden, E-Akte oder der Schulung von Kollegin-
nen und Kollegen. In anderen Wochen war ihre Arbeit begrenz-
ter — entweder aufgrund zeitlicher Beschrankungen oder weil
sie von ihren Kolleginnen und Kollegen nicht aktiv einbezogen
wurden. Im Laufe der Entwicklung des Programms reagierten
die Lotsinnen und Lotsen in der Regel eher auf spezifische
Fragen und Anliegen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, als
dass sie sich proaktiv an der Planung und Entwicklung von
Schulungsmaoglichkeiten beteiligten. Dies spiegelt jedoch die
Funktion der Kollegenunterstitzung wider, die das Digitallot-
sinnen- und Digitallotsen-Programm erfillen wollte, und geht
auf einen der angenommenen Zwecke dieser Art von Change
Agents zurlick — namlich als Puffer gegen Stress zu wirken
und Unterstiitzung im Verdnderungsprozess zu bieten.
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Die Lotsinnen und Lotsen wirkten auch als Multiplikatoren
fr Wissen im Themengebiet Digitalisierung. Hier stellten die
angebotenen Schulungen haufig Ausloser zum Teilen von
Wissen dar. Dieses Verhalten wirkte sich auch unmittelbar
auf die allgemeine Legitimitat der Lotsinnen und Lotsen und
den Eindruck aus, den sie auf ihre Kolleginnen und Kollegen
machten (siehe Zitat 3 im Zusammenhang mit der Einfiih-
rung agiler Methoden). Solche ,Quick Wins' waren zudem
hilfreich, um die Motivation der Lotsinnen und Lotsen fir das
Programm aufrechtzuerhalten.

,Alle sind positiv, alle gehen mit; erste agile Erfahrungen
mit den Kolleg:innen.” (Zitat 3)

In den Interviews mit den Digitallotsinnen und Digitallotsen
erwahnten viele insbesondere die Bedeutung der Fahigkeit,
mit ihren Kolleginnen und Kollegen in Kontakt zu treten — sei
es durch die Bereitstellung von maligeschneiderter Kom-
munikation im Zusammenhang mit dem Digitalisierungs-
prozess in ihren Abteilungen, sei es als jemand, an den sie
sich wenden konnten, wenn sie spezifische Fragen im Zu-
sammenhang mit digitalen Werkzeugen hatten. Einige der
Digitallotsinnen und Digitallotsen erwahnten, dass die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter zu ihnen kamen, weil sie als
geduldig und verstandnisvoll wahrgenommen werden, wo-
durch sie sich beim Erlernen neuer digitaler Fahigkeiten
wobhler fihlten. Dies ist besonders wichtig fir den Lernstil
von Erwachsenen (Taylor & Hamdy, 2013, hier insbesondere
Theorien des sozialen Lernens).

Sehr deutlich wird aber, dass die Digitallotsinnen und Digital-
lotsen sich selbst irgendwo zwischen einer Mitarbeiterin oder
einem Mitarbeiter und einer Fiihrungskraft sahen — als Bri-
cke zwischen diesen beiden Ebenen, als Teamplayerin oder
Teamplayer, Vermittlerin oder Vermittler beziehungsweise
Ansprechpartnerin oder Ansprechpartner fir alle Digitalisie-
rungsthemen. Anders als es die Literatur zu Change Agents
und organischer Fihrung (siehe Kapitel 3.5) vorschlagt, se-
hen sie sich nicht als ,Fihrungskréafte von unten’.

Positive Erfahrungen der Digitallotsinnen
und Digitallotsen

Die Lotsinnen und Lotsen berichteten wahrend der gesamten
Studie von Hoch- und Tiefpunkten, aber insgesamt zeigten
die Tagebiicher hoch motivierte Digitallotsinnen und Digital-
lotsen, die bereit waren, die Herausforderungen eines neuen
Programms durchzustehen.

,Ich sehe mich (..) als motivierende (Briickenbauer-)
Person und als Vermittler zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeitenden.” (Zitat 4)

Positive Aspekte, die die Lotsinnen und Lotsen schildern,
sind unter anderen die gute Zusammenarbeit mit anderen
Digitallotsinnen und Digitallotsen, die Unterstitzung und An-
erkennung fur ihre Arbeit durch andere, etwa ihre Fiihrungs-
krafte, und ihre Selbstwahrnehmung als Mutmacher und

Abb. 8 | Rollenverstindnis der Digitallotsen

IMPULSGEBER:IN

MACHER:IN &
MOTIVATOR:IN

SEL_BSTVERSTANDNIS ALS
FUHRUNGSPERSONEN

TEAMPLAYER:IN

ANSPRECHPARTNER:IN &
MULTIPLIKATOR:IN

WISSENSTRAGER:IN

Quelle: Eigene Darstellung
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Motivatoren fir ihre Kolleginnen und Kollegen. Diese posi-
tiven Aspekte motivieren und haben beispielsweise dazu
beigetragen, dass keine einzige Digitallotsin oder kein ein-
ziger Digitallotse das Programm verlassen hat — trotz der
Herausforderungen, die sich zum Beispiel in Bezug auf die
Arbeitszeit ergeben.

DarUber hinaus wirkten sich das positive Feedback ihrer
Kolleginnen und Kollegen, das neue Wissen, das sie im Pro-
gramm erworben haben, und die verstarkten abteilungsuiber-
greifenden Diskussionen motivierend auf die Digitallotsinnen
und Digitallotsen aus — vor allem im Verlauf der Zeit, als sich
das Programm immer mehr etablierte.

Was die berufliche Entwicklung betrifft, so kamen die Digital-
lotsinnen und Digitallotsen aus vielen verschiedenen Abteilun-
gen der Stadtverwaltung, aus unterschiedlich groRen Teams
und befanden sich in verschiedenen Karrierestufen. Trotz der
unterschiedlichen Hintergriinde stellten jedoch fast alle fest,
wie sehr sie von der zunehmenden Kommunikation und Zu-
sammenarbeit zwischen den verschiedenen Abteilungen und
auch von den Schulungen, die sie erhielten, profitierten. Nach
Aussage des Projektleiters entwickelte sich eine Identitat als
Digitallotsin und Digitallotse.

Die Digitallotsinnen und Digitallotsen waren sehr stolz auf die-
se Identitat und Teil des Programms zu sein. Sie entwickelten
auch ihre eigenen Fihrungsqualitdten weiter. Ein Lotse er-
wahnte im Rahmen eines Interviews, dass die Fahigkeiten, die
er als Digitallotse erlernt hatte, nicht nur zu einer allgemeinen
Forderung gefiihrt haben, sondern, was vielleicht noch wichti-
ger ist, dass er als Digitallotse Fahigkeiten erworben habe, die
er in seiner neuen Position als Leiter einer Abteilung bereits
eingesetzt habe. FUr andere, altere Digitallotsinnen und Digi-
tallotsen, die bereits eine Position im mittleren Management
innehaben, war die Moglichkeit, andere Kolleginnen und Kol-
legen zu treffen und an aktuellen Schulungen zur Digitalisie-
rung und zum Veranderungsmanagement teilzunehmen, eine
groBe Chance, sich selbst weiterzuentwickeln.

Herausforderungen der Digitallotsinnen
und Digitallotsen

In Bezug auf die Schulungen hatten einige der Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer Schwierigkeiten, ihre Ausbildungs- und
Lernziele in die Praxis umzusetzen, was dazu geflhrt ha-
ben konnte, dass sie sich starker auf reaktive als auf proak-
tive Hilfe fur ihre Kolleginnen und Kollegen konzentrierten.
Einige Digitallotsinnen und Digitallotsen hatten zudem Schwie-
rigkeiten, von ihren Teams als Bottom-up Leader akzeptiert zu
werden, vor allem, wenn die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
dem Gesamtprogramm und dem Digitalisierungsprozess im
Allgemeinen skeptisch gegenuberstanden. Ein Digitallotse
merkte als Herausforderung an, dass es mihsam sei:

,Kolleginnen von der Digitalisierung zu Uiberzeugen bzw.
dass diese Vorteile fir die zukiinftige Arbeit hat.” (Zitat 5)

Andere Schwierigkeiten hingen mit der Vielfaltigkeit der Auf-
gaben der Digitallotsinnen und Digitallotsen zusammen, was
flr einige bedeutete, dass ein Mangel an konkreten Aufga-
ben es schwierig machte, ihre Rolle wirklich zu verstehen. In
den abschlieRenden Interviews mit den Digitallotsinnen und
Digitallotsen wurde dies auch von einigen Teilnehmerinnen
und Teilnehmern vorgebracht. Das Fehlen klarer Ziele zu Be-
ginn flhrte bei ihnen zu Verwirrung und Unverstéandnis, was
es ihnen erschwerte, ihre Aufgaben zu erfiillen. Dennoch war
das Programm absichtlich von vornherein so konzipiert, um
den unterschiedlichsten Einsatzbereichen der Lotsinnen und
Lotsen und dem dortigen digitalen Entwicklungsstand ge-
recht zu werden. Hier kann lediglich eine andere Auswahl der
Lotsinnen und Lotsen — mit einem starken Fokus auf Selbst-
standigkeit und Proaktivitdat — und Kommunikation tber eine
absichtliche Rollenoffenheit Abhilfe schaffen.

Zeit als kritischer Faktor

Eine der groften Herausforderungen, die die Digitallotsinnen
und Digitallotsen zu bewaltigen hatten, war die zeitliche Zu-
satzbelastung. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich
als Digitallotsinnen und Digitallotsen zur Verfligung gestellt
hatten, mussten diese zusatzliche Aufgabe in ihre eigenen
Arbeitszeiten integrieren. Von Anfang an war der Zeitfaktor
etwas, das die meisten Lotsinnen und Lotsen als kritisch an-
merkten. Beispiele dafir sind, dass sie ihre Weiterbildungs-
plane mit ihrer Rolle als Informationsvermittler sowie Ermu-
tiger flr ihre Kolleginnen und Kollegen in Einklang bringen
mussten. Dies flihrte dazu, dass einige Digitallotsinnen und
Digitallotsen nicht in der Lage waren, ihre Schulungen voll-
standig zu absolvieren, oder aber nicht genug Zeit hatten,
um mit ihren Kolleginnen und Kollegen effektiv Interventio-
nen zu planen oder zu verbessern. Dies wirkte sich auf die
Akzeptanz des Prozesses und des Programms durch die
Kolleginnen und Kollegen aus.

SPOTLIGHT 10: ZEIT ALS KRITISCHER FAKTOR IN
ANDEREN DIGITALLOTSEN-PROGRAMMEN

In fast allen Digitallotsen-Programmen zeigt sich, dass

die Zeit fir diese oft zusatzliche Rolle das grofte von

den Lotsen wahrgenommene Hindernis darstellt. ,Unser
Problem ist nicht die Finanzierung, unser Problem ist Zeit",
sagt so die Sprecherin des Digitallotsen-Programms im
hessischen Landkreis Marburg-Biedenkopf, ,den Kollegen
fehlt oft die Zeit fir das konsequente Ausfiillen ihrer Rolle".

Die Stadte finden unterschiedliche Losungen fir diese
Problematik, einige limitieren die Aufgaben und Zustéandig-
keiten der Lotsen, andere versuchen feste Stundenkon-
tingente zu schaffen. Oft schaffen auch die direkten Vor-
gesetzten der Lotsen individuelle Losungen, durch mehr
Flexibilitét oder ein Umsortieren der Aufgaben im Team.

(Quelle: Interview mit Sprecherin Digitallotsen-Programm
Marburg-Biedenkopf, Juni 2024)
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,Weiterhin das Zeitmanagement. Es ist nie genug Zeit um
sich ausfihrlich genug mit den Themen der Digitallotsen
befassen zu kénnen." (Zitat 6)

,Ich sehe es nach wie vor kritisch, dass die Digitallotsin-
nen keine speziellen Stundenkontingente fir die Tatigkeit
haben, so wird immer entweder die Haupttatigkeit oder die
Digitallotsinnen-Tatigkeit leiden missen. Gerade vor dem
Hintergrund, dass neue digitale Prozesse in der Zukunft
eher zunehmen werden, sollten hier Stundenkontingente
fest zugeteilt werden, um eine Begleitung dieser Prozesse
durch die Digitallotsinnen sicher zu gewahrleisten.” (Zitat 7)

Gerade diejenigen Digitallotsinnen und Digitallotsen, die von
ihren Teams gut akzeptiert wurden, hatten sehr hohe Erwar-
tungen an ihre eigenen Problemldsungsfahigkeiten, die oft
mit dem Problem des Zeitmanagements einhergingen.

Letztendlich wurde im Rahmen der Tagebuchstudie der
Wunsch nach einer klareren Arbeitszeit fir diese zusatzliche
Aufgabe sehr deutlich. Dabei schien es zudem entscheidend,
dass die Digitallotsinnen und Digitallotsen von ihren direkten
Vorgesetzten unterstitzt wurden. Dies gilt sowohl in Bezug
auf eine generelle Unterstiitzung des Projekts (die Lotsinnen
und Lotsen berichten Uberwiegend, dass diese vorhanden
war) als auch in Bezug auf einen ausreichenden (zeitlichen)
Spielraum fir diese zuséatzliche Aufgabe.

Entwicklung der Digitallotsen iiber die Zeit

Mit zunehmender Reife des Programms wurden die Rollen
und Aufgaben der Lotsinnen und Lotsen immer klarer und
ihre Rolle in ihren Teams wurde von den Kolleginnen und Kol-
legen immer mehr akzeptiert. Innerhalb des Teams und des
Fachbereichs wurde die Arbeit der Lotsinnen und Lotsen zu-
nehmend wahrgenommen. Deutlich wurde auch, dass sich
die Lotsinnen und Lotsen als Teamplayer und Multiplikatoren
fur die Digitalisierung und nicht als ,Fihrungskrafte von unten’
sahen. Das heilt, sie sehen sich nicht als klassische Agen-
ten des Wandels. Gleichzeitig sorgt dieses Selbstverstandnis
auch fur Vertrauen und Glaubwiurdigkeit in den Teams und
weniger Konflikte mit den eigentlichen Flihrungskraften.

Die Digitallotsenrolle veranderte sich Uber die Zeit auch, weil
initiale Schulungen nach und nach weniger Zeit in Anspruch
nahmen und Platz machten fir mehr Interaktion mit den eige-
nen Kolleginnen und Kollegen (siehe auch Abbildung 9). Die
Lotsinnen und Lotsen lernten nicht nur digitales Fachwissen
hinzu, sondern entwickelten auch bessere Kommunikations-
und Managementfahigkeiten. Der kontinuierliche Wissensge-
winn konnte schrittweise in der Anwendung neuer Tools und
Prozesse umgesetzt werden. Der regelmaRige Austausch mit
anderen Lotsinnen und Lotsen schuf ein Gemeinschaftsgefiihl
und grofle Motivation im Berufsalltag. Das Gefiihl, zu wenig
Zeit fur diese zusatzliche Rolle zu haben, blieb aber tber den
gesamten Pilotzeitraum und darUber hinaus erhalten. Dass
letztlich aber dennoch fast alle Digitallotsinnen und Digitallot-
sen weiter diese Rolle einnehmen wollen, zeigt die starke eige-
ne Motivation und Hingabe fir die Stadtverwaltung.

Abb. 9 | Aufgaben der Digitallotsen am Ende des Pilotjahres
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(1) niemals (2) sehr selten (3) selten

B Planung digitaler Projekte B Fortbildung

(4) manchmal (5) oft

Unterstiitzung Kolleg:innen

(6) haufig (7) sehr haufig

B Zusammenarbeit DL

Quelle: Stadt Moers, Tagebuchstudie, Welle 15, angegeben sind absolute Werte pro Antwortkategorie




4.4. Effekt auf die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

In diesem Teilkapitel wird der Fokus auf die unmittelbaren
Auswirkungen der Digitallotsinnen und Digitallotsen auf die
Verwaltungsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter gerichtet, wo-
beiinsbesondere Effekte auf die Arbeitsweise und Einstellung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gegendber digitalen In-
novationen im Zentrum stehen. Dieses Teilkapitel zielt darauf
ab, die Dynamik zwischen den Digitallotsinnen und Digital-
lotsen und ihren Kolleginnen und Kollegen zu verstehen, um
wichtige Erkenntnisse darlber zu gewinnen, wie diese Akteu-
re des Wandels den Erfolg der digitalen Transformation in der
Verwaltung beeinflussen.

Die dargestellten Ergebnisse bauen auf einer drei-welligen
Befragung auf, welche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
Themen wie digitalem Selbstvertrauen, Einstellungen zur Ver-
anderung und dem Digitallotsen-Programm befragte. Die Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen wurden hier gebeten, mehreren
Aussagen Punkte auf einer Skala von 1 bis 7 zu vergeben, wo-
bei die im folgenden angegebenen Werte jeweils die Antwort-
kategorien ,stimme eher zu" bis ,stimme voll und ganz zu” (5-
7) oder im Negativen ,stimme eher nicht zu" bis ,stimme ganz
und gar nicht zu" (1-3) zusammenfassen.

Erwartungen an die Digitallotsinnen
und Digitallotsen

Vor Beginn des Programms wurden die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter der Stadt zu verschiedenen Aspekten ihrer Arbeit
und ihrer Biographie sowie verschiedenen Aspekten von Di-
gitalisierungsthemen befragt. Auf die Frage, welche Heraus-
forderungen die Digitalisierung mit sich bringe, nannten die
meisten Uberraschenderweise zwischenmenschliche Proble-
me innerhalb ihrer Arbeitsgruppen, Transparenz im Digitalisie-
rungsprozess und die Energie, die notig sei, um Veranderun-
gen herbeizufihren. Die Tatsache, dass dies die wichtigsten
Aspekte waren, zeigt, dass die Digitalisierung einen starken
soziokulturellen Charakter hat, der leicht Ubersehen werden
kann. Andere, starker digital ausgerichtete Herausforderun-
gen betrafen den Zugang zu Hard- und Software und deren
Schulung sowie insbesondere den Wunsch nach mobilen,
interoperablen Arbeitsplattformen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wurden auch nach ihren
Erwartungen an die Digitallotsinnen und Digitallotsen befragt.
Sie wollen, dass die Digitallotsinnen und Digitallotsen sie im
Digitalisierungsprozess unterstitzen und schulen, insbeson-
dere bei technischen Fragen. Neben der Unterstitzung sollen
die Digitallotsinnen und Digitallotsen auch die Kommunikati-
on innerhalb des Teams starken und als Ansprechpartner fiir
Fragen zur Software oder zum allgemeinen Digitalisierungs-
prozess zu Verfligung stehen. Einige erhofften sich von den
Digitallotsinnen und Digitallotsen eine Erleichterung des Di-
gitalisierungsprozesses sowie direkte Unterstlitzung bei Fra-
gen oder Erklarungen von Prozessen durch Kolleginnen und
Kollegen, die auf der gleichen Ebene wie sie selbst arbeiten.
Andere sahen das Programm als Chance, problemorientierter
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zu arbeiten und sowohl zu den Digitalisierungsstrategien als
auch zur Anwendung digitaler Prozesse im Arbeitsalltag der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beitragen zu kdnnen (siehe
auch Zitat 8).

,Ich hoffe sehr, dass die Digitallotsen und Digitallotsin-
nen den Mitarbeitenden, die mit der Digitalisierung nicht
mithalten kénnen, unter die Arme greifen. Beispielsweise
durch interne Schulungen oder auch im Alltag. Es sollte
sich einfach den bestehenden Problemen gewidmet
werden, bevor weitere Probleme durch neue Methodiken/
Tools entstehen.” (Zitat 8)

Einstellungen zum digitalen Wandel
und entsprechende Fahigkeiten iiber die Zeit

Zunachst einmal waren viele Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter mit dem Status quo der Digitalisierung in der Stadt unzu-
frieden (Mittelwert = 0,38 von 1, Welle 1). Dies umfasst die
Meinungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uber ihre
Vorgesetzten, Kolleginnen und Kollegen, den &ffentlichen
Sektor und die technische Ausstattung der Stadt. Insbeson-
dere waren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter frustriert Uber
den Zugang zu spezifischer Hard- und Software, die es ihnen
ermdglichen wiirde, effizienter und mobil zu arbeiten. So &du-
Rerten 66,5% in der ersten Welle der Mitarbeiterbefragung
ihre Frustration Uber den Zustand und die Verfligbarkeit der
Ausstattung.

Die Bereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fir den
Wandel, d. h. ihr Vertrauen in ihre Fahigkeiten und digitalen
Kompetenzen, lag in der ersten Welle im Durchschnitt bei 4,99
von 7. Dies unterstreicht die Bedeutung des Digitallotsen-Pro-
grammes, aber weist auch auf das eher kritische Arbeitsklima
hin, in dem die Digitallotsinnen und Digitallotsen starten muss-
ten. Zur zweiten Welle hin verbesserte sich die Bereitschaft
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zum Wandel signifikant
(Mittelwert = 5,09 von 7, Welle 2), was moglicherweise im Zu-
sammenhang mit dem Beginn des Digitallotsen-Programms
steht. Wenn man Teams mit und ohne Digitallotsen vergleicht,
zeigt sich auch eine positivere Tendenz in Teams mit Digital-
lotsen. In der dritten Welle bleibt die durchschnittliche Bereit-
schaft hingegen dhnlich (Mittelwert = 5,07 von 7, Welle 3).

Digitales Selbstvertrauen

Generell empfinden die meisten Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter der Stadt ein relativ hohes Mal} an Selbstvertrauen
in Bezug auf den digitalen Wandel. Bereits in der ersten Welle
war das Selbstvertrauen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in ihre eigenen Fahigkeiten auf den digitalen Wandel bezogen
relativ hoch. Sie gaben an zu wissen, wo sie um Hilfe mit digi-
talen Tools fragen kdnnen und viele waren Uiberzeugt, dass di-
gitale Tools die Arbeit im Buro verbessern. Die Meinungen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verdnderten sich auch Uber
den Zeitraum der Einflihrung der Digitallotsen. In der zweiten
Welle waren zuerst etwas weniger Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter sich sicher zu wissen, wo sie Hilfe finden konnen und
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weniger sahen eine positive Auswirkung der Benutzung digi-
taler Tools auf die eigene Produktivitat und Effizienz. In der
dritten Welle wusste dann die Mehrheit der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, wo sie im Bedarfsfall Hilfe erhalten konnte
(75%), konnte digitale Tools problemlos nutzen (68,3%) und
war zuversichtlich, die Herausforderungen des digitalen Wan-
dels bewdltigen und die erforderlichen Fahigkeiten erlernen
zu konnen (90%). Dies signalisiert ein vergleichsweises hohes
Selbstvertrauen.

Betrachtet man das digitale Selbstvertrauen der Mitarbeiten-
den im Allgemeinen, so hat es sich Uber die Zeit, besonders

im Vergleich zwischen 2022 (Welle 2) und 2023 (Welle 3), sig-
nifikant verbessert. Der Mittelwert steigt hier von 4,74 von 7 in
der zweiten Welle auf 4,78 von 7 in der dritten Welle. Zwischen
der ersten und zweiten Welle gab es noch keine so deutliche
Erhohung (Mittelwert = 4,74 von 7, Welle 1). Insbesondere sa-
gen Uber die Wellen hinaus signifikant mehr Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter aus, ausreichend Hilfe und Training fiir neue
digitale Tools zu erhalten. Der Mittelwert steigt hier von 5,05
von 7 in der zweiten Welle auf 5,19 in der dritten Welle. Dies
kénnte im Zusammenhang mit der Einfihrung des Digitallot-
sen-Programms stehen, da zu deren Rolle auch das Beant-
worten von Fragen Uber digitale Tools gehort.

Abb. 10 | Vergleich von digitalem Selbstvertrauen zwischen den Wellen
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Quelle: Stadt Moers Mitarbeiterbefragung, Welle 1-3, angegeben sind Mittelwerte

SPOTLIGHT 11: DIGITALES SELBSTVERTRAUEN IN
MOERS AUS EINER GENDER-PERSPEKTIVE

Die dritte Welle zeigt auch, dass Mitarbeiterinnen teil-
weise ein geringeres digitales Selbstvertrauen haben. So
geben im Vergleich zu den mannlichen Befragten signi-
fikant weniger Frauen an, digitale Tools leicht benutzen
zu konnen (Frauen 60%, Manner 80%) und signifikant we-

niger Mitarbeiterinnen stimmen zu, dass die Benutzung
digitaler Tools die Effizienz steigert (Frauen 49%, Manner
64,7%). Frauen sehen aber insgesamt auch seltener

eine starke Auswirkung der Digitalisierung auf die eigene
Arbeit im Vergleich zu den Mitarbeitern (Frauen 58,3%,
Manner 76,5%).

(Quelle: Stadt Moers Mitarbeiterbefragung, Welle 3 Herbst 2023)

Abb. 11 | Lineare Vorhersage des digitalen
Selbstvertrauens basierend auf Altersgruppen
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Quelle: Stadt Moers Mitarbeiterbefragung, Welle 3 Herbst 2023, Kl steht
hier fiir das Konfidenzintervall, welches den Bereich anzeigt, in dem der tat-
sdchliche Wert mit 95% Wahrscheinlichkeit liegt. Die vorhergesagten Werte

beschreiben hier die geschatzten Werte.
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Das digitale Selbstvertrauen sinkt auch mit steigendem Alter
(siehe Abbildung 11, Welle 3). Die Altersgruppe der 21-29-jahri-
gen hatdurchschnittlich das hochste Selbstvertrauen, wahrend
dber 60-jahrige durchschnittlich die niedrigsten Werte vorwei-
sen. Die Mehrheit der Altersgruppe 21-29 gibt an, digitale Tools
leicht benutzen zu kénnen (93%), wahrend signifikant weniger
der Uber 60-Jahrigen dieser Aussage zustimmen (40%). Wei-
terhin sagt die Mehrheit der Altersgruppe 21-29 aus, der Ein-
satz digitaler Tools steigere ihre Arbeitsleistung (75%). Nur eine
Minderheit der Altersgruppe 60 und &lter (25%) und etwa die
Halfte der Altersgruppe 50-59 stimmen dem zu (53,5%).

Digitale Selbstwirksamkeit

Bei der Arbeit in einem digitalen Umfeld zeigten die meisten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein hohes Mal} an Selbst-
wirksamkeit, d.h. sie glauben an ihre Fahigkeit, zielfiihrend mit
digitalen Werkzeugen zu arbeiten (Abbildung 12). Im Laufe
der drei Erhebungswellen hat sich der Durchschnitt leicht er-
hoht. In der ersten Welle lag der Mittelwert bei 5,63 von 7 und
blieb mit 5,64 ahnlich in der zweiten Welle. Eine deutlichere
Erhohung ist zwischen der zweiten und dritten Welle erkenn-
bar (Mittelwert = 5,8 von 7, Welle 3).

Abb. 12 | Vergleich von digitaler Selbstwirksamkeit zwischen den Wellen
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Quelle: Stadt Moers Mitarbeiterbefragung, Welle 1-3, angegeben sind Mittelwerte

Digitale Selbstwirksamkeit beschreibt die Uberzeugung der
Mitarbeitenden, dass sie die Herausforderungen des digitalen
Wandels durch ihre eigenen Fahigkeiten und Wirkung bewalti-
gen konnen. In der dritten Welle waren somit die Meisten nicht
nervos, nicht in der Lage zu sein, all das zu tun, was der digitale
Wandel von ihnen verlangt. Insgesamt glaubten Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, dass sie mit den mit Digitalisierung ver-
bundenen Veranderungen umgehen und ihre Arbeit mit den
eingetretenen digitalen Veranderungen weiter durchfihren
konnen. Weiterhin sind fast alle Gberzeugt, dass sie in der Lage
sind, neue digitale Fahigkeiten zu erlernen. Diese Werte haben
sich leicht gesteigert im Vergleich zur zweiten Welle, was auf
eine positive Entwicklung der Einstellung zum digitalen Wandel
hinweist. Im Vergleich zur zweiten Welle hatten die Mitarbeiten-
den beispielsweise weniger Angst vor der Veranderung.

Digitale Kompetenzen

Insgesamt lassen sich in den digitalen Kompetenzen substan-
zielle positive Veranderungen zwischen der ersten (Mittelwert
= 5,09 von 7, Welle 1) und zweiten Welle (Mittelwert = 5,25 von
7, Welle 2) beobachten (also innerhalb des ersten halben Jah-

res der Laufzeit des Digitallotsen-Programms). Insbesondere
fallt es Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der zweiten Welle
leichter, Informationen zu beurteilen, Informationen langzeitig
zu speichern, und sich an digitalen Diskussionen zu beteiligen.
Die Daten zeigen, dass die selbstberichteten digitalen Kom-
petenzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schon relativ
hoch sind, was fir Verdnderungsprozesse im Zusammen-
hang mit der Digitalisierung entscheidend ist. Dies spiegelt
sich auch in der dritten Welle der Mitarbeiterbefragung wider
(Mittelwert = 5,2 von 7, Welle 3). In Bezug auf die digitalen
Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konnte die
Mehrheit der Befragten mit Softwareanwendungen arbeiten,
Informationen finden und evaluieren und soziale Medien zur
Kommunikation nutzen (Abbildung 13). In der dritten Welle
gab es einen signifikanten Unterschied in den Kompetenzen
von Teams mit Lotsinnen und Lotsen im Vergleich zu Teams
ohne. Dies konnte darauf hindeuten, dass die Lotsen einen
Einfluss auf die Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter hatten.
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Abb. 13 | Vergleich von digitalen Kompetenzen zwischen den Wellen
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In einem spéteren Interview mit einem der Digitallotsen
wurde klar, dass viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an-
fangs nicht sehen konnten, wie digitale Prozesse ihre Arbeit
verbessern konnten. Sobald sie jedoch aktiv in den Prozess
eingebunden wurden und ihnen gezeigt wurde, wie diese
Werkzeuge funktionieren, stieg ihr Interesse an der Uber-
nahme der Veranderungen deutlich an. Dies unterstreicht
die Bedeutung von praktischer Erfahrung und effektiver
Kommunikation fir die Forderung der digitalen Transfor-
mation innerhalb einer Organisation. Insgesamt betonten
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die bereits Kontakt mit
den Digitallotsinnen und Digitallotsen hatten, dass diese ih-
nen geholfen haben, mutiger zu sein, Neues auszuprobieren,
Misserfolge konstruktiv zu betrachten und Informationen

Uber Veranderungen zu erhalten sowie sie bei der Informa-
tionsbeschaffung unterstitzten.

Insgesamt ist zu beachten, dass nicht jede oder jeder glaub-
te, dass digitale Werkzeuge ihre Arbeit effizienter machen
wirden. Tatsachlich stimmte nur knapp Uber der Hélfte der
Befragten in der dritten Welle dieser Aussage zu und hatten
den Eindruck, dass der digitale Wandel ihre Arbeit erleichte-
re (66,3%). Dies verdeutlicht die offensichtlichen Herausfor-
derungen im Zusammenhang mit Veranderungsprozessen
im offentlichen Sektor. Fast ein Drittel gab an, das Gefihl zu
haben, dass viele Dinge noch nicht geklart sind und sie die
weiteren Entwicklungen nicht vorhersehen konnen. Trotz ei-
niger Bedenken hinsichtlich der Klarheit des Prozesses und
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der Ziele wurde die Digitalisierung grof3tenteils jedoch positiv
betrachtet. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wiesen ein rela-
tiv hohes Selbstvertrauen auf, welches sich ebenfalls Uber
die Zeit verbesserte. Die Mehrheit empfand digitale Tools als
Spal und glaubte, dass Moers von der Veranderung profitie-
ren kann. Die Befragten glaubten, dass die Verdnderungen
hilfreich sind, und mehr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sa-
hen personliche Vorteile durch die Veranderungen.

Unterstiitzung der Kolleginnen und Kollegen
im digitalen Wandel

Ein Aspekt, der in dieser Studie eingehend untersucht wurde,
war die potenzielle unterstitzende Rolle, die die Digitallotsin-
nen und Digitallotsen bei der digitalen Transformation spie-
len kdnnten. Insbesondere untersuchten wir verschiedene
Arten von Unterstlitzung anhand der Theorie der sozialen
Unterstitzung (House, 1983), um herauszufinden, ob sozia-
le Unterstltzung bei der Bewaltigung von Stress helfen kann,
wie es in der wissenschaftlichen Literatur angenommen wird
(siehe Cohen, 2004, siehe auch Kapitel 3 dieser Studie). Ent-
scheidend ist die individuell wahrgenommene Unterstitzung,
nicht die vermeintlich geleistete oder theoretisch verfiighare
Unterstltzung. Dies mag ziemlich offensichtlich erscheinen,
aber es ist wichtig diese Differenzierung zu machen, weil es
die Bedeutung der Entwicklung zwischenmenschlicher Be-
ziehungen unterstreicht, die fir die Wirkung des Digitallotsen-
Programms notwendig sind. Die Digitallotsinnen und Digital-
lotsen mogen nach eigener Ansicht Hilfe angeboten haben,
wenn diese aber nicht erkennbar war oder nicht nachgefragt
wurde, konnte sie keine Wirkung erzielen.

Bei der Mitarbeiterbefragung wurde auch die den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern zur Verfligung stehende Unterstiit-
zung daran gemessen, wie Uberzeugt diese waren, dass sie
die Lotsen um Hilfe bitten konnten, und daran ob sie das Ge-
fuhl hatten, dass sie von den Lotsen ausreichend unterstiitzt
wurden. Insgesamt ist die Uberzeugung sich an die Lotsen
wenden zu konnen relativ hoch, wobei kein signifikanter
Unterschied zwischen der zweiten und dritten Welle festzu-
stellen ist (Mittelwert = 4,83 von 7, Welle 2; Mittelwert = 4,78
von 7, Welle 3). So stimmen 57% der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter in der dritten Welle der Aussage zu, sich immer an
die Lotsinnen und Lotsen wenden zu konnen. Bereits in der
zweiten Welle hatten viele der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter das Geflhl, ausreichend Unterstiitzung von den Lotsen
erhalten zu haben (Mittelwert = 4,38 von 7, Welle 2). Dieser
Wert verbesserte sich noch einmal signifikant in der dritten
Welle (Mittelwert = 5,06 von 7, Welle 3). 60% der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter gab an, die Lotsen hatten sie ausreichend
unterstitzt. Jedoch bleibt ein grof3er Teil der Befragten auch
in der dritten Welle neutral.

Die Studie hat vier verschiedene Arten von Unterstitzung un-
tersucht, die theoretisch durch die Digitallotsinnen und Digi-
tallotsen angeboten werden kénnen: emotionale, instrumen-
telle, informelle Unterstlitzung sowie Unterstitzung durch
Feedback (Cobo-Renddn et al., 2020; Cohen & Wills, 1985;
Feeney & Collins, 2015; Heaney, 1991; House, 1983).

Emotionale Unterstlitzung: Diese steht im Zusammenhang
mit Verhaltensweisen, die mit der Fahigkeit verbunden sind,
Empathie und Flrsorge auszudrlicken, d.h. eine Art von Ka-
meradschaft (Furman & Buhrmester, 1985; Rosenfeld et al.,
1998). Fir die Digitallotsinnen und Digitallotsen lasst sich dies
so Ubersetzen, dass sie versuchen, den emotionalen Stress zu
verstehen, den einige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mogli-
cherweise erleben, wenn sie mit dem digitalen Wandel, der
Notwendigkeit einer Umschulung oder der Angst, professio-
nal abgehangt zu werden, konfrontiert werden (Meijer, 2015).

In der Mitarbeiterbefragung wurde emotionale Unterstlitzung
am starksten wahrgenommen (Mittelwert = 5,05 von 7, Wel-
le 3, siehe auch Abbildung 14) und stand in engem Zusam-
menhang mit dem von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
selbst angegebenen digitalen Selbstvertrauen und der digita-
len Kompetenz. Die emotionale Unterstlitzung erhohte sich
signifikant von der zweiten auf die dritte Welle (Mittelwert =
4,36 von 7, Welle 2). Wir fanden auch heraus, dass Personen,
die diese Art von Unterstiitzung erhielten und die ihren Digital-
lotsinnen und Digitallotsen vertrauten, eher ein hoheres Mal}
an Selbstvertrauen in ihre digitalen Fahigkeiten hatten. Jedoch
kann dieses Selbstvertrauen schwinden, wenn Personen ein
hohes Vertrauen und hohe Erwartungen an ihre Digitallotsin-
nen und Digitallotsen haben, aber keine emotionale Unterstiit-
zung von ihnen erhalten. Die Interviews mit den Digitallotsin-
nen und Lotsen offenbarten ahnliche Perspektiven, namlich
dass das unmittelbare positive Feedback, das sie von ihren
Kolleginnen und Kollegen erhielten, mit der Verflgbarkeit und
der Hilfsbereitschaft verbunden war. Selbst bei Dingen, die
manchmal als ,albern” oder ,peinlich” empfunden wurden,
wurden Fragen gestellt, aber darauf vertraut, dass der Digital-
lotse helfen kann.

In den gesammelten qualitativen Daten stellten viele Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter fest, wie wichtig es ist, jemanden zu
haben, der oder die ansprechbar ist, um Fragen zu beantwor-
ten und sich unterstitzt zu fihlen; ein Bedurfnis, welches Di-
gitallotsinnen und Digitallotsen effektiv erfillen.

Unterstutzung durch Beurteilung und Feedback: Diese Art
der Unterstitzung steht im Zusammenhang mit der Art und
Weise, in der die Digitallotsinnen und Digitallotsen ihren Kol-
leginnen und Kollegen direktes Feedback und Unterstlitzung
geben, wenn sie sie durch einen neuen Lernprozess begleiten.
Der entscheidende Aspekt dieser Form der Unterstitzung
besteht darin, die Selbstwirksamkeit und das Vertrauen der
Empféanger zu starken. Durch Feedback lernen und beurteilen
die Empfanger, inwieweit sie eine neue Fahigkeit beherrschen,
und bauen dadurch ihr Selbstvertrauen auf (Bandura, 1987;
Wong, 2008). Dies kann mit Persistenz und Anstrengung in
Verbindung gebracht werden — entscheidende Aspekte fir
die erfolgreiche Umsetzung von Verdnderungen. Der Mittel-
wert der von den stadtischen Angestellten empfundenen
Unterstutzung durch Feedback lag bei 4,39 von 7 maglichen
Punkten (Mitarbeiterbefragung, Welle 3, siehe auch Abbildung
14). Dies ist eine signifikante Steigerung im Vergleich mit der
zweiten Welle (Mittelwert = 4,05 von 7, Welle 2) und zeigt da-
mit, dass diese Art der Unterstlitzung verstarkt von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern wahrgenommen wurde.
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Die qualitativen Daten zeigten nur sehr wenig, was mit dieser
Art von Unterstiitzung in Verbindung gebracht werden konnte,
was jedoch daran liegen konnte, dass die Auswirkungen die-
ser Art stark von der emotionalen Unterstiitzung beeinflusst
werden konnten. Zudem befinden sich die Digitallotsinnen
und Digitallotsen auch haufig nicht in der Position Feedback
zu geben, wie es etwa eine Fuhrungskraft tun wiirde, sondern
kénnen hochstens auf Nachfrage Riickmeldungen geben.

Instrumentelle Unterstiutzung: Diese Art der Unterstitzung
konzentriert sich auf die konkreten Hilfestellungen durch die
Digitallotsinnen und Digitallotsen. Dazu gehort die Zeit, die die
Digitallotsinnen und Digitallotsen flr die Zusammenarbeit mit
ihren Kolleginnen und Kollegen aufwenden, und das Mal} an
Erfahrung, das sie mitbringen. Im Falle der Digitalisierung bietet
die instrumentelle Unterstitzung die Moglichkeit, vorhandene
Wissenslicken zu schliellen, indem die Lotsinnen und Lotsen
tatsachlich zeigen, dass und wie digitale Werkzeuge funktionie-
ren. Diese Art der Unterstiitzung ist oft mit Vorbildern und Ler-
nen durch Beobachtung verbunden (Bandura & Walters, 1977).

Bei der Messung der instrumentellen Unterstitzung, die die
Digitallotsinnen und Digitallotsen gegeben haben, fanden wir
ebenfalls ein moderates Niveau, das von den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern berichtet wurde (Mittelwert = 4,45 von 7, Welle
3, siehe auch Abbildung 14). Im Vergleich zur zweiten Welle ist
dies leicht angestiegen (Mittelwert = 4,06 von 7, Welle 2). Wir
fanden keine direkte Auswirkung der instrumentellen Unter-
stitzung auf das Selbstvertrauen oder die Digitalkompetenz
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Jedoch zeigt sich, dass
diejenigen mit einem hohen Maly an instrumenteller Unter-
stlitzung, die auch ihren Digitallotsinnen und Digitallotsen ver-
trauten, ein héheres Mal} an Digitalkompetenz aufwiesen als
diejenigen mit einem geringeren Mal an Unterstlitzung. Dies
bedeutet im Wesentlichen, dass die Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeiter der Quelle dieser Hilfe vertrauen missen, um die Aus-
wirkungen der instrumentellen Unterstiitzung zu erkennen.

Die qualitativen Daten machen deutlich, dass instrumentel-
le Unterstlitzung die am haufigsten angebotene Hilfe durch
die Lotsinnen und Lotsen ist. Beispiele hierfir sind die Erlau-
terung und das Vorfiihren der Funktionen einer Software an
einem Anwendungsfall.

Informationelle Unterstitzung: Diese Art der Unterstitzung ist
entscheidend fir das Veranderungsmanagement, da sie sich
auf die Rolle der Digitallotsinnen und Digitallotsen als Vermittler
von Wissen und Informationen Uber Veranderungen konzent-
riert. Sie dienen in diesem Sinne als Multiplikatoren von Wissen,
als ,Knowledge Broker’ (Wilson & Mergel, 2022). Diese Art der
Unterstitzung umfasst beispielsweise die Angabe, wo Informa-
tionen zu finden sind und die Weitergabe von Wissen, das in
Planungsgesprachen oder im Rahmen des Digitallotsen-Schu-
lungsprogrammes erworben wurden. Das Hauptaugenmerk die-
ser Unterstlitzung liegt auf ungehinderten Kommunikations-
kandlen und deren Anpassung an die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, wodurch Veranderungsprozesse besser verstan-
den werden kdnnen und ein Gefihl, informiert zu sein, entsteht.

Das durchschnittliche Niveau der selbstberichteten Informa-
tionsunterstlitzung war ahnlich wie bei den anderen Arten
der Unterstiitzung, im Durchschnitt 4,32 von 7 mdglichen
Punkten (Mittelwert, Welle 3, siehe auch Abbildung 14). Auch
hier ist eine signifikante Verbesserung im Vergleich zur zwei-
ten Welle zu vermerken (Mittelwert = 3,98 von 7, Welle 2). Die
qualitativen Daten zeigen, dass dies die zweithaufigste Art der
Unterstlitzung war. So war es zum Beispiel Ublich, dass die
Digitallotsinnen und Digitallotsen den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter Schulungsmaoglichkeiten, die ihnen offenstehen,
aufzeigen.

Abb. 14 | Unterstiitzung durch die Digitallotsinnen und Lotsen
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* weist auf einen signifikanten Unterschied in der Unterstiitzung zwischen der zweiten und dritten Welle.

39



40

4. AGENTEN DES WANDELS IN EINER DEUTSCHEN MITTELSTADT

Generell, gaben mehr als die Hélfte der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter an, dass sie von den Lotsinnen und Lotsen ange-
messene Unterstlitzung erhalten haben. Hinsichtlich der Art
der Unterstlitzung gaben die Befragten an, dass die Lotsen
die Mitarbeiter tUber den Wandel informiert und ihnen gehol-
fen haben, relevante Informationen zu finden. Die meisten
Themen betrafen die Erlauterung und Einflihrung digitaler

Tools, die Bereitstellung von Informationen tber verschiedene
verfligbare digitale Optionen und die Beantwortung konkreter
Fragen. Immer noch gab jedoch fast die Hélfte der Befragten
an, keinen Kontakt zu den Lotsinnen und Lotsen gehabt zu
haben. Wahrscheinlich deshalb antworteten viele neutral auf
Fragen nach Unterstitzung und Erfahrungen mit den Lotsin-
nen und Lotsen.

Abb. 15 | Arten von sozialer Unterstiitzung durch die Digitallotsinnen und Lotsen
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Wirkung der Unterstiitzung durch die Lotsen

Aus der Analyse des Selbstvertrauens und der Kompeten-
zen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Verbindung mit
der Unterstiitzung durch die Lotsen lasst sich schliellen,
dass die Lotsen einen positiven Einfluss auf die Verande-
rungsbereitschaft und den Umgang der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mit dem digitalen Wandel hatten. Das di-
gitale Selbstvertrauen und die Kompetenzen der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter nahmen im Laufe der Zeit zu und
die qualitativen Daten zeigen eine klare Uberzeugung vom
Mehrwert des Programms. Wahrend diejenigen, die direkten
Kontakt mit den Lotsen hatten, einen konkreteren Effekt er-
lebten, kann ein allgemeiner positiver Trend festgestellt wer-
den. Es liegt auch nahe, dass die Tatigkeit der Lotsen und die
Existenz des Lotsen-Programms die Kultur und die generelle
Einstellung in der Stadt gegenuber der Digitalisierung und
somit weiterhin einen indirekten Effekt auf alle Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter hatte. Daraus l&dsst sich schlielen, dass
das Programm trotz einiger Kritik an der mangelnden Zeit,
die den Lotsen fir die Ausibung ihrer Rolle zur Verfligung
stand, und der Tatsache, dass nicht jeder Kontakt hatte, ins-
gesamt gut aufgenommen wurde.

Kritikpunkte der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

Von Seiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gab es auch
Kritikpunkte an dem Programm. Insbesondere standen eini-
ge Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einem Programm wie die-
sem, das nicht von Anfang an klare Ziele verfolgte, kritisch ge-
gentber, was typisch flr die birokratische Verwaltungskultur
ist (Bogumil & Jann, 2020). Diese Personen waren skeptisch,
weil sie den Grund oder Zweck des Programms nicht verstan-
den — und auch nicht bereit waren, dieses Mal} an Unsicher-
heit zu akzeptieren. Auch wurde der informelle Charakter des
Programms bemangelt, weil man formale Weisungsbefug-
nisse statt informeller Beratung gewohnt ist. Hier braucht es
mehr Aufklarung Gber die Ziele und Vorgehensweise solcher
innovativen Projekte.

Andere hatten Schwierigkeiten damit, Digitallotsinnen und
Digitallotsen als Bottom-up-Fihrungskrafte zu akzeptieren,
weil diese jinger waren und manchmal als weniger kompe-
tent als man selbst angesehen wurden. Hier wurden einzelne
Lotsinnen und Lotsen und deren Rekrutierung teilweise in Fra-
ge gestellt, sodass auch keine entsprechende Unterstitzung
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genutzt wurde. Insbesondere Altersunterschiede scheinen
Vorurteile in Bezug auf Fahigkeiten hervorzurufen: Jiingere
werden aufgrund geringerer Berufserfahrung nicht als fahig
flir eine Fiihrungsrolle erachtet, Altere als nicht kompetent in
Bezug auf Digitalisierung wahrgenommen. Diese Arten von
Widerstand signalisieren verschiedene Arten von strukturellen
und kulturellen Problemen, mit denen grol3e blirokratische Or-
ganisationen konfrontiert sind, bieten jedoch auch ein klares
Zeichen, das Programme wie das der Digitallotsinnen und Di-
gitallotsen notig sind, um mit Vorurteilen zu brechen.

Auch in der dritten und letzten Welle der Befragung gab fast
die Halfte der Befragten an, keinen Kontakt zu den Lotsinnen
und Lotsen gehabt zu haben. Insbesondere auf die Frage, wel-
che Art von Unterstiitzung die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter erhalten haben, antwortete knapp die Hélfte der Befragten
neutral. So stimmten beispielsweise 63,5% der Aussage we-
der zu noch nicht zu, die Lotsinnen und Lotsen hatten ihnen
geholfen, in einer schwierigen Situation etwas Positives zu
sehen. Wenn Kontakt maglich war, fiihlten sich einige der Be-
fragten dennoch nicht in der Lage, die Lotsinnen und Lotsen
anzusprechen. Sie erklarten, dass die Rolle eines Digitallotsen
noch immer nicht allen klar sei.

Daruber hinaus zeigte insbesondere die Analyse der dritten
Befragung, dass die Digitallotsinnen und Lotsen in Stresssi-
tuationen nicht ausreichend Hilfe leisten (30,6%). Dies zeigt
zwar ehrliche und gemischte Reaktionen auf Digitallotsen-
Programme, aber die Mehrheit der Teilnehmerinnen und
Teilnehmer berichtete tatsachlich von Vorteilen. Trotz dieser

Herausforderungen waren viele der Digitallotsinnen und Di-
gitallotsen weiterhin motiviert, ihre Arbeit fortzusetzen, ins-
besondere aufgrund ihrer starken Verbindung zum Digitali-
sierungsprozess in der Stadt. Einer der Lotsen, der Uber die
Herausforderungen nachdachte, bemerkte hierzu:

,Es braucht Zeit bis Digitallotsinnen und Digitallotsen
etabliert werden konnen.” (Zitat 9)

Bewertung des Digitallotsen-Programms

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bewerten das Digital-
lotsen-Programm relativ gut (Abbildung 16). Betrachtet man
die Wahrnehmung der Befragten in Bezug auf das Lotsenpro-
gramm in der dritten Welle, so ist eine deutliche Verbesserung
im Vergleich zur zweiten Welle zu erkennen. Generell hat sich
die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit
dem Programm von der zweiten Welle (Mittelwert = 4,43 von
7, Welle 2) auf die dritte Welle (Mittelwert = 4,55 von 7, Welle
3) signifikant verbessert. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
erhielten mehr Unterstlitzung und empfanden die Lotsinnen
und Lotsen als vertrauenswiurdiger und ricksichtsvoller. Die
Mehrheit glaubte auch, dass sie ihre arbeitsbezogenen Prob-
leme teilen konnten und sie von den Digitallotsinnen und Lot~
sen gehort werden. Insbesondere in der dritten Welle gingen
signifikant mehr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von einer
konstruktiven und ricksichtsvollen Reaktion der Lotsen aus
(Mittelwert = 5,19 von 7, Welle 3) im Vergleich zur zweiten Wel-
le (Mittelwert = 4,4 von 7, Welle 2).

Abb. 16 | Bewertung des Digitallotsen-Programms durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
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Vor allem bei den allgemeinen Fragen zur Zufriedenheit mit
dem Programm ist eine positive Entwicklung in der dritten
Welle zu erkennen (siehe Abbildung 17). Hier geben 23,6%

an, mit der Organisation des Lotsen-Programms zufrieden zu
sein. Weiterhin steht jedoch eine Mehrheit der Frage neutral
gegenulber.
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Abb. 17 | Zufriedenheit mit dem Digitallotsen-Programm
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Quelle: Stadt Moers Mitarbeiterbefragung, Welle 2 und 3, angegeben sind Mittelwerte, Antwortskala 1-7.

Viele Befragten fanden die Grundidee des Lotsen-Programms
sehr gut und sinnvoll. So gabe das Programm den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern eine Stimme und bringe Leute zu-
sammen, die etwas verdandern wollen. Auf die offene Frage
zur Beurteilung des Programms in der dritten Welle antworte-
ten zwei Mitarbeiter:

,Ein tolles Programm, dass endlich auch den Mitarbeiten-
den eine Stimme gibt." (Zitat 10)

,Gutes Projekt, hat Leute zusammengebracht, die etwas
verandern wollen.” (Zitat 17)

Ein Bereich mit deutlichem Verbesserungspotential, der sich
auch in anderen Bereichen der Studie widerspiegelte, war die
Maoglichkeit fir die Digitallotsinnen und Lotsen, mehr Zeit fur
das Projekt aufzuwenden, damit sie moglicherweise mehr
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erreichen und mit ihnen
in Kontakt treten konnen. Aus einer positiveren Perspektive
konnte die durch Digitalisierungsprojekte eingesparte Zeit je-
doch dazu dienen, Zeit fir Veranderungsinitiativen umzuver-
teilen, wie eine Digitallotsin angab, was ihr ermoglichte, mehr
Zeit in ihren regularen Arbeitstag einzubauen. Alles in allem
wurde so das Programm auch von den Befragten als wertvoll
angesehen und das Konzept geschatzt, da es den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern die Moglichkeit gibt, den Wandel mit-
zugestalten und Gleichgesinnte zusammenzubringt.

,Das finde ich sehr gut, dass im direkten Kollegenkreis
eine entsprechende Fachkraft vorhanden ist, die profes-
sionell unterstttzt. Das Digitallotsen-Programm ist sinn-
voll und soll erhalten bleiben.” (Zitat 12)

Die meisten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind der Mei-
nung, dass die Digitallotsinnen und Lotsen professionell und
engagiert sind und sehen keine Probleme mit deren Kompe-
tenz und Fahigkeit, ihre Rolle wahrzunehmen. Allgemein ver-
traut ein Grofteil der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den
Lotsen in der dritten Welle. Im Vergleich zur zweiten Welle hat
sich dies auch signifikant verbessert. So lag in der zweiten
Welle das durchschnittliche Vertrauen bei 4,46 von 7 Punkten
im Gegensatz zu 5,17 von 7 Punkten in der dritten Welle. Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter haben das Gefihl, sich an die
Digitallotsinnen und Digitallotsen wenden zu kdnnen, glauben
an eine hilfreiche Unterstiitzung und respektieren die Lotsen
in ihrer Rolle. Diese Wahrnehmung scheint sich im Laufe der
Pilotphase verstarkt zu haben.
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Abb. 18 | Durchschnittliches Vertrauen in Digitallotsen
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Quelle: Stadt Moers Mitarbeiterbefragung, Welle 2 und 3, angegeben sind Mittelwerte, Antwortskala 1-7.

SPOTLIGHT 12: EFFEKTE VON
DIGITALLOTSEN-PROGRAMMEN

Insgesamt zeigt sich auch in anderen Digitallotsen-Pro-
grammen ein leichter Einfluss auf die Grundeinstellung
der Mitarbeiterschaft gegentber Digitalisierung. In Ahaus
beispielsweise berichtet der CDO, dass ,digitale Themen
positiver besprochen werden”. Zudem haben die Digitallot-
sen dort dazu beigetragen, dass ,Barrieren zur Stabsstelle
Digitalisierung abgebaut wurden, sodass wir jetzt auch
besser die Bedarfe aus den Fachbereichen erkennen kon-
nen”. Der Amtsleiter des Digitalisierungsamts aus Kons-
tanz bestatigt dies und formuliert: ,Digitallotsen dienen als
Antennen nach innen und nach auBen. Nach innen in die
Fachbereiche und nach aullen wenn es darum geht neue
Digitalisierungsthemen in die Stadt zu bringen®.

Insgesamt helfen die Digitallotsen im Transformationspro-
zess, besonders indem ein digitales Mindset geschaffen
wird. Die Burgermeisterin der Stadt Ahaus formuliert des-
halb beispielsweise: ,wenn am Ende alle Mitarbeiter Digital-
lotsen sind, ware das doch der gréfte Erfolg”.

Oft tragen auch Digitallotsen-Programme ganz wesent-
lich dazu bei, Uberhaupt erstmal eine digitale Agenda zu
definieren. ,Je nach Umsetzungsstand in den Kommunen,
geht es manchmal erstmal nur darum zu definieren, was
eigentlich gebraucht wird, um das dann etwa in Stellen-
ausschreibungen aufzunehmen. Manche Stadte gehen
aber auch direkt nach unseren Schulungen in die Um-
setzung", sagt die Leiterin des Brandenburger Smart-Ci-
ty-Programms. In Sachsen haben die landesweiten Lotsen
ebenso dazu beigetragen digitale Themen auf die Agenda
der Kommunen zu bekommen. ,Hier hat sich insgesamt
auch einiges in Bezug auf Angste rund um Digitalisierung
und ein starkeres digitales Mindset getan”.

(Quelle: Interview mit CIO der Stadt Ahaus, Amtsleiter
Digitalisierungsamt der Stadt Konstanz, Leiterin Smart City Manager Pro-
gramm Brandenburg, Leiter Digitallotsen-Programm Sachsen, Juni 2024)




4.5. Fazit der Untersuchung

Das Digitallotsen-Programm wurde initiiert, um die digita-
le Transformation in der Stadtverwaltung voranzutreiben.
Ziel des Programms ist es, den digitalen Wandel zu unter-
stitzen und zu erleichtern, indem Digitallotsen als interne
Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner fungieren. Die
Studie untersucht die Effektivitdt des Programms und des-
sen Auswirkungen auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sowie die allgemeine Akzeptanz des digitalen Wandels in der
Stadtverwaltung.

Wahrend des Programms hatten die Lotsen die Mdglichkeit,
sich nicht nur mit dem Digitalisierungsprozess zu beschaf-
tigen, sondern auch Flhrungsqualitaten zu entwickeln. Dies
und ihr eigenes Interesse und ihre Fahigkeit, durch ihr eige-
nes Engagement Unterstitzung zu leisten, haben dazu ge-
flihrt, dass viele eine sehr positive Sicht auf das Programm
haben und ihre Tatigkeit als Digitallotse fortsetzen. Obwohl
das Programm viele positive Auswirkungen hat, ist der Zeit-
druck und der Spagat zwischen der taglichen Arbeit und der
Arbeit als Lotse etwas, das viele deutlich spiren, was auf
lange Sicht fir die kinftige Entwicklung des Programms
maoglicherweise nicht tragbar ist.

Zu Beginn des Programms waren die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter unzufrieden mit der bestehenden digitalen Aus-
stattung und der Unterstitzung durch Vorgesetzte. Sie erwar-
teten von den Digitallotsinnen und Lotsen Unterstlitzung und
Schulung bei technischen Fragen sowie bessere Kommunika-
tion und Unterstutzung im Digitalisierungsprozess. Die Bereit-
schaft zum digitalen Wandel und das digitale Selbstvertrauen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zeigten eine positive Ent-
wicklung. Wahrend anfangs die Frustration Uber den Status
quo hoch war, verbesserte sich das Vertrauen in die digitalen
Kompetenzen und die Akzeptanz der Veranderung mit der
Zeit. Die digitale Selbstwirksamkeit und Kompetenz nahmen
ebenfalls zu, insbesondere durch die direkte Unterstiitzung
der Digitallotsinnen und Lotsen.
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Die Digitallotsinnen und Lotsen leisteten emotionale, instru-
mentelle, informationelle und feedbackbasierte Unterstiit-
zung. Emotionale Unterstiitzung wurde als besonders hilf-
reich wahrgenommen und trug zum Anstieg des digitalen
Selbstvertrauens bei. Instrumentelle und informationelle
Unterstitzung verbesserten sich ebenfalls, wobei einige Kri-
tik an der Unklarheit und dem informellen Charakter des Pro-
gramms gedullert wurden.

Insgesamt hat das Digitallotsen-Programm trotz anfanglicher
Skepsis und Herausforderungen positive Auswirkungen auf
die Mitarbeiter und die digitale Transformation gezeigt. Die
Verbesserung der digitalen Kompetenzen und des Selbst-
vertrauens deutet auf eine erfolgreiche Integration des Pro-
gramms hin, auch wenn noch Raum flr weitere Klarheit und
Struktur besteht.
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5. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Die offentliche Verwaltung steht bei der Digitalisierung vor be-
sonderen Herausforderungen. Sie muss sowohl mit ihrer tra-
ditionell burokratischen Struktur als auch mit dem externen
Druck durch Gesetze wie das Onlinezugangsgesetz umge-
hen. Diese widersprichlichen Dynamiken schaffen zusatzli-
che Komplexitat.

Viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter reagieren aufgrund
von Uberforderung, fehlenden Kompetenzen, Angsten und
Technophobie skeptisch auf digitale Verdnderungen. Dies
behindert den Transformationsprozess erheblich. Im Gegen-
satz zur Privatwirtschaft, die sich flexibler an neue Gege-
benheiten anpassen muss, sind 6ffentliche Organisationen
traditionell widerstandsfahiger gegen Veranderungen und in
ein stark reguliertes Umfeld eingebunden, was Innovationen
zusatzlich erschwert.

Im internationalen Vergleich schneidet Deutschland in Sachen
Verwaltungsdigitalisierung relativ gut ab. Im Vergleich zu ahnli-
chen Landern, z.B. innerhalb der EU, ist ein gewisser Rickstand
erkennbar, und das trotz Regulierungsinstrumenten wie dem
0ZG, um die digitale Transformation weiter zu steuern. Unsere
Untersuchung zeigt aber deutlich das in den Kommunen und
Landern vorhandene Interesse und Engagement. Was an vielen
Stellen noch zu fehlen scheint, sind die Kompetenzen und zeit-
lichen und personellen Ressourcen, um diese gro3en Transfor-
mationen vorzunehmen. Insbesondere in einer Art und Weise,
die nicht nur die Flhrungsspitze einbezieht, sondern auch die
Millionen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des offentlichen
Sektors, die unmittelbar im digitalen Wandel arbeiten.

Wie unsere Studie gezeigt hat, kann die Einfihrung von Digital-
lotsinnen und Digitallotsen als Multiplikatoren und Forderer der
digitalen Transformation ein vielversprechendes Instrument
sein, um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aktiv in Verande-
rungsprozesse einzubinden und so organisationales Lernen
und Innovation voranzutreiben. Die Gestaltung dieser Program-
me hat zwei unterschiedliche Wirkungsmaoglichkeiten. Erstens
sind sie ein Instrument zur Bereicherung des Arbeitsplatzes,
zur Motivierung und zum Flhrungstraining fir Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die Interesse und den Wunsch haben, ihre Fa-
higkeiten zu erweitern und sich in einer Aufgabe zu engagieren,
die fUr sie interessant und erflllend ist — etwas, das fur Motiva-
tion und Leistung entscheidend ist. Zweitens nehmen sie eine
Briickenfunktion zwischen den strategischen Flhrungskraften
und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein, indem sie Stra-
tegien, Mallnahmen und Umsetzungsprozesse kommunizieren
und bei der Umsetzung unterstitzen. Sie sind vor Ort, sie sind
diejenigen, die wissen, was auf dem Spiel steht, aber auch wo
die Chancen und Potentiale fir Digitalisierung liegen. Daher ist
es nicht verwunderlich, dass viele Stadte und Bundeslander in
Deutschland dhnliche Programme eingeflihrt haben. Dennoch
wurde auch klar, dass Digitallotsen ein weiches Management-
instrument sind. Sie haben einen Einfluss auf den digitalen
Wandel, aber dieser darf auch nicht Uberschatzt werden. Daher
darf den Lotsen auch nicht zu viel Verantwortung aufgebirdet

werden. Langfristig braucht es hauptamtliche Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die die Schlisselaufgaben im Digitalisierungs-
prozess (bernehmen und dabei mit der entsprechenden Ver-
antwortung, aber eben auch Ressourcen, ausgestattet sind.

Lotsenprogramme im Uberblick

Eine Gemeinsamkeit, die sich bei einem Vergleich von Digital-
lotsen-Programmen in deutschen Kommunen zeigt, ist die ver-
starkte Zusammenarbeit von Fachbereichen und von Beleg-
schaft und Fihrungspersonal. Wahrend in Moers Austausch
unter den Lotsinnen und Lotsen der verschiedenen Fachberei-
che besteht, werden beispielsweise im Landkreis Marburg-Bie-
denkopf Sprecher der Lotsinnen und Lotsen gewahlt, die Defi-
zite und Verbesserungsvorschlage effektiv an die zustandigen
Stellen kommunizieren. Auch verstarkter interkommmunaler
Austausch zu digitalen Themen zeigt sich an Kooperationspro-
jekten wie zwischen Konstanz und Heilbronn sowie regelmafi-
gen Vernetzungstreffen im sachsischen oder baden-wirttem-
bergischen Programm.

Im Zeitaufwand, den Lotsinnen und Lotsen in ihrer Funktion
aufwenden, zeigen sich Unterschiede in den verschiedenen
Projekten deutscher Kommunen. So arbeiten die Lotsinnen
und Lotsen in Moers neben ihrer reguldren Tatigkeit in der Ver-
waltung als solche, wahrend beispielsweise die zentralen Lot-
sinnen und Lotsen Sachsens Vollzeit als solche arbeiten. Das
Moers'sche Modell ist allerdings eher der Regelfall: Auch in
anderen Kommunen zeigt sich, dass der Arbeitsaufwand von
Lotsinnen und Lotsen sowohl von Zeitkapazitaten neben der
reguldren Arbeit als auch vom Unterstitzungsbedarf der Kolle-
ginnen und Kollegen abhangt.

Eine Eigenheit der Lotsenrolle, die in vielen Fallen kritisiert wird,
ist, dass die Aufnahme der Tatigkeit zumeist mit einem erhoh-
ten Arbeitsaufwand aber nicht mit Gehaltserhohungen oder
anderen direkten Entschadigungen verbunden ist. Dies sorgt
mitunter daflr, dass die Motivation der Lotsinnen und Lotsen
gedampft und die ,normale’ Rolle in der Verwaltung priorisiert
wird. Dennoch sind die allermeisten Digitallotsinnen und Lot-
sen motiviert bei der Sache und setzen diese zusatzliche Tatig-
keit freiwillig fort.

Erfolgsfaktoren fiir Digitallotsen-Programme

Unsere Studie identifiziert auf Basis der Fallstudie und der ver-
gleichenden Analyse sechs wichtige Erfolgsfaktoren fir Digital-
lotsen-Programme.

Die Auswahl ist entscheidend. Es haben sich zwei kritische
Aspekte fiir die Auswahl der Lotsen herauskristallisiert. Erstens
mussen die Personen ein Interesse am Prozess der Digitalisie-
rung haben und entsprechend motiviert sein, sich als Lotse zu en-
gagieren. Zweitens mussen sie empathisch sein und in der Lage
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auf ihre Kolleginnen und Kollegen zuzugehen und diese zu unter-
stiitzen. Lotsen miissen gute Ubersetzer und Vermittler sein.

Es braucht Zeit. Damit die Lotsinnen und Lotsen effektiv arbei-
ten kdnnen, missen sie in ihrem regularen Zeitplan Freirdume
erhalten, um sich sinnvoll an dieser wichtigen Transformations-
arbeit beteiligen zu konnen. Bei der Untersuchung des Mo-
ers'schen Programms wurde deutlich, dass die Lotsinnen und
Lotsen damit zu kdmpfen hatten, ihre tagliche Arbeit mit ihren
Aufgaben als digitale Fihrungskrafte in Einklang zu bringen.
Dies konnte durch einen starkeren Formalisierungsprozess ge-
|6st werden, bei dem zum Beispiel ein bestimmter Anteil der
Arbeitszeit fur die Digitallotsen-Arbeit reserviert ist. Obwohl die
Formalisierung im Kontext von Agilitat und Innovation eher un-
dblich ist, konnte dies ein guter Weg sein, um die traditionelle
deutsche Stellenlogik in der 6ffentlichen Verwaltung mit neuen
Arbeitsformen zu verbinden, die eine Erweiterung der Rollen
und Verantwortlichkeiten Gber den gewahlten Karriereweg hi-
naus beinhalten.

Digitallotsen sind lokale Experten. Digitallotsinnen und Lot
sen in den Fachbereichen haben ein einzigartiges Wissen — sie
kennen die internen Prozesse, Verfahren und Kolleginnen und
Kollegen ganz genau. Deshalb sind sie bestens gerlstet, um
neue technische Innovationen, von denen sie erfahren oder die
bereits beschlossen wurden, auf ihre Anwendbarkeit fiir den
eigenen Bereich zu prifen. Sie konnen dann Schritt-flr-Schritt-
Plane entwickeln, wie diese Neuerungen bei ihnen eingefiihrt
werden konnen. Das sollte die Kernaufgabe der digitalen Lot-
sen sein — als Innovationsscouts und Umsetzungsplaner fiir
ihren Fachbereich. Da ihre Zeit knapp ist, hilft es, wenn sie sich
darauf konzentrieren kdnnen. So bekommen sie ein klareres
Rollenverstandnis und mehr personliche Erfolgserlebnisse. Die
Ubergreifende Steuerung von Digitalisierungsprojekten sollte
dagegen von einer zentralen Digitalisierungsabteilung Uber-
nommen werden. Dann kdnnen sich die Lotsen voll und ganz
auf ihre Kernaufgaben in den Fachabteilungen fokussieren.

Lotsen sind EIN Teil der Digitalisierung der Verwaltung. Ins-
gesamt sind Programme, die versuchen, Mitarbeiter in Veran-
derungsprozesse einzubinden, ein wichtiges Instrument zur
Bewaltigung groler Veranderungen durch Digitalisierungspro-
zesse. Allerdings sollten solche Programme als eines von vie-
len Instrumenten konzipiert und eingesetzt werden, um einen
nachhaltigen und effektiven Wandel zu schaffen. Die Digitallot-
sen sollten in ihrer jetzigen Aufstellung ein wichtiger Bestand-
teil bleiben, konnen aber die Verantwortung nicht allein tragen.

Das Potenzial ist schon da. Programme, die sich auf schritt-
weise Veranderungen konzentrieren und die gesamte Mitar-
beiterbasis einbeziehen, haben ein hohes Potenzial, einen ge-
sellschaftlichen Wandel herbeizufiihren. Deutschland hat sich
beim Thema Transformation viel zu lange zurlickgehalten, aber
Digitallotsen-Programme zeigen, dass es in der Verwaltung kre-
ative und hoch mativierte Menschen gibt, die Innovationen ent-
wickeln und umsetzen. Digitallotsen-Programme haben nicht
nur Auswirkungen auf die Art und Weise, wie Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter Veranderungen, Entwicklung und Digitalisie-
rung sehen, sondern sie haben auch das Potenzial, den Diskurs
in traditionell sehr hierarchischen und siloartigen &ffentlichen

Organisationen zu pragen und digitalen Wandel durch Best
Practices anzustol3en.

Wertschatzungs- und Erfolgskultur fiir Digitallotsen. Die An-
erkennung der Arbeit der digitalen Lotsinnen und Lotsen durch
Fuhrungskrafte und Kollegen ist ein wichtiger Erfolgsfaktor. Das
haben die Lotsen immer wieder betont. Die Programm-Verant-
wortlichen konnten hier ansetzen und regelmaliige Formate
schaffen, in denen die Beitrdge der Lotsen gewdirdigt werden —
etwa bei Treffen, Workshops oder Abendveranstaltungen. Dort
konnten dann die bisherigen Erfolge, Fortschritte und Heraus-
forderungen der Lotsen besprochen werden. Auch die direkten
Vorgesetzten der Lotsen sollten stérker fir den Mehrwert sensi-
bilisiert werden, den die Lotsen flr ihre Fachbereiche schaffen.
Das konnte zum Beispiel Uber Beitrage im Intranet oder andere
Kommunikationskanale passieren. Letztlich ist die Motivation
der Lotsen selbst die absolute Grundvoraussetzung fir den
Erfolg des gesamten Programms. Daher ist es so wichtig, ihre
Arbeit angemessen anzuerkennen und wertzuschatzen.

Werden diese Faktoren beachtet, konnen Digitallotsen einen
nicht unerheblichen Beitrag zum digitalen Wandel der Verwal-
tung leisten und damit in Zukunft eine wirkliche Transformation
der Verwaltung mit anstofRen. Wahrend diese Studie nur Pro-
gramme auf stadtischer Ebene untersuchte, konnen die Digital-
lotsen als Idee auf jeder Regierungsebene oder in jeder grol3en
Organisation funktionieren.

Notige strukturelle Veranderungen

Die genannten Erfolgsfaktoren kénnen zum groften Teil von
den Kommunalverwaltungen oder anderen Organisationen,
die Digitallotsen-Programme einrichten wollen oder schon
betreiben, umgesetzt werden. Es sind aber auch strukturelle
Veranderungen notig, um den Kontext, in dem Digitallotsinnen
und Lotsen agieren, zu verbessern und den Kommunen dieses
Instrument auch tberhaupt erst zu ermaoglichen.

Diese Studie hat gezeigt, dass viele Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter den Wert und die Bedeutung digitaler Werkzeuge noch
nicht vollstandig verstanden haben oder/und inihre Arbeit integ-
rieren. Es wurde deutlich, dass Digitallotsinnen und Lotsen eine
wichtige Rolle spielen, wenn es darum geht, mehr Akzeptanz
fur digitalen Wandel in der Mitarbeiterschaft von Kommunal-
verwaltungen zu schaffen und Unterstitzung fur die Nutzung
dieser anzubieten. Und zwar auf eine Art und Weise, die Uber
das hinausgeht, was eine typische IT-Abteilung bietet — durch
ein empathisches Heranflihren an neue Mdglichkeiten und eine
Kombination aus fachlicher Ndhe und technischer Expertise.
Aus dieser Studie ergeben sich mehrere politische Implikatio-
nen, die darauf abzielen, die Art und Weise zu verbessern, wie
Digitallotsen-Programme von Bund, Landern und Gemeinden
finanziert, organisiert und unterstitzt werden kénnen.

Dabei ist es entscheidend, den lokalen Fokus beizubehalten.
Wahrend Schulungen zentral auf Lander- oder gar Bundes-
ebene organisiert werden konnen, ist ein dezentraler, an loka-
le Bedarfe angepasster Ansatz von grol3er Bedeutung, wenn
Digitallotsen-Programme gelingen sollen. Die spezifischen



Bedirfnisse und Gegebenheiten vor Ort missen im Vorder-
grund stehen. Bund und Lander konnen jedoch unterstiitzend
eingreifen, indem sie die Vernetzung zwischen den verschie-
denen Programmen fordern und entsprechende Maglichkei-
ten zur Kooperation schaffen. So wird sichergestellt, dass die
Programme trotz ihrer lokalen Ausrichtung voneinander lernen
und gemeinsam wachsen kdnnen. Gleiches gilt fiir das Zurver-
flgungstellen von zusétzlichen Ressourcen, sodass gerade
auch die Kommunen, die wenig Mittel fir die Digitalisierung
zur Verfiigung haben, Digitallotsen als Instrument des digita-
len Wandels in Erwagung ziehen kdnnen. Auf Bundes- oder
Landerebene konnten Mittel bereitgestellt werden und gezielt
fur die Digitallotsen genutzt werden. Dabei kdnnen bestehen-
de Strukturen und Forderlinien verwendet werden, um diese
Finanzierung effizient umzusetzen und keine zusétzliche biro-
kratische Last zu schaffen. Es ist jedoch auch entscheidend,
sicherzustellen, dass insgesamt ausreichende Mittel fur die all-
gemeine Umsetzung der Digitalisierung bereitgestellt werden,
um die Belastung der Digitallotsen zu verringern.

Zentrale Forderprogramme fiir Digitallotsen. Der Bund oder
die Lander konnten Forderprogramme auflegen, die spezi-
fische Mittel fUr die Neueinrichtung und Unterstlitzung von
existierenden Digitallotsen-Programmen bereitstellen. Die-
se Forderprogramme konnten flexible finanzielle Zuschiisse
bereitstellen, die je nach Bedarf vor Ort eingesetzt werden,
etwa zur Deckung von Personal- und Ausbildungskosten, fir
die Kompensation der Lotsen, fiir den Erfahrungsaustausch
oder die technische Ausstattung. Dabei gilt insgesamt, dass
Budget fir Weiterbildungen, Netzwerke und ahnliches wichtig
ist, auf Basis der Ergebnisse dieser Studie aber vor allem Mit-
tel zur Entlastung der Digitallotsen entscheidend sind. Durch
ein nationales oder auch landesweite Forderprogramme kann
eine einheitliche und qualitativ hochwertige Implementierung
von Digitallotsen in den Kommunen und Landern sicherge-
stellt werden. Zusatzliche Ressourcen ermdglichen dabei
auch eine Gleichbehandlung der Lotsen. Da diese aus ver-
schiedenen Bereichen mit unterschiedlichen Gehaltsstufen
kommen, ist eine einheitliche Anerkennung und Vergltung
ihrer zusatzlichen Aufgaben wichtig. Dies konnte durch ma-
terielle und immaterielle Anreize, wie zusatzliche technische
Ausstattung oder berufliche Entwicklungsmaglichkeiten ge-
schehen. Eine solche Anerkennung tragt nicht nur dazu bei,
die Motivation und das Engagement der Digitallotsen auf-
rechtzuerhalten, sondern starkt auch die langfristige Nach-
haltigkeit und Attraktivitat des Programms. Die Wertschat-
zung und Unterstitzung durch die Landesregierungen kann
letztlich auch die Akzeptanz der Lotsen-Programme vor Ort
und eine entsprechende Wertschatzungskultur fordern, was
die wichtige Rolle der Digitallotsinnen und -lotsen im Trans-
formationsprozess unterstreicht und damit deren intrinsische
Motivation steigern kann. Letztlich ist hier aber das Mindset
der Kommunalpolitik entscheidend und die symbolische Fiih-
rung, die diese fir Digitallotsen-Programme Ubernimmt.

Forderung von Digitallotsen-Netzwerken. Die Landesregie-
rungen und/oder der Bund konnten Initiativen zur Schaffung
und Unterstlitzung von Netzwerken fir Digitallotsinnen und
-lotsen innerhalb der Lander oder sogar auf nationaler Ebene
fordern. Diese Netzwerke kdnnen regelmaRige (formelle und

5. ZUSAMMENFASSUNG UND SCHLUSSFOLGERUNGEN

informelle) Austausch- und Schulungsveranstaltungen, inter-
kommunale und landerlbergreifende Tandem-Partnerschaf-
ten und Fachgruppen zu aktuellen digitalen Themen organisie-
ren. Dies hilft, Best Practices zu verbreiten und den Austausch
zwischen den verschiedenen Regionen zu férdern. Solche
Netzwerke ermoglichen zudem auch kleineren Kommmunen ge-
bundelte Ressourcen fir die Ausbildung und Entwicklung von
Lotsen, was effizienter ist und tUbergreifende Standards schafft,
den Kommunen aber dennoch Flexibilitat zur Anpassung an
die ortlichen Gegebenheiten lasst. Netzwerke auf Landes- und
Bundesebene erleichtern den Austausch zwischen Digitallot-
sen in verschiedenen Kommunen und starken die Zusammen-
arbeit zwischen Fachbereichen. Netzwerk und Austausch sind
Faktoren, die die Digitallotsinnen und -lotsen in dieser Studie
als entscheidend eingestuft haben, um in ihrer Rolle erfolgreich
zu sein. Solche Netzwerke kdnnen letztlich auch zur Harmoni-
sierung der Digitalisierungsvorhaben innerhalb eines Bundes-
landes oder gar bundesweit beitragen.

Formalisierung der Digitallotsen-Programme. Die Durchfih-
rung experimenteller Digitallotsen-Programme ist eine gute
Maoglichkeit, deren Wirkung zu testen und eine individuelle Pass-
fahigkeit fur die jeweilige Organisation zu schaffen. Sobald die-
se Programme jedoch beginnen, einen langerfristigen Wert zu
zeigen, ist ein Formalisierungsprozess notwendig. Eine klar de-
finierte Struktur, die festlegt, wie Digitallotsinnen und Digitallot-
sen ihre reguldren Aufgaben mit ihrer Rolle als Lotsen vereinba-
ren konnen, ist entscheidend. Dies konnte beispielsweise durch
die Festlegung eines festen Prozentsatzes ihrer Arbeitszeit ge-
schehen, den sie fir digitale Projekte aufwenden dirfen. Diese
Regelung konnte flexibel gestaltet werden, indem sie entweder
durch die Aufstockung der Arbeitszeit anderer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter oder durch Neueinstellungen erganzt wird. Hier
gilt es zu beachten, ab welchem Zeitumfang Neueinstellungen
Sinn machen — hierzu sollte beispielsweise mindestens eine
Halbzeitstelle zusammenkommen. Insgesamt ist eine solche
Formalisierung unerlasslich, um die Arbeitsbelastung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter zu reduzieren und gleichzeitig die
Effektivitat des Programms sicherzustellen. Dennoch sollte sie
nicht so weit gehen, dass hauptamtliche Digitallotsen ernannt
werden, denn dies wirde deren Nahe zu den Fachbereichen
und digitalem Wandel vor Ort unterminieren.

Integration von Digitallotsen in die organisationale strate-
gische Planung. Kommunen konnen Digitallotsen frihzeitig
in die strategische Planung und Entscheidungsprozesse der
Digitalisierung einbeziehen, um deren Fachwissen, hohe Moti-
vation und praktische Erfahrungen effektiv nutzen zu konnen.
Digitallotsinnen und -lotsen haben auf Basis ihrer Netzwerke
wertvolle Einblicke in die praktischen Herausforderungen und
Chancen der Digitalisierung. lhre friihzeitige Einbindung kann
dazu beitragen, dass digitale Projekte besser auf die Bedurf-
nisse der Fachbereiche abgestimmt werden und vor Ort dann
wiederum mehr Akzeptanz erfahren. Solch eine strategische
Einbeziehung kann zunachst auch in den einzelnen Organi-
sationseinheiten stattfinden und muss nicht (von vornherein)
organisationsweit stattfinden. Insgesamt ist hierflr die An-
erkennung der Lotsen in den einzelnen Behorden und eine ent-
sprechende symbolische Fiihrung durch die Organisationslei-
tungen entscheidend.
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