Kompetenzen fiir die digitale
Transformation der Verwaltung

Der digitale Wandel macht deutlich, dass der 6ffentlichen Verwaltung zur

Umsetzung Kompetenzen fehlen. Dieser Beitrag berichtet Gber die Ergebnisse

von Experteninterviews und zeigt Wege zur digitalen Reife der 6ffentlichen

Verwaltung auf.
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ie digitale Transformation der

offentlichen Verwaltung ver-

schiebt zunehmend den Fokus
auf Kompetenzen statt auf Prozesse und
Aufgaben. Personalabteilungen und Fiih-
rungskrifte miissen nun iberlegen, in
welchen Bereichen ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter besondere Fihigkeiten
haben, die auch in einer digitalisierten
Arbeitswelt so angepasst werden konnen,
dass sie fiir die neuen Herausforderungen
nutzbar sind. Zukiinftig werden Verwal-
tungsprozesse teil-automatisiert. Das
heif3t, dass Aufgaben proaktiv und mit
wenig menschlicher Intervention von
Maschinen erledigt werden kénnen. Da-
durch entsteht die Moglichkeit, dass sich
Verwaltungsmitarbeiterinnen und -mit-
arbeiter auf komplexe Vorgiange fokussie-
ren konnen. Vorginge also, in denen es
individuelle oder multiplexe menschliche
Entscheidungsvorgidnge und Verhand-
lungsnotwendigkeiten gibt, die nur in der

Kompakt

Interaktion zwischen verschiedenen Mit-
arbeitenden erledigt werden konnen.

Héufig wird daraufhingewiesen, dass jede
Verwaltungsmitarbeiterin beziehungs-
weise -mitarbeiter nun vertiefende Pro-
grammierungs- oder Data Science-Kom-
petenzen benétigen, ohne spezifischer zu
kldren, wozu diese Kompetenzen dienen
sollen. Deshalb sollten wir zunichst die
unterschiedlichen Kompetenzformen un-
terscheiden und dann kldren, wer welche
Kompetenzen tatsdchlich benétigt.

Zu den individuellen Kompeten-
zen gehort beispielsweise die technische
Kompetenz (,,digital literacy), zu der vor
allem die Fahigkeiten des Einzelnen ge-
horen, um in verschiedenen Medien Zu-
gang zu Informationen zu finden und
zu bewerten. Die Informationskompe-
tenz setzt dann zusitzlich voraus, dass

= Die digitale Transformation der 6ffentlichen Verwaltung setzt sowohl digitale

Kompetenzen als auch digitale Gewandtheit voraus.

B Dazu gehoren Kompetenzen fiir die Veranderung der Arbeitswelt, wie z. B.

Projektmanagementkompetenzen, aber auch Fiihrungskompetenzen.

= Digitalisierung verschiebt den Fokus von Aufgaben zu Kompetenzen, die

sowohl durch formales Training als auch informales Lernen erworben werden

konnen.
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die Verwaltungsmitarbeiterinnen und
-mitarbeiter die Fahigkeit haben, zu wis-
sen, wann ein Bedarf an Informationen
besteht, diese Informationen zu identifi-
zieren und effektiv fiir ein vorliegendes
Problem zu nutzen. Dariiber hinaus ist
es notwendig, digital gewandt zu sein
(»digital fluency®), also eine aufgeschlos-
sene Haltung gegeniiber der Nutzung
alternativer Technologien zu entwickeln,
um so im Bedarfsfall nahtlos zwischen
verschiedenen Anwendungen wech-
seln zu konnen. All dies geschieht aller-
dings nicht in einem Vakuum, sondern
setzt auch die digitale (Einsatz-)Bereit-
schaft (,digital readiness“) der organi-
sationalen Kapazitaten voraus (sieche Ab-
bildung fiir einen Uberblick der Kompe-
tenzformen).

Da durch das New-Public-Manage-
ment-Steuerungsmodell viele der tech-
nologischen Kompetenzen an externe
IT-Serviceunternehmen oder Consul-
tants ausgegliedert wurden, miissen diese
Kompetenzen zunichst verstanden und
dann sukzessive aufgebaut werden.

Um zu verstehen, welche Kompetenzen
fir die digitale Transformation der 6f-
fentlichen Verwaltung notwendig sind,
wurden Experteninterviews mit den Mit-
gliedern des IT-Planungsrats beziehungs-
weise deren Stellvertretern durchgefiihrt.
Dabei hat sich herausgestellt, dass zu den
notwendigen Kompetenzen zur Um-
setzung der digitalen Transformation
der offentlichen Verwaltung weit weni-
ger technische Kompetenzen notwen-
dig sind, sondern der Fokus auf anderen
Kompetenzformen liegt, die sich nicht
pauschal fiir alle Anspruchsgruppen ab-
leiten lassen. Die Interviewpartnerinnen
und -partner haben vier unterschiedli-
che Personas abgeleitet: Biirgerinnen und
Biirger, Fithrungskrifte, Belegschaft und
IT-Dienstleister beziehungsweise Berate-
rinnen und Berater.

= Aus Sicht der Expertinnen und Exper-
ten benétigen Biirgerinnen und Biirger
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Digitale (Einsatz-)Bereitschaft der Organisation
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Technische Kompetenz
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keine gesonderten digitalen Kompeten-
zen, da sie oftmals durch die private Nut-
zung von Onlineplattformen und Mobil-
geriten weit mehr Erfahrung haben als
die offentliche Verwaltung. Hier ist es
vielmehr notwendig, Vertrauen in den
Datenschutz von digitalen Bescheiden
zu erhéhen und Biirgerinnen und Biir-
ger dazu anzuregen, Feedbackkanile zu
nutzen, wie dieser Interviewpartner be-
statigt: ,,(Bei den) Biirgern selbst sehe ich
gar nicht, dass da so viele Kompetenzen
gefordert sind.“ Digitale Verwaltungsan-
gebote sollten zudem vereinfacht werden,
sodass keine fortgeschrittenen digitalen
Kompetenzen notwendig sind.

® Fithrungskrifte in der 6ffentlichen
Verwaltung sind dagegen in besonders
hohem Maf3e gefordert und miissen ein
digitales Verstdndnis (,,digital mind-
set“) bilden, um von nun an alle Pro-
zesse digital umdenken zu kénnen. Hier
muss unterschieden werden zwischen
Fihrungsverantwortung fiir grofle Re-
ferate, die man auch mit weniger spezi-
fischer IT-Fachkompetenz fithren kann,
und der Fithrung von Spezialistenteams,
fiir die IT-Spezialwissen notwendig ist.
Fithrungskréfte miissen in der Lage sein,
die Umsetzungsstandards zu definieren
und vor allem digitale Ethik zu verste-
hen. Es wird erwartet, dass sie neue Ar-
beitsformen verstehen und unterstiitzen,
zum Beispiel im Hinblick auf den digi-
talen Arbeitsplatz oder das Homeoffice.

Hier wird eine Bereitschaft zu sogenann-
tem ,,Shared Leadership“ erwartet, das ist
die Bereitschaft, bei der die Fithrungsver-
antwortung breit verteilt ist, sodass die
Menschen innerhalb eines Teams und ei-
ner Organisation sich gegenseitig fithren
- vor allem, wenn sie nicht in Person an
physischen Sitzungen teilnehmen kon-
nen. Die wichtigste Kompetenz fiir Fiih-
rungskrafte verstehen die Experten aber
darin, dass sie technologische Trends ver-
stehen miissen, um ihre Abhingigkeit
von Marktanbietern zu verringern.

® Die Verwaltungsmitarbeiterinnen
und -mitarbeiter miissen Kompetenzen
in Form von Selbstorganisationskompe-
tenzen erlernen, insbesondere wenn sie
an einen digitalen Arbeitsplatz wechseln.
In dem Ubergang von alten zu neuen Ar-
beitsformen ist es deshalb wichtig, Kom-
munikationskompetenzen auszubauen,
die fiir verteilte Teams, aber auch fiir
neue Projektmanagement- und Imple-
mentierungsmethoden notwendig sind.
Hier ist es wichtig, dass Ermessensspiel-
raume in Bezug auf komplexe Sachver-
halte verstanden werden. Das heifit, dass
Beschiftigte in der Verwaltung ihr Den-
ken ,weg vom Antrag hin zum Auftrag”
verstehen miissen: Was will der Kunde ei-
gentlich? Wo braucht er mehr Zeit und
Unterstiitzung? Deutlich wurde in der
Befragung, dass Verwaltungsmitarbei-
tenden nicht fortgeschrittene technolo-
gische Kenntnisse und Kompetenzen fiir
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Handlungsempfehlungen

® Digitale Transformation hat wenig mit IT-Kompetenzen zu tun, sondern

vielmehr mit digitaler Bereitschaft und Maturitat.
® Um diese digitale Bereitschaft und Maturitédt herzustellen, sollten im

offentlichen Sektor Trainingsprogramme designt werden, die

unterschiedlichen Personas gerecht werden.

® Der Fokus sollte auf den Veranderungsprozessen im Rahmen der Organisati-

onskultur und auf konkreten MaBnahmen zum Change Management liegen.

die digitale Transformation benétigen,
da sich aus Sicht der Interviewpartne-
rinnen und -partner die Technologie zu-
nehmend vereinfachen wird.

= IT-Dienstleister und Berater benéti-
gen das Verstandnis tiber die Logik des
offentlichen Sektors. Die Kunden sind
sowohl die Biirgerinnen und Biirger als
auch die Verwaltung, und es ist not-
wendig zu verstehen, dass es nicht um
die eigene — marktwirtschaftliche — Lo-
gik geht. Wie einer der Interviewpartner
verdeutlicht: ,Wir brauchen keine Bera-
ter, die uns vorschlagen, den Foderalis-
mus abzuschaffen.“ Wichtig ist zu verste-
hen, dass auch wenn der 6ffentliche Sek-
tor den Anschein eines einheitlichen Bii-
rokratiemodells macht, aus Sicht der In-
terviewpartnerinnen und -partner jede
Organisation anders ist und sogenannte
»One-size-fits-all“-Businessmodelle ab-
geschafft werden sollten.

Digitale Maturitat beschreibt einen er-
hohten Reifegrad der 6ffentlichen Ver-
waltung, um digitale Transformation
umsetzen zu konnen. Dazu notwendig
ist vor allem das Verstdndnis von digita-
len Themen und Trends: Wie werden der-
zeit disruptive Technologien wie Kiinst-
liche Intelligenz, Blockchain oder Cloud
Services besprochen? Welche neuen
Projetmanagementformate wie Agile,
DevOps oder kross-funktionale Teams
sind fiir deren Einfithrung und Umset-
zung notwendig? Die 6ffentliche Verwal-
tung sollte auch an Verdnderungsma-
nagementansitzen arbeiten, die weiter-
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hin mit den Wertversprechen des 6ffentli-
chen Sektors tibereinstimmen, und trotz-
dem die Herausforderungen der digitalen
Transformation proaktiv angehen. Trotz
vieler Verdnderungen muss es deshalb ge-
niigend Resilienz geben, um die Werte zu
erhalten, und gleichzeitig sollten neue Be-
darfe aus den Geschiftsfeldern der Fach-
gebiete abgeleitet werden.

Andere Linder haben begonnen, re-
gierungseigene Digitalakademien zu
griinden und mithilfe von internen wie
auch externen Expertinnen und Exper-
ten werden digitale Spezialthemen in for-
malen Trainingsangeboten in die 6ffent-
liche Verwaltung getragen. Dazu geho-
ren beispielsweise die Government Digi-
tal Service Academy in Grofibritannien,
oder auch der Bereich Digital Services der
Canadian School of Public Services. Hier
konnen sowohl Programme fiir ganze
Teams in Form von Accelerator-Model-
len vermittelt werden als auch einzelne
Digitallotsen oder Evangelisten als Mul-
tiplikatoren fiir den Rest der Organisation
ausgebildet werden.

Andererseits sollten Fithrungskrifte
in der offentlichen Verwaltung auch
informelles Lernen unterstiitzen. Ak-
tionen in diesem Bereich ist die Erlaub-
nis ,Offene Laptops® bereitzustellen,
sodass Verwaltungsmitarbeiterinnen und
-mitarbeiter neue Technologien installie-
ren und testen konnen. Andere Formen
des informellen Lernens sind Communi-
ties of Practice auf dem Social Intranet.
Andere Lander haben sich dhnlich wie
Deutschland mit dem Tech4Germany-
oder Work4Germany-Programmen auch

darauf fokussiert, IT-Personal aus ande-
ren Verwaltungs- oder Wirtschaftszwei-
gen zu rekrutieren. Hier ist es wichtig zu
verstehen, welche Motivation - eventu-
ell hoher bezahlte - Expertinnen und Ex-
perten haben, sich auf einen Job in der 6f-
fentlichen Verwaltung zu bewerben. Oft-
mals werden diese Jobs als eher unflexibel
oder mit zu hohen administrativen Biir-
den belastet empfunden. Trotzdem sind
die genannten Programme extrem er-
folgreich, da sie die prosozialen Motive
der - temporar oder langfristig - fiir den
offentlichen Sektor rekrutierten Spezia-
listinnen und Spezialisten ansprechen.
Sie zeigen auf, dass hier der Einsatz ihrer
IT-Kompetenzen die Verdnderungen ei-
nes gesamten Sektors sowie vieler Biirge-
rinnen und Biirgern ermdglichen kann.
Fazit: Besondere analytische Fahigkei-
ten zur Behandlung von komplexen Ver-
waltungsproblemen, die auf Erfahrungs-
wissen beruhen, werden auch in Zukunft
nicht durch Maschinen ersetzbar sein.
Trotzdem miissen sich Mitglieder der 6f-
fentlichen Verwaltung darauf einstel-
len, digitale Kompetenzen aufzubauen,
da sich im Zuge der digitalen Transfor-
mation die Arbeitsformen der 6ffentli-
chen Verwaltung verindern werden. m
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