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Vorwort

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

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

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

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

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

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

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



https://doi.org/10.5771/9783748926214-1
https://www.nomos-elibrary.de/agb



https://doi.org/10.5771/9783748926214-1
https://www.nomos-elibrary.de/agb

Inhalt

Abbildungsverzeichnis

1.

Einleitung
Zusammenfassung - Executive Summary

Digitalisierung als Strategie der Verwaltungsmodernisierung

3.1 Definition Digitalisierung
3.2 Herausforderungen fur Digitalisierung in der Verwaltung

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

Das Projekt FithrDiV

4.1 Projektdesign

4.2 Evaluationsansatz und methodisches Vorgehen

Ergebnisse der Ist-Analyse

5.1 Personal: Einfluss der Digitalisierung auf die Beschaftigten

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

5.3 Interne und externe Kommunikation

5.4 Organisation: Digitalisierung als Aufgabe der
Organisationsgestaltung

Darstellung der Ergebnisse

6.1 Gesamtbewertung des Projektverlaufs und der
Projektergebnisse
6.2 Projektergebnisse im Detail

6.2.1 Personal: Arbeitsbedingungen und Motivation der
Beschiftigten

13

15

17

23
27

35

39

39
41

47
47

50
52

53

57

57
62

62


https://doi.org/10.5771/9783748926214-1
https://www.nomos-elibrary.de/agb

10

6.2.2 Fihrung: Die Rolle der Fihrungskrafte als Gestalter
des digitalen Wandels

6.2.3 Kommunikation

6.2.4 Organisation: Digitalisierung als Aufgabe der
Organisationsgestaltung

7. Implementationshindernisse und Erfolgsfaktoren

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

7.2 Digitalisierung? Ja! Erfolgsfaktoren auf dem Weg zur
Digitalisierung

8. Schlussfolgerungen

8.1 Ansatzpunkte fir die Personal- und
Organisationsentwicklung
8.1.1 Handlungsfeld Personal
8.1.2 Handlungsfeld Fihrung
8.1.3 Handlungsfeld Kommunikation
8.1.4 Handlungsfeld Organisation

8.2 Ansatzpunkte fir die Politikgestaltung

8.2.1 Anreize fir Digitalisierung in der 6ffentlichen
Verwaltung schaffen

8.2.2 Anpassung von Laufbahnsystemen an die digitalisierte
Arbeitswelt

8.2.3 Integration von Digitalisierungskompetenz in die
Ausbildung

8.3 Ansatzpunkte fiir Personalrite und Gewerkschaften

8.3.1 Digitalisierung im Sinne der Beschaftigten gestalten

8.3.2 Forderung digitaler Kompetenz durch lebenslanges
Lernen

8.3.3 Ansatze fir einen Digitalisierungstarifvertrag

Inhalt

66

70

72

79

79

83

85

85

85
89
91
93

96

96

99

101

103
104

106
107


https://doi.org/10.5771/9783748926214-1
https://www.nomos-elibrary.de/agb

Inhalt 11

9. Lessons Learned: Wie sich Verwaltung auf die digitale
Transformation vorbereiten kann 111

Literatur 117

Anhang - Informationen zum Projektkontext 125



https://doi.org/10.5771/9783748926214-1
https://www.nomos-elibrary.de/agb



https://doi.org/10.5771/9783748926214-1
https://www.nomos-elibrary.de/agb

Abb. 1:

Abb. 2:
Abb. 3:
Abb. 4:
Abb. 5:

Abbildungsverzeichnis

Personal & Organisation in der digitalen Verwaltung — Idealtypen

im Kontrast 25
Wirkungsebenen eines Projektes 41
Evaluationsablauf 44
Einschitzung des Zielerreichungsgrads nach Statusgruppe 60

Forderliche Bedingungen fiir die Zielerreichung 63



https://doi.org/10.5771/9783748926214-1
https://www.nomos-elibrary.de/agb



https://doi.org/10.5771/9783748926214-1
https://www.nomos-elibrary.de/agb

