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Einleitung

Mehr als 10.000 deutsche Kommunen mit rund 1,6 Millionen Beschaftigten bilden einen bemerkens-
werten Verwaltungsapparat, der im politischen System der Bundesrepublik Deutschland (Bundes-,
Landes- und Kommunalebene) die Verantwortung fir rund 80 Prozent aller erbrachten 6ffentlichen
Dienstleistungen tragt. Diese Zahlen verdeutlichen den Stellenwert der Kommunalebene als Funda-
ment einer modernen Gesellschaft, die sich stetig verandert und weiterentwickelt. Aber wo steht unser
Fundament - der Verwaltungsapparat - 2022? Die Antwort ist pragnant: Am Startpunkt eines langst
uberfalligen End-to-End-Wandlungsprozesses. Doch wie kénnen wir am Startpunkt stehen, wenn das
Reformvorhaben Onlinezugangsgesetz (OZG) bereits in diesem Jahr auslauft?

Das OZG gab den AnstoR zur smarten, digitalen Verwaltung. Mit den gewonnenen Erfahrungen stehen
wir nun gemeinsam am Anfang eines vollstandigen End-to-End-Digitalisierungsvorhabens im offent-
lichen Sektor. Die Pramisse hierfur: Das Ruckgrat der Digitalisierung ist die Modernisierung und Vernet-
zung von verwaltungsinternen Prozessen und externen Stakeholdern mit dem Ziel, die volle Bandbreite
an Maoglichkeiten der Digitalisierung nutzen und den kommunalen Verwaltungsapparat effizient, krisen-
resistent und zukunftsorientiert aufstellen zu kénnen.

Bereits seit Jahren leben wir in einer Gesellschaft, die vom technischen Fortschritt gepragt ist. Aus diesem
Grund ist die Forderung der Gesellschaft ,Auch die 6ffentliche Verwaltung muss sich digitaler aufstellen”
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nur die logische Konsequenz. Dass sich die Verwaltungen der Digitalisierung per se nicht verschlieRen
mochten, zeigen unter anderem die Ergebnisse verschiedener Studien. Dazu zahlt z. B. die Kommunal-
studie der Initiative ,STADTLAND.DIGITAL", die im Auftrag des Bundesministeriums fur Wirtschaft und
Klimaschutz 2022 erhoben wurde! Hiernach liegt der Anteil der Kommunen, die eine ausgearbeitete
Digitalisierungsstrategie haben, erstmals (ber 25 Prozent (Stand 2022). 90 Prozent der befragten
Kommunen winschen sich zudem Unterstutzung und Beratung in technischen Fragen. Und eine Vielzahl
sieht den interkommunalen Austausch mit benachbarten Kommunen als zielfihrend an. Diese Ergebnisse
verdeutlichen den Willen der kommunalen Welt. Jedoch muss es auf der anderen Seite auch Hemmnisse
geben, die einem theoretischen digitalen Wunschzustand entgegenstehen. Auch hier liefert die Kommu-
nalstudie 2022 Ansatzpunkte. Mangelnde finanzielle Faktoren werden dabei nicht als zentrales Hemmnis
angeflhrt. Es sind primar personelle Probleme. Diese bestehen bereits aktuell und werden sich infolge des
demografischen Wandels weiter zuspitzen.

Auch wenn die Verwaltungen ihre Bereitschaft weiter erhohten, die notwendigen Schritte der Digitali-
sierung aktiv anzugehen, haben sie - anders als Unternehmen aus der Privatwirtschaft - einen wesentlich
unflexibleren Gestaltungsspielraum. Denn an erster Stelle steht die Aufgabe, die Vorgaben des Gesetz-
gebers umzusetzen.

Diese komplexe Situation haben wir in pragnante Hypothesen zusammengefasst und diese mit Experten
aus dem kommunalen Sektor diskutiert. Die Ergebnisse werden in einer Mini-Serie aus drei Thesenpapieren
veroffentlicht.

Dieses erste Thesenpapier behandelt die Hypothese ,Digitaler Rickstand in deutschen Kommunen”. Das
darauffolgende Thesenpapier geht mit der Ursachenbetrachtung des ersten Thesenpapiers einher und
wird durch vorwartsgewandte Veranderungsmafnahmen - verwaltungsintern und extern - thematisch

ausgeweitet. AbschlieRend wagen wir einen Blick in die Zukunft und behandeln die ,Zukunftskommune
im abschliefenden dritten Thesenpapier.

TURL zur Studie: https:/kommunal.de/sites/default/files/2022-08/stadt-land-digital-kommunale-herausforderungen-digital-meistern.pdf




Digitaler Ruckstand in
deutschen Kommunen:
Die Ursachen und warum
dieser vorhersehbar war

Uberblick Uber die 3 Thesen

Fine erfolgreiche digitale Transformation be-
dingt einen grundlegenden kulturellen Wandel.

Kleine und mittelgrolie Kommunen sind aufgrund
knapper Ressourcen und gewachsener Strukturen
vollumfanglich im Alltagsgeschaft gebunden.

Es fehlen die Zeit und der Raum fur eine digitale
Transformation.

Burgerinnen und Unternehmen besitzen zu wenig
Kenntnis uber bestehende digitale Verwaltungs-
leistungen. Das halt den Druck einer verwaltungs-
internen Digitalisierung kunstlich gering.
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THESE 1

Eine erfolgreiche digitale Transformation

pedingt einen grundlegenden kulturellen Wandel.

Ein schlechter Prozess wird nicht gut, indem man ihn digitalisiert. Befasst man sich mit der Digitalisie-
rung von Prozessen, zeigt sich, dass diese Aussage in Studien und Analysen inflationar verwendet wird
- gleichwohl ist sie ebenso trivial wie wahr.

Prozesse, Ablaufe und Verantwortlichkeiten wurden im offentlichen Sektor flr eine analoge Welt
konzipiert und haben sich vor diesem Hintergrund stetig verfestigt. Folgendes Beispiel ware daher in
der digitalen Welt so nicht umsetzbar: Angenommen ein:e Blrgermeisterin bekommt jeden Morgen
eine Mappe der wichtigsten Rechnungen auf den Tisch, bevor diese das entsprechende Amt tberhaupt
,normal” durchlaufen konnen. Dieser simple Vorgang ist in der digitalen Welt nicht zielfuhrend. Warum?
Den Flaschenhals flr die punktliche Bezahlung von Rechnungen stellt eine Person dar, deren knappe
Ressource der Faktor Zeit ist. Hingegen liegt bei der Digitalisierung ein entscheidender Vorteil in der
Transparenz. Will heiRen: Um Kenntnis Uber eine Rechnung zu bekommen, muss sie nicht auf deren
Schreibtisch liegen. Vielmehr wird die Technologie flr gezielte Informationen genutzt.

Dieses Beispiel verdeutlicht: Starten wir in den Prozess digitale Transformation, braucht es einen kultu-
rellen Wandel in dem Sinne, wie Mitarbeitende und Fuhrungskrafte in der kommunalen Welt zusammen-
arbeiten wollen. Die Fuhrungskraft muss nicht die erste Person in der Kette sein, sondern kann zu jedem
Zeitpunkt eingebunden werden. Noch besser: Sie schafft eine Vertrauensbasis, so dass ohne ihr Zutun
Aufgaben verantwortungsvoll bearbeitet werden. Und sollte mal etwas schieflaufen, tragt die vollstandige
Transparenz zur schnellen Fehlerbehebung bei.

Neben den verfestigten Prozessen haben sich simultan die Denkmuster entwickelt. Mitarbeiter:innen
haben eine Aufgabe und erledigen diese, ohne dabei das Wissen der Gruppe zu nutzen. Transparenz wird
daher mit Uberwachung assoziiert - ein moglicher Nachteil fir das Individuum. Jedoch steht auf der
anderen Seite ein Nutzen, der nicht fur jedermann ersichtlich ist. Digitales Arbeiten unterstitzt kollabo-
ratives Arbeiten. Zurzeit wenig genutzt werden Methoden wie ,Agiles Arbeiten” und ,Design Thinking”.
Dabei werden wahrend des Prozesses mehrere kleine Schleifen gedreht, wodurch am Ende ein Ergeb-
nis steht, das nicht nur schneller, sondern auch besser und fehlerfreier erbracht wurde. Die derzeitige
Arbeitsweise in der analogen Welt ist zu haufig durch Einzelkampfer:iinnen gekennzeichnet, die Aufgaben
nicht-kooperativ 16sen. Ein anfanglicher Fehler, verursacht durch fehlendes Know-how, wird durch den
kompletten Prozess gezogen, fuhrt zu Folgefehlern und potenziert sich. Daraus resultiert am Ende ein
immenser Mehraufwand. Ein Stichwort ist hier der Jahresabschluss: Woher kommen die Buchungen und
warum sind diese nicht ausgeglichen?
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STIMMUNGSBILD DER BEFRAGTEN

Zustimmung | Ablehnung

Die Mehrheit der befragten Expertinnen stimmten dieser These zu. Im gleichen MaRe, wie sich Gesell-
schaft und Industrie in einem stetigen Wandlungsprozess befinden, muss dieser auch in der Verwaltung
zugelassen werden. Der voranschreitende Generationenwechsel sorgt dartiber hinaus dafur, dass kultu-
relle Werte sich bereits verandern.

Ablehnung erfahrt diese These durch zwei Befragte mit Verweis auf eine zu allgemeine Definition des
Begriffs ,kultureller Wandel”. Hiernach sollte die digitale Transformation nicht von einem bloRen not-
wendigen Wandlungsprozess sprechen. Neue Formen der Kommunikation und Zusammenarbeit setzen
per se keinen grundlegenden kulturellen Wandel voraus.

Der kommunalen Verwaltung steht aufgrund von rechtlichen Vorgaben, datenschutzrechtlichen Bedin-
gungen und einer Fokussierung auf burokratisches Verwaltungshandeln noch ein hartes Stiick Arbeit
bevor. Ob der kulturelle Wandel sich hierbei auf Denkmuster, Prozesse oder Kommunikationswege
bezieht, ist nur eine Begleiterscheinung. Kultureller Wandel kann in diesem Zusammenhang bedeuten,
durch interne und externe Strukturen einen Verwaltungsapparat zu schaffen, der effizient fur seine Bur-
geriinnen arbeitet und vor allem so wahrgenommen werden soll.

,Verwaltungsdigitalisierung kann nur dann erfolgreich sein, wenn nicht die
Rechtssicherheit, der Datenschutz und das Verwaltungshandeln im Vordergrund
und somit im Weg stehen, sondern der Fokus auf die Bedtirfnisse und Zufrieden-

heit der Anwendenden gelegt wird.”

Interviewpartnerin aus der kommunalen Verwaltung
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Die digitale Transformation heilt flr die befragten Personen, alte Gewohnheiten abzulegen und die
Komfortzone der kommunalen Verwaltung zu verlassen. Das flhrt jedoch zu Unsicherheiten, Diskre-
panzen und wird nicht ,im Vorbeigehen” erledigt.

Laut den mehrheitlichen Aussagen wird der Kulturwandel bereits heute durch die neue Generation
getrieben. Damit einhergehend verandern sich die Bedurfnisse der Mitarbeiterinnen. War es in der
Vergangenheit der Faktor Sicherheit, ricken Aspekte wie die Ausstattung des Arbeitsplatzes mit
modernen Technologien zunehmend in den Vordergrund. Der junge Verwaltungsmitarbeitende bevorzugt
den Arbeitgeber, der eine moderne Arbeitsausstattung bereitstellt und somit neben organisatorischen
Festlegungen die Basis fur ein mobiles Arbeiten schafft - ist doch die Maglichkeit fir Homeoffice ein
klarer Wettbewerbsvorteil am Arbeitsmarkt.

JJeder Arbeitsplatz wird sich durch die fortschreitende Verwaltungsdigitalisierung
verdndern. [..] Kulturelle Werte werden in der bisherigen Art und Weise teilweise
gar nicht mehr aktuell sein. Insofern kann die digitale Transformation nicht erfolg-

reich geschehen, ohne dass parallel ein kultureller Wandel stattfindet.”

Cara Kiihn, Digitalisierungsbeauftragte der Stadt Wolfenbiittel

Das Bewusstsein ,Es muss etwas getan werden” |asst sich bei den Befragten durchweg erkennen. ,Im
Vorbeigehen” und ohne eine verwaltungsweite Einbindung aller Bereiche werden die Erfolgsaussichten
eher gering eingeschatzt. Als Grundstein fir einen Kulturwandel-Prozess fehlt es zum einen immer noch
an der Sensibilisierung der Leitungs- und Fuhrungsebenen und zum anderen am internen Know-how,
Methoden des Change Managements fachgerecht auf- und umzusetzen. Dieser Mangel fuhrt dazu, dass
eine aktive Fehlerkultur sowie die Schaffung eines Umfeldes, in dem es jedem erlaubt ist, sich ,forschend”
und spielerisch mit dem Thema Change Management und Digitalisierung auseinanderzusetzen, nur
vereinzelt als Leuchttlirme auftreten.
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,Wesentlich ist, dass von Anfang an messbare Ziele gesteckt werden. Eine
offene Fehler- und Feedbackkultur ist essentiell, um zu wissen, wo man gerade steht
und wo allen Beteiligten ein transparenter Uberblick iiber den aktuellen Stand der

Umsetzung maglich ist. Das muss insbesondere von den Fuhrungskraften konse-

quent vorgelebt werden.”

Michael Gotthart, Teamleitung Consulting Osterreich (Axians Infoma AT GmbH)




THESE 2

Kleine und mittelgrolée Kommunen sind auf-
grund knapper Ressourcen und gewachsener
Strukturen vollumfanglich im Alltagsgeschaft
gebunden. Es fehlen die Zeit und der Raum fur
eine digitale Transformation.

Digitale Transformation ist kein Selbstlaufer und wird Gberwiegend im Rahmen von zusammenhangenden
Einzelprojekten umgesetzt. Projekte definieren sich als einmaliges Vorhaben mit einem klar definierten
Ziel unter zeitlicher Befristung. In der Privatwirtschaft werden haufig Digitalisierungsabteilungen imple-
mentiert, um diese zeitlich begrenzten Vorhaben neben dem Alltagsgeschaft erfolgreich abzuschlieRen.
In diesem Kontext wird auch auf Methoden und Techniken zurtickgegriffen, die das Alltagsgeschaft agiler,
effizienter und effektiver gestalten bzw. um darlber hinaus auf Basis von Daten unternehmensrelevante
Informationen fur spatere Entscheidungen zu gewinnen. Haufig wird in diesen Projekten, aufgrund feh-
lender Ressourcen oder mangelndem Know-hows, auf externe Dienstleister und Berater zurtickgegriffen.

Wenden wir den Blick ab vom privatwirtschaftlichen hin zum offentlichen Sektor, so zeichnet sich ein
klares Bild ab. GroRstadte wie Berlin, Hamburg oder Munchen konnen intern notwendige Strukturen
vorweisen und auf ausreichend Personal zugreifen, um Digitalisierungsprojekte zu initiieren und
umzusetzen. Angeflihrt von einem Chief Digital Officer (CDO) stehen ganze Fachdmter/Fachbereiche zur
Verfigung, um die digitale Agenda aufzubauen und zu realisieren.

In mittelgroRen Kommunen ist diese Funktion mit der Position Digitalisierungsbeauftragte:r vereinzelt
auch schon besetzt. Hierbei ist im Vergleich zum CDO nicht nur der Jobtitel weniger kosmopolitisch,
sondern auch das Team ist eher eine One-Man-Show. Eine einzelne Person verfolgt das Ziel, Digitali-
sierungsprojekte in der eigenen Kommune voranzutreiben, wahrend das Alltagsgeschaft alle Mitarbei-
terinnen aus den anderen Fachamtern vollstandig bindet. In kleinen Kommunen ist diese Funktion oft
nur ein Stellenanteil einer Person oder gar nicht vorhanden.

Hier fehlt es besonders an Know-how, Strukturen und Ressourcen, um Projekt- und Alltagsgeschaft
simultan zu handhaben.
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STIMMUNGSBILD DER BEFRAGTEN

Zustimmung

Diese These erfahrt breite Zustimmung. Vorallem Interviewpartnerinnen aus dem Kundenbereich betonen
die Knappheit an Ressourcen. Aussagen wie ,Die Digitalisierung kommt zum alltaglichen Geschaft on top,
und es fehlt schlichtweg das Budget, zusatzliches Personal einzustellen” zeigen das Dilemma, in dem sich
verstarkt kleine und mittelgrofke Kommunen befinden. Als Grund hierflir argumentiert ein befragter Exper-
te, dass politische Akteure die Digitalisierung leider immer noch als zusatzliche Aufgabe verstehen. Jedoch
werden Entscheidungen bezliglich notwendiger Investitionen in Personal und Infrastruktur anhand des
Bedarfs im Alltagsgeschaft getroffen.

,Es fehlt in erster Linie ein wirklicher Plan. [..] Um die Ziele erreichen zu kénnen,
muss Geld in Form von Infrastruktur, aber vor allem auch fir qualifizierte Mit-
arbeiter:innen vorhanden sein. [..] ,Nebenher” ist dieser kulturelle Wandel nicht
machbar”

Heike Kibelka, CAFM Admin beim Eigenbetrieb
Immobilienmanagement Darmstadt

Die Gefahr, dass kleine und mittelgroke Kommunen im digitalen Rennen weiter gegentiber den GroR-
stadten abfallen, ist omniprasent. Neben dem Ressourcen-Argument haben sich durch die Gesprache
weitere Grunde offenbart. So sehen mehrere Interviewpartner:innen nicht nur den Mangel an fachlichem
Know-how, die Digitalisierung zu managen sowie Projekte zu planen und wirksam durchzufthren als
zentralen Punkt. Sondern die Initiierung von Projekten scheitert bei den Kommunen bereits an der Frage:
+Wer ist verantwortlich?”. So banal die Frage ist, so weitreichend ist die Auswirkung, falls diese unbeant-
wortet bleibt. Sie resultiert in einer Verstarkung der negativen Auswirkungen durch personellen Mangel,
festgefahrene Strukturen und fehlende Mittel.
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Eine Einschatzung, wer fur die Umsetzung von Digitalisierungsthemen und Prozessoptimierungen ver-
antwortlich sein sollte und was die Schwierigkeiten der ,Kleinen” sind, kommt von der Stadt Nurtingen:

,Wir in Nurtingen haben das Glick, dass wir nebst zwei Betreuern des DMS noch
eine 50 %ige Stelle fur Schuldigitalisierung und eine 100 %ige Stelle fur Verwal-
tungsdigitalisierung belegen konnten. All das hilft aber nichts, wenn wir keine
Kapazititen bei den Amtern bekommen, die Prozessoptimierungs- und Digitali-
sierungsthemen, (.. umzusetzen. Schlimmer wird das, je kleiner die Kommunen
werden. Schaut man nach Stuttgart, hat der CDO hier 400 Mitarbeiter:innen unter
sich. In Gemeinden ist man froh, wenn man genug Sachbearbeiter.innen zur Aus-

stellung des Personalausweises hat.

Steffen Greiner, Verwaltungsdigitalisierung der Stadt Nurtingen

Das fehlende Know-how beginnt bei fehlender Projektkompetenz, zeigt sich bei diversen Budget-
fragen und mundet in offenen Fragen zum Verfahren der Beantragung von staatlichen Fordermitteln.
Proaktives Informieren und Handeln 6ffnet Wege und Maglichkeiten. Demzufolge sind die ,Kleinen”
zwar strukturell benachteiligt, jedoch nicht ganz unschuldig daran, weniger vom Budgetkuchen von Bund
und Landern abzubekommen.

,Die ,Kleinen” erhalten von Bund und Landern nicht immer die geeignete Auf-
merksamkeit bei Forderungen. Fiir kleine Kommunen ist es zudem schwieriger,
ausgepragtes strategisches Fordermanagement zu betreiben. GrolSstddte haben
dort mehr Moglichkeiten.”

Interviewpartnerin aus dem Bereich Public Sector Consulting
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Mit der Diskussion im Rahmen der zweiten These ist erkennbar, kleine und mittelgroRe Kommunen
befinden sich in einer schwierigen Lage - sowohl eigen- als auch fremdverschuldet. Umgekehrt birgt
die Situation ein enormes Potenzial. In kleineren Kommunen ist der Fortschritt infolge von sinnvoll
digitalisierten Prozessen im Vergleich zu den Metropolen einfacher sicht- und vor allem zlgiger umsetz-
bar. Folglich kann der spurbare initiale Nutzen der Digitalisierung gleichermalien verwaltungsintern wie
extern der Antrieb sein, weitere Schritte in Richtung digitale Transformation zu gehen.

ERGANZENDE EINSCHATZUNG DER AUTOREN:

Mit unserer These haben wir eine Diskussion bezuglich des Aufklaffens der ,digitalen” Schere zwischen kleinen/mit-
telgroRen und groflen Kommunen angeregt. Ein weiterer Diskussionsansatz konnte sich mit der Aussage ergeben:
,Die Verwaltungen stehen sich selbst im Wege bzw. das Thema Digitalisierung wird intern nur wenig priorisiert.”
Im Austausch mit Vertreterinnen aus der kommunalen Verwaltung hat sich der Verdacht einer ,Ist-mir-doch-egal”-
Einstellung nicht bestatigt. Ganz im Gegenteil: Viele Interviewpartner:innen wirden lieber heute als morgen alles di-

gital umstellen. Jedoch hemmen lange Entscheidungswege, komplizierte interne Prozesse oder ein unharmonisches

Vorgehen zwischen Bund, Landern und Kommunen den digitalen Wandel. Kénnen diese Hirden durch Mut und

Engagement uberwunden werden, mussen letztlich auf die Diskussion ,nur noch” Taten folgen.
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THESE 3

Burgerinnen und Unternehmen besitzen
zU wenig Kenntnis Uber bestehende digitale
Verwaltungsleistungen. Das halt den Druck
einer verwaltungsinternen Digitalisierung
kunstlich gering.

In der wirtschaftswissenschaftlichen Lehre beschreibt das Marktgleichgewicht eine Situation auf einem
bestimmten Markt, in der sich Angebot und Nachfrage die Waage halten. Die Angebotsseite erzeugt
Guter und Dienstleistungen, bietet diese am Markt an, wo sie von der Nachfrageseite konsumiert wer-
den. Auf den Markten treffen folglich Angebot und Nachfrage zusammen, und es werden Preise und
Mengen der Glter ermittelt. Die Marktmechanismen sorgen flr eine Selbstregulierung.

Wendet man dieses theoretische Konstrukt auf eine Kommune an, indem die Verwaltung Guter und
Dienstleistungen anbietet, die von Blrgerinnen und Blrgern nachgefragt und konsumiert werden, konnte
man provokativ von einem Monopol sprechen - zwischen Burgerinnen und Verwaltung existiert kein
alternativer Wettbewerb. Die Verwaltung als Monopolist entscheidet tber die Menge und den Preis - sie
beherrscht allein den Markt. Die Folge ist, bestehende digitale Angebote werden wenig kommuniziert
und konnen folglich nur eingeschrankt nachgefragt werden.

STIMMUNGSBILD DER BEFRAGTEN

Zustimmung | Ablehnung

Die Ruckmeldungen bzw. Standpunkte sind bei dieser These am kontroversesten. Ein Teil der Befragten
sieht die Verwaltungen in der Bringschuld, der jedoch nicht oder nur rudimentar mit nutzerunfreund-
lichen Angeboten nachgekommen wird. Ein anderer Teil verdeutlicht, dass Verwaltungen und Burger:in-
nen gleichermafien in der Pflicht sind. Und zuletzt lehnt eine befragte Expertin die These sogar ab, indem
sie argumentiert, dass die junge Generation zunehmend den digitalen Amtsweg fordert. Aulkerdem erho-
hen externe Faktoren, wie beispielsweise die COVID-Pandemie, den Druck.

Axians
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,Es sind beide gefordert: Biirgerinnen und die Kommunen. Blrger:innen, die sich
aktiv daftir interessieren, konnen an die Informationen kommen. Die Kommunen

sind allerdings auch in der Pflicht, diese Informationen einfacher und nieder-

schwelliger an alle ihre Biirger:innen zu bringen.”

Interviewpartnerin aus der stadtischen Verwaltung

Das gezeigte Stimmungsbild verdeutlicht die Schwierigkeit, die Schuldfrage letztlich beantworten zu
konnen - was daruber hinaus nichtdie Intention der weiteren Ausfuhrungen ist. Vielmehr sollen diese einen
DenkanstoR liefern, um die Problematik innerhalb der eigenen Verwaltung kritisch zu betrachten.

Ein vollkommener Markt wirde bewirken, dass kommunale Verwaltungen nicht wettbewerbsfahig waren,
konnten sie digitale Verwaltungsleistungen nicht anbieten. Sie wirden mit hoher Wahrscheinlichkeit von
anderen Anbietern vom Markt verdrangt werden. Anders als in der Privatwirtschaft, in der eine steigende
Nachfrage mit hoheren Gewinnerwartungen und somit einer steigenden Angebotsmenge einhergeht,
bleibt dieser monetare Anreiz im 6ffentlichen Sektor groftenteils auften vor. Kommunale Verwaltungen
mussen daher von innen heraus die Motivation zur Digitalisierung aufbringen. Fordern und nutzen die
Burger:innen und Politik keine digitalen Leistungen, entsteht kein Druck auf die Kommunen - und sowohl
die externe als auch interne Digitalisierung der 6ffentlichen Hand stagniert in ihrem derzeitigen Zustand.

,Welche Verwaltungsleistungen bereits jetzt digital abgerufen werden kénnen,
wird schlichtweg nicht kommuniziert! Digitalisierung kann jedoch auch nicht nur
unter Druck gelingen, es muss eine sinnvolle Planung stattfinden, die sowohl ver-

waltungsintern als auch extern einen echten Mehrwert bietet.”

Sven Dudenhofer, Kassenleiter der Stadt Bad Kreuznach

Axians
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Musste man als Hundebesitzer:in fur die Anmeldung des ersten Hundes seinerzeit personlich ins Rat-
haus, so ist die Chance heute relativ hoch, dass die Anmeldung des zweiten Hundes ebenfalls personlich
im Rathaus vorzunehmen ist. Das ,Nicht-aktiv-Nachfragen”, Resignation bzw. der Weg zum Amt haben
sich Uber Jahrzehnte etabliert. Es fehlt somit neben der Qualitat digitaler Verwaltungsleistungen zudem
das Bewusstsein, von der Verwaltung auch digitale Angebote wahrnehmen zu konnen.

,Leider sind aus meiner Sicht einige der digitalen Angebote noch kein gutes
Aushangeschild. Zudem kommen Burgerinnen gar nicht unbedingt auf die Idee,
digital Geschafte mit dem Staat abzuschlielien, weil es sich uber Jahrzehnte

etabliert hat, zum Amt zu gehen’”.

Interviewpartnerin aus dem Bereich Public Sector Consulting

,Digitale Verwaltungsleistungen sind Stand heute fir die Birgerinnen zu kom-
pliziert, und durch die fehlende End-to-End-Digitalisierung der Leistungen fihrt
der Prozess digitaler Antragsstellung zu oft noch zu negativen Erfahrungen bei
den Blrgerinnen.” Digitale Verwaltungsleistungen mussen beworben werden,
Jedoch sollten diese grundsatzlich zuerst biurgerfreundlich gestaltet und tatscchlich

«vollstandig» digitalisiert sein.”

Jonas Bender, Digitalisierungsbeauftragter der Stadtverwaltung Bad Diirkheim
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Nur in uns unbekannten Fallen wahlen Burger:innen ihren Wohnort nach dem Angebot an digitalen Ver-
waltungsleistungen aus - ein Grundstuck lasst sich nur schwer von einer in eine andere Kommune verle-
gen. Die Burger:innen besitzen keine wirkliche Erwartungshaltung an die Verwaltungen und mussen die
Leistung in Anspruch nehmen, die lokal angeboten wird. Lediglich das Bewusstsein flir Standardprozesse
ist prasent, wie z. B. die Verlangerung eines Ausweisdokumentes, die alle paar Jahre ansteht und zu haufig
mit einem innerlichen Kopfschutteln hingenommen wird.

Zusammenfassend kann man von einer Dilemmasituation sprechen, in der Angebot und Nachfrage nicht
wirklich zusammenfinden. Es geht nicht darum, die Schuld einer Seite zuzuordnen, sondern maogliche
Ursachentransparentoffenzulegen.Nurdannkanneruiertwerden,anwelcherStelle Denk- und Handlungs-
muster neu gedacht werden mussen. Eine Frage bleibt im Mittelpunkt: Wem soll eigentlich die Digitali-
sierung helfen? Nattrlich den Burger:innen, die sich direkt Wartezeiten und unubersichtliche Formulare
sparen und indirekt infolge der Digitalisierung von internen Verwaltungsprozessen Steuern sparen. Aber
vor allem auch den Kolleg:innen aus der Verwaltung, wie Cara Kuhn, Digitalisierungsbeauftragte der Stadt
Wolfenbdttel, argumentiert.

,Der Druck einer verwaltungsinternen Digitalisierung ist meiner Meinung nach los-
gelost von der Kenntnis tber bestehende digitale Verwaltungsleistungen zu sehen.
Spatestens dann, wenn eine Dienstleistung online verfiigbar ist, muss es oberste Pri-
oritat sein, einen medienbruchfreien Prozess einzufiihren. Den Blirgerinnen ist das in
dem Moment vielleicht nicht so wichtig. Aber es geht bei der Digitalisierung auch um
schnellere Bearbeitungszeiten und eine effizientere Verwaltung. Die Kolleginnen und
Kollegen sollen erkennen, dass die Digitalisierung die Arbeit nicht verkompliziert,

sondern Entlastung bieten kann.”

Cara Kiuhn, Digitalisierungsbeauftragte der Stadt Wolfenbiittel
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17

FAZIT

In den Gesprachen mit den befragten Personen dominiert die eindeutige Meinung: ,Es muss etwas getan
werden”. Es gibt unzahlige Studien, Analysen und Kommentare von namhaften Beratungsunternehmen
und Instituten, die sich mit der Digitalisierung des offentlichen Sektors befassen. Und trotzdem steht
der oOffentliche Sektor in Deutschland Ende 2022 - um es vorsichtig auszudricken - am Anfang eines
uberfalligen und auch zwingend notwendigen digitalen Wandlungsprozesses.

Im Politik-Podcast ,Lage der Nation” ziehen der Journalist Philip Banse und der Jurist UIf Buermeyer tber
das Ende 2022 auslaufende ,Gesetz zur Verbesserung des Onlinezugangs zu Verwaltungsleistungen -
Onlinezugangsgesetz (OZG)” Bilanz und restimieren, dass eben der gewiinschte Digitalisierungsschub
auch durch das OZG ausblieb. In ihrem Podcast vom 11. August 2022 heilt es dazu: ,Die Fassade wird
angestrichen, schon gemacht und flr die Burger:innen halbwegs brauchbar und digital. Aber hintenrum
ist es weiterhin das gleiche Analogon.”?

Als abschlieenden Gedankenanstol’ riicken wir das Schlagwort der ersten These ,Kultureller Wandel”
nochmals in den Fokus. Kultureller Wandel darf nicht bedeuten, dass externe Expertinnen ein Zielbild
vorgeben, in dessen Richtung sich die kommunalen Verwaltungen versuchen zu bewegen. Ein alternati-
ver Ansatz im Zuge der Digitalisierung konnte heilken: ,Wir schaffen intern Raum und Zeit fir Mitarbeiter:
innen, unausgenutzte Potenziale identifizieren zu konnen.” Das Wissen Uber die eigenen Prozesse und
Arbeitsweisen sitzt direkt in den Fachbereichen. Und gerade deshalb sollte auch dort der Wandel an-
gestoRen und gemeinsam mit Externen kooperativ nach Losungen gesucht werden.Womaglich verschwin-
den dann Aussagen wie ,Das haben wir immer so gemacht” oder Angste, durch digitale Technologien
ersetzt zu werden, auch aus der kommunalen Welt und werden ersetzt durch Aussagen wie ,Wir befahigen
unsere Mitarbeiterinnen dazu, ihre Zeit auf die wesentlichen Aufgaben zu fokussieren. Drucken, Scan-
nen, Abtippen brauchen wir nicht mehr”, ,Akten haben wir sofort und digital im Zugriff” und ,Unsere
Mittelanmeldungen sind auf Knopfdruck vorhanden und der Haushaltsplan beinahe ebenso schnell
erstellt.”

?https:/lagedernation.org/podcast/Idn301-keine-weiteren-fragen-digitalisierung-der-deutschen-verwaltung-teil -1/

Axians



2. THESENPAPIER
INHALTSVERZEICHNIS

Einleitung ............... ... . iiiie.....18
Uberblick tbber die3 Thesen ................20
These 1........ ittt 21
These 2 ... ... . . ittt eeenaneaa. .25
These 3 .. ... ... ittt .29
Fazit .......... .. it iieeeeneana..33

Einleitung

,ES muss etwas getan werden” - digitale Prozesse sind die Antwort auf den Fassadenanstrich des
Onlinezugangsgesetzes (OZG). Diese pragnante Aussage gibt in wenigen Worten das Fazit unseres
ersten Thesenpapiers wieder. Mit den Thesen, dass die digitale Transformation ohne einen kulturellen
Wandel nicht gelingen kann, knappe Ressourcen sowie verfestigte Strukturen und mangelnder Wettbe-
werbsdruck auf die kommunalen Verwaltungen diese Transformation durchaus hemmen, beanspruchen
wir von Axians Infoma keine Pionierstellung. Jedoch sind wir Uberzeugt, noch lange Zeit nicht die Letzten
zu sein, die sich dieses Themas annehmen - denn der Weg der Verwaltungsmodernisierung muss zu
groRen Teilen erst gegangen werden.

Die Verwaltungsmodernisierung bzw. -digitalisierung und vor allem das OZG erfahren hohe Aufmerk-
samkeit - soweit man sich mit der kommunalen Welt beschaftigt. So ist es auch nicht verwunderlich,
dass das OZG eines der Hauptthemen der diesjahrigen KommDIGITALE in Bielefeld war. Diskussions-
titel wie ,0ZG - Wie geht es weiter? (CIO-Runde)”, ,Registermodernisierung - Was bedeutet dies
fur die Kommunen” und ,Erkenntnisse und Perspektiven der OZG-Umsetzung” bildeten die Grund-
lage fur ausflhrliche Debatten zwischen Vertreteriinnen von Bund, Landern und Kommunen beim
Komm.DIGITALE-Talk auf der Hauptbihne!

Die Digitalisierung des offentlichen Sektors ist jedoch alles andere als ein neues Thema. Bereits An-
fang der 2000er Jahre setzte die Bundesregierung mit wegweisenden Digitalisierungsprogrammen wie
BundOnline 20052 oder Media@Komm? die Segel in Richtung digitale Welt. Schauen wir heute zurtick, ist
es gleichermafen bemerkenswert und besorgniserregend, wie friih urspringlich damit begonnen wurde

! Komm.Digitale: https:/kommdigitale.de/kongress/
Zhttps:/dewikipedia.org/wiki/BundOnline_2005

3 https:/dewikipedia.org/wiki/Media@Komm
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und auf welchem Stand wir uns heute tatsachlich befinden. Was sind nun die Erkenntnisse? Der faktische
Mehrwert der Digitalisierung liegt fur die Burgeriinnen und Unternehmen in der Kommunalverwaltung.
Bekanntermalen lag im Programm BundOnline 2005 der Fokus auf den zentralen Programmen der
Bundesverwaltung.

Bei BundOnline 2005 hatte man sich - sei es nun gewollt oder ungewollt - von der operativen Ebene
der Kommunen erstmals etwas losgelost. Eine Leistung wurde erst dann als digital klassifiziert, wenn
bestimmte Kriterien erfullt waren. Diese waren in der kommunalen Praxis jedoch unbrauchbar. Dabei
wurden in dieser Initiative Erfolge von vordefinierten Kriterien mittels Hakchen abgesegnet, ohne dabei
ubergeordnete, durchdachte und langfristige Ziele zu berticksichtigen.

Im Rahmen von Media@komm schenkten die Verantwortlichen den kommunalen Verwaltungen endlich
mehr Aufmerksamkeit und verstanden die Digitalisierung vor allem als Gemeinschaftsaufgabe. Denn
Kommunen, Bund, Lander, Wirtschaft und die Zivilgesellschaft mussen kooperativ Prozesse und Anwen-
dungen entwickeln - ohne Vorgaben von oben.

Als Deutschland weltweit als erstes Land per Gesetz eine elektronische Signatur ermdglichte, wurden
zum Beispiel im Zuge von Media@komm digitale Signaturanwendungen erprobt. Dies entspricht nur
einer von tber 100 Anwendungen fur Blrger:iinnen und Wirtschaft, die durch Media@komm angestoRen
wurden und bis heute Uberlebt haben. Anwendungen sollten “kooperativ und fortlaufend” sein, das sind
bis heute die zentralen Erkenntnisse. Jedoch gilt die Verwaltungsdigitalisierung weiterhin als noch lange
nicht abgeschlossen - sonst hatte man das OZG nie einfihren missen.

Sowoh! Diskussionen und Debatten auf der Kongressmesse KommDIGITALE als auch die Erkenntnisse
aus den Befragungen der Interviewpartner:iinnen des ersten Thesenpapiers bestarken die gegenwertige
Lage: Die kommunale Welt hat nicht das Problem zu erkennen, dass es einen digitalen Wandel bendétigt,
sondern scheitert vielmehr an der Umsetzung - und das schon seit mehr als 20 Jahren.

Vor diesem Hintergrund konzentrieren sich die Autoren im zweiten Thesenpapier gemeinsam mit Inter-
viewpartner:innen aus dem kommunalen Sektor auf das Zusammenspiel zwischen Arbeitsprogrammen
der Politik und nachhaltiger Prozessdigitalisierung innerhalb der Verwaltung. Dabei wird Bezug auf die
Fragen genommen: Warum blieb die Umsetzung aus und was sind die moglichen Auswirkungen auf die
Wettbewerbsfahigkeit der kommunalen Welt am Arbeitsmarkt.

Gemeinsam schauen wir in die Rathauser und Landratsamter und konkretisieren im Kontext der
im ersten Thesenpapier thematisierten Schlagworter ,Kulturwandel”, ,Ressourcenknappheit” und
LJKommunikation” den Diskussionstitel ,Vernachlassigte Back-End-Digitalisierung durch zu starke Front-
End-Digitalisierung”. In der Folge werden Ursachen des heute bestehenden digitalen Rickstands
ermittelt und inwieweit sich diese negativ auf die Zukunft der Kommunen auswirken konnten.

Ziel muss sein: Die volle Bandbreite an Moglichkeiten der Digitalisierung in den Kommunen zu nutzen
und den Verwaltungsapparat effizient, krisenresistent und zukunftsorientiert aufzustellen. Denn die
Kommunen haben eine besondere Rolle und leisten die oft vergessene letzte Meile der Digitalisierung.
Hierbei erflillen sie nicht nur ihre eigenen Aufgaben flr Blrgerinnen und Unternehmen, sondern sind
ebenfalls Antragsempfanger bzw. -bearbeiter von Services der Landesebene. Und dennoch sitzen sie bei
der Verwaltungsdigitalisierung nicht am Tisch mit den “Grofen”.
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Digitaler Ruckstand in
deutschen Kommunen:
Vernachlassigte Back-End-
Digitalisierung durch zu
starke Fokussierung auf
das Front-End

Uberblick Uber die 3 Thesen

Front-End-Digitalisierungsprojekte gewinnen auf kommu-
naler Ebene Wahlerstimmen. Back-End-Digitalisierungs-
projekte sorgen langfristig fur zufriedene Mitarbeiterinnen
und Bdrgerinnen.

Zukunftige Nachwuchskrafte priorisieren neu. Effizienz,
Flexibilitat und der digitale Reifegrad des Arbeitgebers
stehen uber dem Faktor Sicherheit. Die am kommunalen
Arbeitsmarkt anstehende Dominanz der ,Digital Natives”
fordert von kommunalen Fuhrungskraften eine schnelle
Umsetzung der Back-End-Digitalisierung.

Kommunales eGovernment setzt wegen des Foderalismus in
Deutschland eine definierte Flexibilitat in der E2E-Digitalisie-
rung voraus. Dies ist nicht mit dem Einer-fur-alle-Prinzip des
O/G vereinbar
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THESE 1

Front-End-Digitalisierungsprojekte gewinnen
auf kommunaler Ebene Wahlerstimmen. Back-
End-Digitalisierungsprojekte sorgen langfristig fur
zufriedene Mitarbeiteriinnen und Burgerinnen.

Ja, das OZG ist nicht das Allheilmittel, um die kommunale Welt ganzheitlich zu digitalisieren und zu
modernisieren. Und nein, das war auch nicht die Absicht. Mit dem OZG verfolgte man das Ziel, den
Zugang zu Verwaltungsleistungen digital zu ermaoglichen, sich von dem burokratischen Formularwesen
loszulésen und schliellich die Komplexitat und Zeit der Burgerinnen in Verbindung mit den Verwal-
tungen zu reduzieren.

Die Einschrankung des OZG hinsichtlich einer ganzheitlichen Digitalisierung ergibt sich per Definition im
Fokus auf das Front-End und somit auf die Schnittstelle zwischen Burgeriinnen und Verwaltung. Unter
Front-End versteht man in der Informationstechnologie das Webdesign bzw. die Benutzeroberflache, also
im Grunde alles, was beim Aufruf und Nutzen von Software oder Webseiten in Oberflachen zu sehen ist.
Der Gegenpart dazu ist das Back-End. Zwar bekommt ein Benutzer vom Back-End nicht viel mit, jedoch
ist es deswegen nicht automatisch weniger wichtig. Wahrend das Front-End naher am User ist, ist das
Back-End naher am System. Es stellt somit den administrativen und zusammenfassend den funktionalen
Teil eines digitalen Produkts dar.

Sprechen wir vom Front-End, sind digitale Verwaltungsdienste auf Webseiten und Applikationen gemeint.
Sie kénnen von den Birgerinnen auf Endgeraten ihrer Wahl (z. B. PC, Handy oder Tablet) auch bequem
von zuhause aus bedient werden. Das Back-End umfasst jene Fachverfahren und Prozesse, die innerhalb
der Verwaltung auf Basis der im Front-End eingegebenen Daten genutzt werden, um Verwaltungstatig-
keiten IT-gestltzt weiterverarbeiten zu konnen. Betrachtet man nun diese beiden Definitionen, wird klar,
dass Front- & Back-End untrennbar voneinander abhangig sind und sich demzufolge auch gegenseitig
beeinflussen. Einen Schritt weitergedacht, ist ersichtlich, welche Probleme auftreten kdnnen, wenn vor
allem das Back-End vernachlassigt und zu viel Fokus auf das “schone Front-End” gelegt wird - man ist
bildhaft vor den Toren der Verwaltung stehengeblieben.

Mit unserer These stellen wir die Frage in den Raum, ob und wenn ja warum die Back-End-Digitalisie-
rung einen geringeren Stellenwert besalk und welche Rolle die Politik in diesem Zusammenhang gespielt
haben konnte und vielleicht immer noch spielt. Das OZG und das Front-End wurden in den Fokus ge-
ruckt. Das war einerseits im ersten Schritt womaglich sinnvoll, andererseits offentlichkeitswirksam. In
einem Umfeld, in dem die Leitungsebene in Wahlperioden denken muss, sind eindeutige und vor allem
wahrnehmbare Digitalisierungsprojekte nicht nur ein legitimes Werkzeug, sondern auch sehr dankbare
Themen - Digitalisierungsprojekte kommen plakativ gesagt bei den Wahler:innen gut an. Allerdings darf
es nicht bei diesem ersten Schritt bleiben.
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STIMMUNGSBILD DER BEFRAGTEN

Zustimmung | Ablehnung

Die Einschatzungen der Interviewpartner:iinnen zeigen ein weites Spektrum an Problematiken. Einigkeit
herrscht in puncto ,zu viel Front-End” und ,vernachlassigtes Back-End”. Hierbei ist es aus Sicht der
befragten Expertiinnen schlichtweg essenziell, dass Front- und Back-End-Digitalisierung gleichermafien
Aufmerksamkeit geschenkt werden muss, damit beide auch richtig funktionieren konnen. Der Fokus auf
nur eine Seite fuhrt in der Folge zu einer geringeren Qualitat beider Seiten.

Die Zustimmung der Beteiligten wird argumentativ mit dem Denken der Leitungsebene in Wahlperioden
begriindet. Die ganzheitliche Digitalisierung ist ein langer Weg und wird in vielen Fallen mit einer sich
andernden Flhrungsebene gegangen. Es kommt hiernach zum Konflikt zwischen langfristigen Zielen
der kommunalen Verwaltung und kurzfristigen Einzelinteressen kommunaler Fihrungskrafte, die sich
synchron der Wahlperioden andern konnen.

,Das Denken in Wahlperioden steht der Umsetzung von langfristigen

(und nachhaltigen) Digitalisierungsprojekten im Weg.”

Heike Kibelka, CAFM Admin beim Eigenbetrieb
Immobilienmanagement Darmstadt

,Ein tolles Front-End ist weniger wert ohne ein funktionierendes Back-End.”

Michael Gotthart, Teamleitung Consulting Osterreich (Axians Infoma GmbH)
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Durch die Wahrnehmung einer einheitlichen Zustimmung fur diese Thesen ist davon auszugehen, dass
in Reihen der Interviewpartner:innen das ,Nicht-Wollen” der obersten Fiihrungsebene im kommunalen
Sektor die Innovationskraft bzw. den Digitalisierungsdrang durchaus hemmen kann.

Die Expertiinnen sehen unterschiedliche Ursachen flr die ungleiche Priorisierung von Front- und
Back-End. Dabei macht das Thesenpapier ,Fir die Digitalisierung in der offentlichen Verwaltung
ist ein Kulturwandel notwendig” von teknowlogy und Capgemini Invent und die darin enthaltene
These ,Digitalisierung ist Chefsache”“deutlich, dass die Transformation ohne die Fihrungsebene nicht
funktionieren kann.

Neben dem ,Nicht-Wollen” erhalt mittlerweile auch das ,Nicht-Koénnen” eine immer zentralere Bedeu-
tung. Vermehrt sehen die Befragten keine grundsatzliche Abwehrhaltung gegentber digitalen Pro-
grammen durch den ,Chef”, sondern einen Mangel an Wissen als entscheidenden Faktor. Dies zeigt
unter anderem die Notwendigkeit, dass digitales Know-how bereichs- und ebenentbergreifend stetig
gefordert und gefordert werden muss. Fur den Fall, dass ,Nicht-Wollen” und ,Nicht-Kénnen” simul-
tan in einer Kommunalverwaltung gegeben sind, sehen sowohl die Interviewpartner:innen als auch die
Autoren wenig Chancen, das so wichtige Back-End - angelehnt an ein sauberes Front-End - nachhaltig
zu digitalisieren.

Eine weitere Ursache findet sich im bundesdeutschen Verwaltungsaufbau von Bund, Landern und
Kommunen wieder. Letztere sind faktisch den Blrger:iinnen am nachsten, sollen jedoch haufig das
umsetzen, was Bund und Lander ihnen vorgeben. Hier werden im Kreise der Interviewpartner:innen
Stimmen laut, die ein fehlendes einheitliches Gesamtkonzept fur die Digitalisierung von Bund und
Landern als grundlegende Ursache definieren - lasst sich deshalb doch auf kommunaler Ebene kein
nachhaltiges, digitales Back-End aufbauen. Ohne ein solches Konzept fehlen klare Zielvorgaben.
Notwendige Einzelmafen sind dadurch aufgrund der ausbleibenden Richtungsvorgabe von ,oben”
schlichtweg nicht umsetzbar.

,Nachdem kein Gesamtkonzept aufgebaut wurde - hier diirften die Lobbyisten
die Bundespolitik falsch beraten haben - kann die einzelne Kommune auch kein
passendes Back-End aufbauen. Man kennt ja das Ziel nicht [.]. Das hat somit mit

der Front-End-Geschichte nicht ausschlielllich zu tun.”

Interviewpartner aus dem Bereich Energiemanagement

“https.//www.capgemini.com/de-de/wp-content/uploads/sites/5/2019/07/Thesenpapier_F%C3%BCr-die-Digitalisierung-
in-der-%C3%B6ffentlichen-Verwaltung-ist-ein-Kulturwandel-notwendig.pdf Axians
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Sicherlich kénnte man diese erste These als bewusst provokant betiteln. Trotzdem, oder vielleicht
gerade deswegen, brachte sie weitreichende Einblicke in das Stimmungsbild der Befragten. Allgemein
war dieses vielseitig und setzt sich aus einer Mischung von Zustimmung und Ablehnung zusammen.
Auch lieRen sich aus den Antworten mogliche Potenziale erahnen, die bei einer gleichwertigen Prio-
risierung von Front- und Back-End-Digitalisierungsprojekten genutzt werden konnen. Jonas Bender,
Digitalisierungsbeauftragter der Stadt Bad Durkheim, fasst die gegenseitigen Nutzenpotenziale fir
Wabhleriinnen wie Verwaltungsmitarbeiter:iinnen, die sich zwischen Front- und Back-End ergeben
konnen, wie folgt zusammen:

,Ganzheitlich digitalisierte Prozesse schaffen auf allen Seiten Erfolgserlebnisse: Sie
schaffen freie Ressourcen innerhalb der Verwaltung fur weitere Digitalisierungsbe-
muhungen oder/und eine Steigerung des Blirgerservices, zum Beispiel durch eine

Verkdrzung der Bearbeitungszeit.”

Jonas Bender, Digitalisierungsbeauftragter der Stadt Bad Dirkheim
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THESE 2

Zukunftige Nachwuchskrafte priorisieren neu.
Effizienz, Flexibilitat und der digitale Reifegrad
des Arbeitgebers stehen Uber dem Faktor
Sicherheit. Die am kommunalen Arbeitsmarkt
anstehende Dominanz der ,Digital Natives'
fordert von kommunalen FUhrungskraften eine
schnelle Umsetzung der Back-End-Digitalisierung.

Im offentlichen Sektor in Deutschland arbeiten rund 5 Millionen Menschen (1,6 Millionen davon in
Kommunen). Der Mangel an Fachkraften wachst von Jahr zu Jahr. Verschiedene Studien kommen zu
dem Ergebnis, dass ohne geeignete MaRnahmen dem offentlichen Sektor im Jahr 2030 bis zu einer
Million Fachkrafte fehlen kénnten.® Deswegen ist es auch nicht verwunderlich, dass auch der Bund auf
seiner Website die Personalgewinnung in der digitalen Verwaltung thematisiert® Kommunen missen
als Arbeitgeber attraktiver werden. Aber wie soll das gelingen? Warum sollen sich junge, motivierte
Fachkrafte fr den kommunalen Arbeitgeber entscheiden und dafur womaglich lukrativere Angebote
aus der Industrie ablehnen?

Der Arbeitsmarkt hat sich in den letzten Jahren stark gewandelt. Friher war das Gewinnen von neuem
Personal kein kritisches Thema und es gab oft eine groRe Auswahl an Bewerber:innen. Die Leitungs-
ebene konnte sich zu groRen Teilen darauf verlassen, genug Arbeitnehmer:innen fir vakante Stellen
zu finden und diese vor allem auch langfristig zu halten. Die Vorteile der Arbeitsplatze im offentlichen
Sektor waren verlockend: Es gab einen sicheren Arbeitsplatz, solide bzw. planbare Perspektiven und
attraktive Pensionsprivilegien.’

Betrachten wir nun den Arbeitsmarkt, entwickelt sich dieser immer mehr von einem Arbeitgeber- zu
einem Arbeitnehmermarkt. Neue Job- und Aufgabenprofile, aber auch die Gewissheit, einen gesell-
schaftlichen Nutzen bei gleichzeitiger Vereinbarkeit von Familie und Arbeit zu generieren, sind im
offentlichen Sektor immer wichtigere Entscheidungspunkte fir ,Digital Natives”®. Sie kénnten dazu
fuhren, dass Arbeitnehmer ihn gegenuber den Konzernen aus der Industrie vorziehen. Die Chancen
und Gefahren sind real. Die verwaltungsinterne Prozessdigitalisierung mit Verweis auf die zweite These
ist gleichermafen Chance wie Herausforderung. Die Stereotypen eines verstaubten, hinterherhinken-
den offentlichen Sektors aus den Kopfen der Gesellschaft zu vertreiben, ist somit eine zwingende,
initiale MaRnahme flr eine neue und vor allem nachhaltige Personalpolitik. Dabei sollte es nicht nur
darum gehen, neue Bewerberiinnen zu gewinnen. Ebenso wichtig ist es, das vorhandene Personal
durch Digitalisierung effizient und dauerhaft zu unterstutzen, ohne es dabei zu Uberfordern.

®pwc: Fachkraftemangel im offentlichen Sektor, https./www.pwc.de/de/branchen-und-markte/ceffentlicher-sektor/pwe-fachkraeftemangel-im-ceffentlichen-sektor.pdf
© https:/www.bmi bund.de/DE/themen/moderne-verwaltung/verwaltungsmodernisierung/persdiv/persdiv-node html;jsessionid=90DF8B89A989BA1C289D484CA99E4845.2_cid373
" https:/www.destatis.de/DE/Themen/Staat/Oeffentlicher-Dienst/Tabellen/beschaftigte-geschlecht htm[?nn=212936

& https:/www.bpb.de/themen/medien-journalismus/medienpolitik/500665/digital-natives/ Axians | 28



STIMMUNGSBILD DER BEFRAGTEN

Zustimmung | Ablehnung

Auf diese These lieferten die Befragten oft weitreichende Antworten und Griinde, warum die neue Gene-
ration den offentlichen Sektor als einen eher unattraktiven Arbeitgeber sieht und warum er vielen Anforde-
rungen von jungen Arbeitnehmer:innen schlichtweg nicht gerecht werden kann. Nichtsdestotrotz sehen
die befragten Expertiinnen - wie auch schon im ersten Thesenpapier - die Notwendigkeit vor allem darin,
dass sich die Arbeitsweise im Rathaus andern muss, Stichwort ,Kulturwandel first”. Und hier ergibt sich
dann die grolke Herausforderung: Die Verwaltung muss es einerseits schaffen, sich grundlegend zu ver-
andern und der Gesellschaft anzupassen, um neue Mitarbeiterinnen zu gewinnen. Sie darf aber gleichzeitig
bestehende Mitarbeiter:innen, die Uber viel essentielles Wissen und Erfahrungen verfugen, nicht vernach-
lassigen, Ubergehen oder uberfordern. Durchaus ein Teufelskreis?!

,Es werden in kommunale Behérden einfach keine Digital Natives lange arbeiten
wollen, wenn sich die Kommune nicht viel friher wandelt. Der Wandel kommt

nicht mit den Angestellten ins Rathaus.”

Interviewpartner:in aus dem Bereich Public Sector Consulting

Neben dieser zentralen Erkenntnis eines notwendigen Kulturwandels verdeutlichten die Gesprache mit
den Expertiinnen die Unterschiede zwischen Back-End-Digitalisierung und dem vielzitierten Fassaden-
anstrich. Der Nutzen einer sinnvoll umgesetzten Back-End-Digitalisierung fur die Mitarbeiter ist:
Flexibilitat. Diese muss nach Ansicht des GroRteils der Befragten das Ziel sein. Digitale Produkte wie zum
Beispiel eine eAkte ermoglichen diese Flexibilitat.
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,Akten walzen ist 80er. Wer will das noch heutzutage? Und da zahle ich mich mit.
Jnfluencer” leben uns vor, wie man im City Café bei Cappuccino sitzt und seine
Arbeit am Tablet oder Smartphone erledigt. Wir kommen in eine Generation, in der
wir nicht mehr ortsgebunden arbeiten méchten. [..] Es ist aber nicht allein damit
getan, die Mitarbeiter mit ,Apple Hardware” auszustatten, sondern die gesamte

Kultur muss angepasst werden.”

Steffen Greiner, Verwaltungsdigitalisierung der Stadt Nurtingen

Die Attraktivitat des Arbeitgebers ist ohne jeden Zweifel ein Bindel aus verschiedenen Faktoren. Die
interne Digitalisierung ist einer davon. Ob sie in Zukunft den Punkt Gehalt schlagt, ist eine in den Inter-
views vermehrt aufgekommene Fragestellung, die jedoch aus heutiger Sicht nur schwer bis gar nicht zu
beantworten ist.

Um vor allem der neuen Generation von Verwaltungsmitarbeiteriinnen digitale und flexible Arbeits-
prozesse zu ermoglichen, darf das Thema Datenschutz nicht auRer Acht gelassen werden. Wenn sich
die Digital Natives im privaten Umfeld tiber Kommunikationsplattformen wie WhatsApp, Instagram und
Facebook vernetzen, bedingt dies in der kommunalen Arbeitswelt eine sensiblere Betrachtung. Hier
schranken nach Ansicht der Befragten die gesetzlichen Anforderungen des offentlichen Sektors die
womaglich geforderte Flexibilitat ein.

,Wir als Kommune tun unser Maglichstes. Jedoch verhindern die durch die

Industrie mitgeschriebenen Gesetze das in gewisser Weise.”

Interviewpartner aus dem Bereich Gebaudebewirtschaftung
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Nicht nur das Rathaus, sondern auch die Menschen innerhalb des Rathauses werden sich womaglich
andern mussen, wenn man ein attraktiveres Arbeitsumfeld schaffen mochte. Der Arbeitskraftemangel
betrifft nicht nur den 6ffentlichen, sondern auch den privatwirtschaftlichen Sektor. Sicherlich ist das Er-
gebnis dieser Entwicklung diskutabel. Womaoglich kénnte eine rasche Verwaltungsdigitalisierung den
offentlichen Sektor als Arbeitgeber in seiner Attraktivitat an die erste Stelle bringen. Oder wie erwahnt
fuhrt der Fachkraftemangel zu einer noch drastischeren Verschlechterung. Die Befragten sehen hier
verschiedene Ursachen und Gegebenheiten. Ein Interviewpartner sieht den Fachkraftemangel als eine
Bedrohung flr den &ffentlichen Sektor und dessen Attraktivitat an.

,In der Tat, der grundsatzliche Mangel an Arbeitskraften erschwert die Attraktivitat

des offentlichen Dienstes zusatzlich.”

Interviewpartner aus dem Bereich Public Sector Consulting

Dieses Statement bringt die Diskussion kurz und pragnant auf den Punkt. Der anstehende Fachkrafte-
mangel ist eine Jahrhundertaufgabe und macht auch nicht vor dem &ffentlichen Sektor halt. Die interne
Digitalisierung ist nur eine MaRnahme von vielen, damit die kommunale Verwaltung nicht nur ar-
beitsfahig, sondern auch weiterhin attraktiv fir die neuen Fachkrafte bleibt. Die Expertiinnen sind sich
abschlieRend einig. Ohne die gleichzeitige Existenz von digitalen Technologien/Prozessen und digital
denkenden Mitarbeiter:innen ist die digitale Transformation nur schwer bis gar nicht umsetzbar. Die
Schwierigkeit ergibt sich abschliefend aus der Formulierung der diskutierten These: Beide Faktoren
sind nicht nur notwendig fur eine erfolgreiche digitale Transformation, sondern bedingen sich gegen-

seitig zu weiten Teilen:

Ohne digitale Technologien/Prozesse keine digital denkenden Mitarbeiter:innen UND ohne digital
denkende Mitarbeiter:innen keine sinnvollen digitalen Technologien/Prozesse.
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THESE 3

Kommunales eGovernment setzt wegen des
Foderalismus in Deutschland eine definierte
Flexibilitat in der E2E-Digitalisierung voraus.
Dies ist nicht mit dem Einer-fur-alle-Prinzip
des OZG vereinbar

In der bisherigen Diskussion im ersten wie im zweiten Thesenpapier lag der Fokus auf Ursachen, die den
digitalen Rickstand deutscher Kommunen erklaren, gleichzeitig aber durch die Kommunen selbst hatten
verhindert werden konnen. Es scheint so, als hatten vor allem auch die verfestigten Strukturen und Denk-
muster dazu geflhrt, dass sich der digitale Ruckstand immer weiter vergroRert, wahrend sich die Digita-
lisierung in der Gesellschaft rasant weiterentwickelte.

Eine abschlieflende Betrachtung soll mit der dritten und letzten These erfolgen. Daftir richten wir den Blick
auf einen Umstand, den wir auch mit dem OZG nicht hatten einfach Uberwinden konnen - den bestehenden
Foderalismus in Deutschland. Sicherlich wurde mit dem OZG 2017 ein Meilenstein gelegt, der versuch-
te, Uber die foderalen Grenzen hinweg Anwendung zu finden. Mit Bezug zu unserer These kann man den
Foderalismus als entscheidenden Faktor bei der Umsetzung von OZG bzw. eGovernment betrachten. Es stellt
sich die Frage: Inwieweit konnen Verwaltungsleistungen und vor allem auch die sich dahinter befindenden
Verwaltungsprozesse anwenderfreundlich, unkompliziert und effizient sein, wenn sie von der kommunalen
Ebene bundeslandubergreifend nicht einheitlich umgesetzt werden? Der Bund aber gleichzeitig Uibergeord-
nete Portale konzipiert. Ein durchaus kompliziertes Gebilde. Das Bewusstsein, dass das eGovernment eher
ein Hemmnis als das eigentliche Ziel der Forderung bewirkt, ist durchaus vorhanden. So wurde zum Beispiel
die FITKO (Foderale IT-Kooperation) etabliert, um die Koordination und Kommunikation zwischen Bund,
Landern und Kommunen zu erleichtern.

Die foderalen Strukturen als alleinigen Stindenbock darzustellen und in der Folge den schleppenden Digita-
lisierungsfortschritt resigniert als wenig beeinflussbar hinzunehmen, ware nichts anderes als eine bequeme
Ausrede.

Nicht abschaffen, sondern besser machen. Das Ziel sollte sein, sich von einer durch den Foderalismus beein-
flussten Kultur dezentraler Interessen wegzubewegen und vielmehr eine einheitliche Digitalisierungsstrate-
gie im Interesse aller agierenden Stakeholder durchzusetzen.
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STIMMUNGSBILD DER BEFRAGTEN

Zustimmung | Ablehnung

Breite Zustimmung gibt es bei dieser These. Hier sind sich die Befragten in weiten Teilen einig. Laut ihnen
bremst der Foderalismus die Digitalisierung viel mehr, als dass er sie fordert. Das Einer-flir-Alle-Prinzip, das
bereits in den ersten beiden Thesen diskutiert wurde, steht auch hier der uberfalligen Back-End-Digitali-
sierung in gewissen Aspekten im Wege.

,Der Foderalismus ist ein Bremsklotz fur die Digitalisierung in der offentlichen
Verwaltung. Das Einer-fur-Alle-Prinzip kann insbesondere wegen der Back-End-

Anbindungen nur bedingt umfassend, schnell und wirtschaftlich funktionieren.”

Interviewpartner aus dem Bereich Public Sector Consulting

Und doch brachte die Diskussion weitere Uberlegungen hervor, wie man trotz Féderalismus und mit dem
Einer-fur-Alle-Prinzip die Digitalisierung angehen kann. Das Stichwort dabei ist die Standardisierung der
Prozesse. Hiernach muss nicht alles in den Kommunen selbst gedacht werden. Im ersten Schritt sollten
sie sich in ihrer Struktur gegenseitig annahern. Prozesse und Arbeitsweisen werden so vergleichbarer,
Optimierungen und Anpassungen leichter. Diese Transparenz zwischen den Kommunen birgt die Chance,
sich bei Problemen gegenseitig unterstitzen und dartber hinaus Wissen und Erfahrungen mit anderen
teilen zu konnen. Naturlich birgt ein solcher Schritt in Richtung Standardisierung auch Gefahren. So ware
es beispielsweise nicht unrealistisch, dass viele Kommunen eine solche Standardisierung eher als Angriff
auf die eigene Arbeitsweise und weniger als Chance von vielen Synergieeffekten wahrnehmen.

Axians 30



,Das EfA-Prinzip kann wichtige Impulse setzen. Mittelfristig missen die Kommunen
uber Vereinheitlichungen der Verwaltungsprozesse nachdenken. Nicht alle Prozesse
werden sich bundesweit regeln lassen. Warum aber die Beantragung eines
Bewohnerparkausweis jeweils eigenstandig geregelt werden mdusste, erschlielSt

sich nicht”

Jonas Bender, Digitalisierungsbeauftragter der Stadtverwaltung Bad Diirkheim

Ein kleiner Kreis der befragten Expertiinnen sieht hinsichtlich der Diskussion Chancen und Risiken des
Einer-fur-Alle-Prinzips. Auf der einen Seite eine Entlastung der Kommunen, die nicht mehr alles selbst
denken und konzipieren mussen; auf der anderen Seite das Risiko, sich durch die Weitergabe der Verant-
wortung ausruhen zu kdnnen - ein aus Sicht der Autoren durchaus nachvollziehbarer Standpunkt.

Die negativen Auswirkungen des Foderalismus aus Sicht der Kommunen auf die Umsetzung von Digita-
lisierungsprojekten ist trotz der GedankenanstoRe omniprasent. Machtlosigkeit ist hierbei eine vielleicht
zu harte Aussage. Und nichtsdestotrotz spiegelt das Stimmungsbild der Befragten genau diesen Zustand
wider. Die Kommunen sind am Ende der Entscheidungskette und kénnen zu grolken Teilen nur reagieren
und nicht agieren, obwohl sie sich den eigentlichen Herausforderungen eher allein entgegenstellen mussen.

,Die einzelne Verwaltung steht leider am Ende der Kette und hat relativ wenig
Mitspracherecht. Auf foderal hoheren Ebenen kommen oftmals Vorgaben, die
moglicherweise den gesetzlichen Rahmen entsprechen, aber an den alltaglichen
Problemen vorbeigehen. Schlechte Kommunikation und das kommunale Selbst-
verwaltungsrecht machen es schwierig, eine einheitliche Struktur tiber alle Verwal-

tungsebenen zu sttilpen.”

Philipp Menges, IT-Verantwortlicher der Verbandsgemeinde Hohr-Grenzhausen
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AbschlieRend nimmt Cara Kihn, Digitalisierungsbeauftragte der Stadt Wolfenbuttel, auch die Fachver-
fahrens- bzw. Softwarehersteller und IT-Dienstleister in die Verantwortung und fordert hier vor allem eine
engere Zusammenarbeit der Bundes- und Landesbehérden. Hiernach diirfen die Fachverfahrenshersteller
nicht losgelost von Bund und Landern agieren, sondern sollten enger in den Implementierungsprozess von
Online-Diensten eingebunden werden - denkbar auch durch gesetzliche Vorgaben.

,In meinen Augen ist es Prio 1, dass die Fachverfahrenshersteller selbst Online-Dienste
implementieren und diese anbieten. Dann ist die Integration in das Fachverfahren
gesichert und fir die Sachbearbeiter andert sich nicht so viel. Einer-fur-alle-
Online-Dienste werden meist losgelost von jeglichen Fachverfahren entwickelt
(was ja auch notwendig ist). Jedoch muss man als nachnutzende Kommune fiir
Jede Dienstleistung schauen, welche Teile dieses Online-Dienstes tiberhaupt in die

vorhandene Online-Struktur passen.”

Cara Kiuhn, Digitalisierungsbeauftragte der Stadt Wolfenbiittel
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FAZIT

In unseren Interviews mit Expertinnen des offentlichen Sektors konnten wir eines eindeutig erkennen:
Sowohl die Digitalisierung des kommunalen Sektors als auch die Diskussionen dartber sind noch lange
nicht am Ende angekommen. Dabei geht es nicht nur um das Zusammenspiel zwischen Bund, Landern
und Kommunen, sondern vor allem auch um viele offene Fragen und Stérfaktoren innerhalb von Verwal-
tungen, die der digitalen Transformation entgegenstehen.

Der Foderalismus ist mit Bezug zur Digitalisierung eher Bremsklotz als Gaspedal. Und doch ware dies zu
eindimensional, um eine Abschaffung bzw. Dysfunktion zu rechtfertigen. Machtverteilung als Schutz vor
Machtmissbrauch, mehr Demokratie durch die Aufteilung des Gesamtstaates und eine Aufgabennahe
durch den regionalen Bezug der staatlichen Organe (Subsidiaritatsprinzip) sind Vorteile der foderalen
Strukturen. Die Devise lautet: Die Digitalisierung der kommunalen Verwaltung kann nur gelingen, wenn
alle Verwaltungsebenen ihre partikularen Interessen hintenanstellen und die Starken der foderalen Struk-
turen im Kollektiv nutzen. Top-Down-Vorgaben wie das Efa-Prinzip sind sinnvolle Impulse und wichtige
Grundsteine. Jedoch konnen diese ohne die Akzeptanz der kommunalen Ebene und eine definierte
Flexibilitat - unabhangig vom kommunalen Selbstverwaltungsrecht gem. Art. 28,2 GG - nicht einfach
uber die kommunalen Verwaltungen Ubergestulpt werden.

Auf der Verwaltungsebene der Kommunen ist der digitale Rickstand - trotz oder gerade wegen der
vorhandenen Arbeitsprogramme von Bund und Landern - primar in den verwaltungsinternen Pro-
zessen eklatant. Vielfach fehlt es an Personen, die das notwendige Know-how und die Kompetenzen
haben (Nicht-Kénnen), oder an der Motivation der Leitungsebene, die wenig o6ffentlichkeitswirksame
Back-End-Digitalisierung zu forcieren (Nicht-Wollen). Ungeachtet der Bewertung von ,Nicht-Konnen”
oder ,Nicht-Wollen” ist die Umsetzung der Back-End-Digitalisierung aus Sicht der Autoren ein eindeu-

tiges ,Mussen”.

Erkennen dies die kommunalen Verwaltungen nicht, konnen Krisen und externe Einflisse (z. B. die Corona-
Pandemie, anstehender Fachkraftemangel) den Verwaltungsapparat vor weitere ungeléste Herausfor-
derungen stellen. Das digitale Back-End konnte der Faktor sein, diese unvorhersehbaren Auswirkungen
verwaltungsintern abzuschwachen oder ganzlich zu kompensieren.
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Einleitung

Auf welchem Level sich deutsche Kommunalverwaltungen hinsichtlich der Digitalisierung befinden und
wie es zu diesem Stand kam, war Fokus der ersten beiden Thesenpapiere. Beginnend beim langst not-
wendigen organisatorischen Wandel wird der Handlungsbedarf zur Umsetzung der digitalen Transfor-
mation deutlich. Weitere Ursachen, die unter anderem mit dem in Deutschland bestehenden Fodera-
lismus begrindet werden konnen, zeigen den Aufholbedarf der Kommunen. Fehlendes technisches
Know-how sowie eine starre Organisationskultur bis hin zur Argumentation, das Onlinezugangsgesetz
(OZG) entsprache eher einem Fassadenanstrich und vernachlassige Back-End-Digitalisierungsvorhaben,
sind letztlich die Grinde flr das nur langsame Voranschreiten der digitalen Transformation in der offent-
lichen Verwaltung.

Zu Beginn des Jahres 2023 wurde Bilanz zum OZG gezogen. Das Ergebnis: Auch das OZG konnte nicht
den gewunschten Digitalisierungsschub bewirken. Dies fuhrte unter anderem zu einem neuen Eckpunk-
teplan des Bundesministeriums des Inneren (BMI). Das OZG 2.0 soll nun einen neuen Ansatz fir die
digitale Transformation der Kommunen ermaglichen. Dabei wird aus politischer Sicht auch davon ge-
sprochen, dass Burger:innen einen Rechtsanspruch auf digitale Verwaltung erhalten und Kommunen bei
Nichteinhaltung mit Sanktionen belangt werden kdnnen.
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Im dritten und letzten Thesenpapier richten wir auf Basis der ersten beiden Thesenpapiere aus der Reihe
,Digitaler Ruckstand in deutschen Kommunen” den Blick nach vorne. Ziel ist es, potenzielle Losungs-
ansatze darzustellen und eine Diskussionsgrundlage zu bieten, wie Kommunen den digitalen Wandel
proaktiv gestalten und erfolgversprechend umsetzen konnen. Dazu werden drei Thesen diskutiert, die
von verschiedenen Expertiinnen aus dem offentlichen Sektor beantwortet wurden. Sicherlich entspre-
chen diese keinesfalls einer perfekten Losung. Vielmehr soll damit eine Diskussion mit den Interview-
partnerinnen angeregt werden, um Handlungsperspektiven zu beleuchten und neue Erkenntnisse und
Blickwinkel zu erlangen.




Die smart verwaltete
Kommune: Zwischen
Modernisierung,
kulturellem Wandel und
prozessgetriebener
Digitalisierung

Uberblick Uber die 3 Thesen

Die smart verwaltete Kommune beschaftigt einen
digitalen Lotsen. Diese Person versteht das Ge-
schaftsmodell ,offentliche Verwaltung” und kann
bisherige Einzelmalsnahmen in ein ganzheitliches
Digitalisierungskonzept uberfuhren.

Die smart verwaltete Kommune ist ein attraktiver Arbeit-
geber fur ,Digital Natives”. Eine dynamische Arbeitskultur,
Agilitat und moderne Arbeitsplatze sind nicht die erzwun-
gene Antwort auf eine Pandemie, sondern Alltag.

Die smart verwaltete Kommune digitalisiert nicht starr,
sondern transformiert.
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THESE 1

Die smart verwaltete Kommune beschaftigt
einen digitalen Lotsen. Diese Person verstent das
Geschaftsmodell ,offentliche Verwaltung' und
kann bisherige Einzelmalknahmen in ein ganz-
heitliches Digitalisierungskonzept Uberfuhren.

Unter einem digitalen Lotsen versteht man eine Person, die sich grundsatzlich eigenmotiviert mit Digi-
talisierungsthemen beschaftigt. Ziel dieser Lotsen ist es, Digitalisierung fur andere Mitarbeitende greif-
barer zu machen. Sie kimmern sich darum, digitale Themen bzw. Projekte zu steuern und sie flr ihre
Kolleginnen und Kollegen effizient und verstandlich zu etablieren. Solche Lotsen mussen laut Definition
nicht zwingend Expertinnen oder Manager:innen entsprechen, sondern kénnen auch Mitarbeiter:iinnen
aus den eigenen Reihen sein. Wichtig ist hierbei, dass sie auf diese Tatigkeit fokussiert und von der Hier-
archie unabhangig agieren. Dazu muss auch eine Kommunikationsplattform geschaffen werden, durch
die sie Anderungen kommunizieren und final durchsetzen diirfen. *

Die Idee der digitalen Lotsen ist hierbei nicht neu. Es gibt bereits einige Kommunen, die diese Position
besetzt haben. Im Zuge des Forderprogramms , Digitales Rathaus” Gbernimmt zum Beispiel der Freistaat
Bayern 80 % der Kosten des ,Grundkurs Digitallotse” fur Mitarbeiter:innen pro Gemeinde, pro Landkreis
und pro Bezirk. Das Land Sachsen wiederum fuhrte bereits 2021 Gber den ,Fordervertrag zur Umset-
zung des Konzepts der Digital-Lotsen-Sachsen” Lotsen ein, um die sachsischen Kommunen bei digi-
talen Projekten zu unterstutzen und zusatzlich ihr Wissen Uber Schulungen und Best-Practice-Ansatze
nachhaltig zu etablieren. Das langfristige Ziel ist ein Basisnetzwerk fur Digitalisierung. Aktuell sind die
Verantwortlichen mit dem Projekt zufrieden, das deshalb Anfang 2023 um zwei Jahre verlangert wurde
Auch das Land Baden-W(rttemberg blieb diesbezliglich nicht untatig und griindete die ,Digitalakademie
BW”, mit der das Multiplikatoren-Programm ,Kommunale Digitallotsen” geschaffen wurde. So sollen aus
den Kommunen heraus digitale Kompetenzen und Eigenverantwortung mittels Schulungen und Vernet-
zungsevents gestarkt werden.

*www konstanz.de/digital/digitallotsen
2 www.kommune21.de/meldung_36626
3 wwwkommune21.de/meldung_40615
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STIMMUNGSBILD DER BEFRAGTEN

Zustimmung | Ablehnung

Diese erste These bewirkte bei den Befragten ein gemischtes Stimmungsbild aus Zustimmung und Ab-
lehnung. Grundsatzlich stellen digitale Lotsen flr viele Interviewpartneriinnen eine durchaus plausible
Moglichkeit dar, um Digitalisierung in Kommunen sinnvoll umzusetzen.

Dabei sollte dieser Lotse gewisse Fahigkeiten besitzen. Einerseits muss er Verwaltungen, deren Mitar-
beiterinnen und Arbeitsweisen kennen. Andererseits benotigt er eine Bandbreite an digitalen Skills und
Know-how, um digitale Projekte einfuhren und auch pflegen zu konnen. Idealerweise sollte er vor der
Einfihrung von digitalen Systemen die aktuellen Verwaltungsprozesse genau unter die Lupe nehmen
und bei Bedarf anpassen kdnnen. Doch gerade diesen Punkt sehen viele Befragte kritisch. Das Durchset-
zungsvermogen der Lotsen ist oft begrenzt - stehen sie doch haufig hierarchischen Strukturen gegen-
uber, die eine Veranderungsbereitschaft beeintrachtigen kdnnen.

,Ja, es braucht Personen, die koordinieren und kanalisieren. Aber trotzdem
benadtigen wir je Amt mindestens eine Person, die aktiv Prozesse untersuchen

darf und kann. Wir haben z. B. drei Digitallotsen, die jedoch eher passiv agieren. ”

Steffen Greiner, Verwaltungsdigitalisierung der Stadt Nurtingen

In der Praxis muss die Stelle des Digitallotsen groRtenteils geschaffen oder gerade bei kleineren Verwal-
tungseinheiten intern besetzt werden. Viele Befragte betonen, dass deren Aufgabengebiet ausschlief-
lich diesem Themenbereich angehdren soll, damit ihr Fokus auf der zentralen Steuerung der smarten
Verwaltung und darin inbegriffenen digitalen Projekten liegt. ,Zentralitat” ist dabei ein haufig gefallenes
Stichwort. Denn eine Digitalisierungsstrategie, die nicht einheitlich und gleichméaRig durchgesetzt wird,
hat von Beginn an schlechte Voraussetzungen und geringe Chancen auf Erfolg. AuRerdem wunschen
sich einige Befragte daflir sogar ein ganzes Projektteam und nicht nur eine einzelne Person. Im Idealfall
konnte so zum Beispiel jedes Amt einen eigenen digitalen Lotsen besitzen, der innerhalb eines Teams
mit den anderen Lotsen agiert und so die Digitalisierung einheitlich koordiniert. Die anderen Lotsen sind
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umgekehrt fir ihren eigenen Teilbereich zustandig. Dieses Konzept gleicht der Stellenbeschreibung von
sogenannten ,Programmleiteriinnen”, die primar in der freien Marktwirtschaft zu finden sind. Sie sind
fur die Koordination und Organisation von Blndelungen interner Programme und Projekte in einem
Unternehmen zustandig, uberwachen dabei alle Prozesse und Ablaufe der verschiedenen Teams und
tragen Sorge flr deren Kommunikation.

Nerwaltungsdigitalisierung ist eine Querschnittsaufgabe, die alle Bereiche betrifft.
Entsprechend sollte sie sich in allen Bereichen mit Stellenanteilen wiederfinden

und zentral koordiniert werden”

Jonas Bender, Digitalisierungsbeauftragter der Stadtverwaltung Bad Diirkheim

Fur den Grofiteil der Befragten entspricht das Konstrukt der digitalen Lotsen mehr einer Wunschvor-
stellung, die in der Realitat einige Zweifel auslost. Zunachst kommt die Frage auf, woher dieses Personal
bezogen werden soll. Denn wie im zweiten Thesenpapier bereits thematisiert wurde, stellt der offentliche
Sektor - vor allem aus Sicht der Generation der Digital Natives - nicht unbedingt die attraktivsten Ar-
beitsplatze. Zuletzt ist die Schaffung der Stelle eines Digitallotsens vor allem fr kleinere Kommunen aus
finanzieller Sicht eine Hurde.

Axians 39



,Die Erfahrung zeigt, dass solche Konzepte am Geld

und den fehlenden Stellen scheitern”

Heike Kibelka, CAFM Admin beim Eigenbetrieb
Immobilienmanagement Darmstadt

Um den Anforderungen eines solchen Lotsens gerecht werden zu konnen, ist die Bildung eines inter-
disziplinaren Teams aus internen Mitarbeiter:innen, einem digitalen Lotsen und einem externen Akteur
ein denkbarer Ansatzpunkt. Der digitale Lotse tragt hierbei die Verantwortung fir die digitalen Prozesse
seiner Verwaltung. Er koordiniert digitale Projekte und bildet das Bindeglied zwischen der Fuhrungs-
ebene, den externen Akteuren, der internen Belegschaft sowie der IT.

Die internen Mitarbeiterinnen sind diejenigen, die in ihrem Arbeitsalltag die einzelnen Fachprozesse
ausfuhren und am besten kennen. Sie Uberblicken deren Aufbau und wissen, wo potenzielle Schwachen
zu finden sind.

Die externen Akteur:innen liefern das Know-how hinsichtlich der Prozessoptimierung. Sie kennen die
wirkungsvollen Standards des Prozessmanagements und begleiten die Aktivitaten beratend. Daruber
hinaus bringen sie organisatorisches und rechtliches Fachwissen flr Digitalisierungsthemen im offent-
lichen Sektor mit. Durch das Zusammenspiel aus internem Prozess- und Fachwissen, einer ganzheit-
lichen Koordinierung und objektiv beratender Instanz mit prozessorientiertem und technischem Know-
how kann digitale Transformation erfolgreicher und nachhaltiger umgesetzt werden.

Entweder ubernimmt ein bereits bestehender Mitarbeiter diese Aufgabe oder
ein externer Partner fihrt die Rolle des digitalen Lotsen fur die Verwaltung aus.
Das konnte beispielsweise ein Rechenzentrumspartner oder ein

Consultinghaus fir die Verwaltung ibernehmen.”

Michael Gotthart, Teamleitung Consulting Osterreich, Axians Infoma AT GmbH
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THESE 2

Die smart verwaltete Kommune ist ein attrak-
tiver Arbeitgeber fur ,Digital Natives' Eine
dynamische Arbeitskultur, Agilitat und moderne
Arbeitsplatze sind nicht die erzwungene
Antwort auf eine Pandemie, sondern Alltag.

Mit der These definieren die Autoren ein aus ihrer Sicht anzustrebendes Zielbild der smart verwalteten
Kommune. Der Fokus liegt hierbei nicht auf fachlichen Inhalten, wie z. B. ob Akten nun digital oder
analog archiviert und gepflegt werden. Vielmehr verdeutlicht die These eine grobe Zusammenfassung,
was den Charakter eines attraktiven Arbeitgebers ausmacht. Sicherlich spielt der monetare Faktor
immer eine Rolle und wird in diversen Umfragen - auch sektortbergreifend - als Entscheidungs-
hilfe genannt. Jedoch gewinnen vor allem bei den ,Digital Natives” Faktoren wie Work-Life-Balance,
Flexibilitat und Verwirklichung eine immer groRere Bedeutung. Man (bt einen Beruf nicht nur aus, um
seinen Lebensunterhalt zu finanzieren. Sondern die Arbeit wird zunehmend als wichtige Lebenszeit
betrachtet. Ein angenehmes Arbeitsumfeld gewinnt daher stetig an Bedeutung. Was dieses Umfeld
unter anderem attraktiv macht, ist eine proaktive und keine reaktive Kultur. Damit verbunden ist ein
Arbeitsumfeld, das sich nicht nur verandert und digitalisiert, weil es durch externe Einfllisse oder Kri-
sen dazu gezwungen wird. Vielmehr geht es um ein Arbeitsumfeld, das insbesondere auf digitale
Anderungen flexibel und dynamisch reagieren und - bezogen auf Attraktivitat und Progressivitit - mit
der Industrie mithalten kann.
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STIMMUNGSBILD DER BEFRAGTEN

Zustimmung

Grundsatzlich stimmen die Befragten dieser These zu und unterstreichen dabei, dass dies ein durchaus
gewdlnschter Zielzustand ist. Dennoch sind sich alle darin einig: Das ist nicht von heute auf morgen
umsetzbar. Teilweise zweifeln sie sogar an, ob deutsche Kommunen diesen Zustand Uberhaupt jemals
erreichen konnen. Zu den maRgeblichen Faktoren gehoren fiir die Befragten dabei sowohl die Gesetzes-
vorgaben und Restriktionen fur Kommunen als auch die Strukturen in der eigenen Verwaltung.

Bereits im zweiten Thesenpapier wurden Kommunen als Arbeitgeber in Bezug auf die Generation der
Digital Natives thematisiert und diskutiert. Die am Arbeitsmarkt herrschenden Bedingungen zeigen
einen deutlichen Arbeitnehmermarkt. Dieser flhrt zu Fachkraftemangel und macht auch vor den
Kommunen nicht halt. Die Situation wird sich durch den demografischen Wandel in Zukunft noch ver-
starken.“ Vor allem jiingere Arbeitnehmer der Generation Digital Natives, die aktuell und kinftig einen
nicht unwesentlichen Anteil an Arbeitssuchenden ausmachen, haben gewisse Anspriche an heutige
Arbeitgeber. Dazu zahlen zum Beispiel Anforderungen an die Arbeitsumgebung, ein junges Kollegium,
Flexibilitat in den Arbeitszeiten, Moglichkeiten von Homeoffice, aber auch die Nutzung von digitalen
Technologien in den Arbeitsablaufen. Diese Erwartungen stellen fur viele, vor allem kleine Kommunen,
noch eine Herausforderung dar.

“Wie der offentliche Sektor den Mangel an digitalen Fachkraften meistern kann” McKinsey & Company; Bright, Leonard, and Cole
Blease Graham. 2015. Why Does Interest in Government Careers Decline among Public Affairs Graduate Students? Journal of Public
Affairs Education 21(4): 575- 94.

,Ich denke auch, dass diese These das grolse Ziel jeder DigitalisierungsmaR-
nahme sein sollte. [..] Leider wird von der ,dlteren Generation” immer noch

versucht, eingestaubte Werte um jeden Preis aufrechtzuerhalten.”

Cara Kiihn, Digitalisierungsbeauftragte der Stadt Wolfenbiittel
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Kommunen besitzen ein Imageproblem. Doch woran liegt das? Die grundlegende Struktur mit starken
Hierarchien sowie strenge rechtliche Vorgaben flr Verwaltungsakte haben eher einen abschreckenden
als sicherheitsstiftenden Charakter. Hier schliefit sich das bestehende Leistungsprinzip an. ,Jahre im Amt”
sind im Vergleich zur Industrie weiter ein starker Karrieretreiber. Schnelle Karrierespriinge sind daher eher
die Ausnahme, erfahren jedoch eine Trendwende. Dadurch haben verstarkt jungere Personen Amtsleitun-

gen inne.

Nichtsdestotrotz punktet der offentliche Sektor mit einigen Kriterien, die ihn zu einem attraktiven Ar-
beitgeber machen: Es gibt ein sicheres Gehalt mit zusatzlicher Besoldung bei der Verbeamtung, der
Arbeitsplatz ist krisenresistent, es herrscht eine gute Vereinbarkeit von Familie und Beruf und die Sozial-
leistungen sowie Altersvorsorgeleistungen sind hervorragend.

Letztlich scheint jedoch wieder das Ubergreifende Thema der Prozesse den Hauptausschlag zu geben -
ein Thema, das uns im Laufe aller Thesenpapiere immer wieder begegnet ist. Egal, ob es um interne,
externe, Recruiting- oder sonstige Prozesse geht, mussen all diese Ablaufe stetig kontrolliert, analysiert
und bewertet werden.

Ohne Zweifel versuchen viele Kommunen etwas dagegen zu tun, indem sie die Aufmerksamkeit auf Digi-
talisierungsprojekte legen und Veranderungen anstolien. Aus Sicht der Befragten sind diese jedoch eher
Stuckwerk mit dem Ziel, viele kleine Probleme in den Hintergrund zu ricken, anstatt ganzheitlich und
strategisch vorzugehen - auch wenn dann der Leuchtturm durch die Blrgerinnen nicht zu erkennen ist.

,Leuchtturmprojekte verschleiern, dass andere Projekte schlecht laufen.”

Interviewpartner aus der stadtischen Verwaltung
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THESE 3

Die smart verwaltete Kommune digitalisiert
nicht starr, sondern transformiert.

Von einer starren Digitalisierung ist die Rede, wenn eine Kommune zum Beispiel auf rechtliche Vorga-
ben der Landesebene nur sporadisch reagiert, analoge Prozesse einfach nur digital abbildet, ohne zu
berucksichtigen, ob eine Umsetzung in dieser Art und Weise sinnvoll ist. Bereits im ersten Thesenpapier
wurde dies angesprochen. Das Ergebnis sind mangelhafte und notdrftige digitale Prozesse. Eine erfolg-
reiche digitale Transformation geht darlber hinaus. Hierbei handelt es sich um einen kontinuierlichen
Prozess, bei dem Technologien standig weiterentwickelt und Prozesse agil angepasst werden. Digitale
Transformation ist mehr als nur das Verwenden von neuartigen Softwaresystemen oder Technologien.
Es geht nicht nur darum, bestehende Vorgehensweisen digital abzubilden oder den aktuellen Arbeits-
ablauf partout in einen digitalen zu Uberfihren - egal, ob dadurch eine Verbesserung der Ist-Situation
entsteht oder nicht. Entscheidend ist eine grundlegend andere Denk- und Handlungsweise. Es muss vor
der Einfuhrung der Digitalisierung das Fundament geschaffen werden, damit Technologien und Prozesse
miteinander vereinbar sind und so letztlich der Nutzen fur alle Parteien gegeben ist.

STIMMUNGSBILD DER BEFRAGTEN

Zustimmung

Die Befragten stimmten auch dieser These in den meisten Fallen zu. Ahnlich wie bei den beiden an-
deren Thesen zeichnet sich hier ein wiederkehrendes Bild ab. Eine einheitliche digitale Transformation
wunschen sich alle Befragten. Die tatsachliche Umsetzung jedoch ist mit viel Skepsis verbunden und
Argumente vorheriger Thesen tauchen auch hier wieder auf.
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,[Digitale Transformation] wére wiinschenswert. Dafiir bendtigt es
aber Manager in Kommunen, die Transformation konnen und nicht

stumpf Vorgaben von oben abarbeiten.”

Interviewpartnerin aus dem Bereich Public Sector Consulting

Einige Befragte erkennen dabei die Bedeutung einer erfolgreichen digitalen Transformation an. Auch
wird klar, dass eine Umsetzung nur schwer einen Nutzen erzielen kann, wenn nicht alle an einem Strang
ziehen. Um erfolgreich zu transformieren, bendtigt es nicht nur Technologien oder angepasste Prozesse,
sondern auch eine gewisse Eigenmotivation und Partizipation aller Beteiligten.

,Digitalisierung bedeutet ja im Grunde nur die Umwandlung von analogen in
digitale Medien. Der eigentliche grolere Teil der digitalen Transformation inklusi-
ve Change Management ist viel aufwandiger, aber auch bedeutsamer. Denn die
funktionierende Digitalisierung setzt motivierte Mitarbeitende voraus, die Lust
haben, sich mit der Digitalisierung zu beschaftigen und sich in die Umsetzung

einbringen.”

Cara Kiuhn, Digitalisierungsbeauftragte der Stadt Wolfenbiittel
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SchlieRlich aulerten viele auch, dass die digitale Transformation keinesfalls eine isolierte Herausforde-
rung ist, die jede Kommune selbst bewaltigen muss. Wichtig ist, dass Kommunen die interkommunale
Zusammenarbeit starken. Sie sollten einander unterstutzen und sich gerade in Bezug auf Digitalisie-
rungsthemen austauschen. Dazu ist es auch notwendig, sich hin zu einer Standardisierung der Prozesse
zu orientieren. So konnen Erfahrungen und Nutzenvorteile mithilfe von Transparenz und Vergleichbarkeit
fur alle greifbarer gemacht werden.

JAus bewahrten und effizienten Konzepten kann man sich naturlich Ideen und
Tipps fir eine praktikable Umsetzung in der eigenen Gemeinde holen. Daher
ist auch ein regelmaliger Austausch mit anderen Verwaltungen sinnvoll, um zu

sehen, wie andere mit gewissen Fragestellungen umgehen.”

Michael Gotthart, Teamleitung Consulting Osterreich, Axians Infoma AT GmbH




FAZIT

Das dritte Thesenpapier beleuchtet mit seinen drei Thesen Losungsansatze, wie Kommunen in Zukunft
zu smarten digitalen Verwaltungsapparaten werden konnen. Die Reaktionen der Befragten zeigen -
auch thesenpapierlbergreifend - ein homogenes Gesamtbild und konzentrieren sich auf die nach-
folgend aufgezeigten Eckpunkte.

Die Rekrutierung von Personal in den Verwaltungen weist seit geraumer Zeit einen negativen Trend auf.
So gelingt es nur begrenzt, notwendige qualifizierte Fachkrafte mit adaquatem digitalem Know-how
zu gewinnen. Des Weiteren wird der Faktor Handlungs- und Entfaltungsspielraum, in dem kommunale
Verwaltungen agieren, haufig als Eckpunkt genannt. Dieser ist aufgrund gesetzlicher Rahmenbedin-
gungen im Vergleich zum industriellen Sektor strikter reguliert. Aber auch veraltete hierarchische Struk-
turen sind eher Bremse als Motor fur schnelle und flexible Anpassungen an Veranderungen. Als poten-
zieller Losungsansatz wurde dabei der digitale Lotse aufgezeigt. Anzumerken ist hierbei jedoch, dass
diese Person als Teil der bestehenden Strukturen meist nicht die notwendige Distanz fur groere Veran-
derungen aufweist. Bestehende Prozesse werden dann nicht transformiert, sondern nur starr ins Digitale
umgewandelt. Dies flihrt zurtick auf eine zentrale Aussage der vorherigen Thesenpapiere: Ein mangelhaf-
ter Prozess wird nicht gut, indem man ihn digitalisiert.

Die Konsequenzen aus diesen Punkten lassen sich nicht ignorieren. Der 6ffentliche Sektor zeigt auf dem
Weg zur digitalen Transformation weiterhin Handlungsbedarf. Gesetzliche Vorgaben wie das OZG oder
Forderprogramme wie von der Digitalakademie BW bieten einige gute Ansatze, schaffen jedoch nur
bedingt eine Veranderung. Doch gerade die Digitalisierung des offentlichen Sektors bietet eine groRe
Chance, als Innovationstreiber den kommunalen Herausforderungen im Sinne der Blrger:iinnen gerecht
zu werden.
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ABSCHLIESSENDE ANMERKUNG DER AUTOREN

Gemeinsam, aktiv und progressiv sind die Schlagworte, die wir im Projekt #smartverwalten als Grund-
lage verstehen, den digitalen Riickstand abzubauen und vor allem Losungen zu finden, anstatt lediglich
darlber zu philosophieren. In kontinuierlichen Schritten gehen wir mit unseren Kund:innen, unter Ein-
bezug aller Ebenen - auch der Flihrungsebene - gemeinsam den #smartverwalten-Weg. Die Axians
Infoma bietet sowohl die passenden Softwareprodukte zur Digitalisierung von verwaltungsinternen und
birgernahen Prozessen als auch die Branchen- und Projektkompetenz flr die clevere Umsetzung von
Digitalisierungsprojekten.

Ein Losungsansatz des Teams #smartverwalten basiert auf der initialen Visualisierung von Verwaltungs-
prozessen. Methodisch bedient sich das Team #smartverwalten an den Instrumenten des Geschaftspro-
zessmanagements.

Hierbei werden Prozesse in Kommunen identifiziert, visualisiert und analysiert. Ziel ist es, das opera-
tive Prozessmanagement in der &ffentlichen Verwaltung zu etablieren. Die Grundlage stellt die initiale
Ist-Aufnahme des Status quo der Fachprozesse dar. So soll das abteilungstbergreifende Prozesswissen
in Kommunen gestarkt und nachhaltig fur kinftige Mitarbeiter:iinnen zuganglich gemacht werden. Im
Rahmen der Prozessanalyse werden anschlieRend Schwachstellen identifiziert und sukzessiv Optimie-
rungspotenziale erarbeitet mit dem Ziel eines gemeinsam abgestimmten Soll-Prozesses. Die hieraus
resultierenden Vorteile weisen ein gesenktes Konfliktpotenzial durch eindeutig geregelte Verantwort-
lichkeiten auf, sorgen fur eine gesteigerte Anpassungsfahigkeit an neue rechtliche und technologische
Vorgaben und fuhren zu einem effizienteren Ressourceneinsatz.

Digitale, transparente und vor allem akzeptierte Prozesse innerhalb der foderalen Strukturen als Antwort
auf den Fassadenanstrich des OZG und Losung des anstehenden Fachkraftemangels.
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