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Digitalisierung - und warum sie
so wichtig ist

Digitalisierung ldsst sich in zweierlei Hinsicht verstehen.

In einem rein technischen Verstidndnis versteht man unter Digitalisierung die
Aufbereitung von Informationen zur Verarbeitung oder Speicherung in einem digi-
taltechnischen System (Petry 2016, S. 22). Mobile Gerite, wie z. B. Notebooks und
Smartphones, ermdglichen es, ortsunabhiingig auf Informationen zuzugreifen und
samtliche Akteure der Wertschopfungskette miteinander zu vernetzen. Mehr noch —
intelligente Maschinen kommunizieren ohne die Hilfe des Menschen miteinander,
ein Trend, der sich kiinftig noch verstirken wird (Arbeit 4.0 2018). In diesem engen
technischen Verstindnis bedeutet Digitalisierung ,,nur®, dass sich wesentliche Ab-
laufe am Arbeitsplatz ,,digital” vollziehen, dass also beispielsweise kein Papier-Ar-
chiv vorhanden ist (Interview 7). Alle Informationen werden auf Datentrigern ge-
speichert und klassische Komponenten des E-Governments kommen zum Einsatz,
wie Dokumentenmanagementsysteme oder E-Payment (Interview 9).

In einem erweiterten Verstindnis geht es um mehr als um den Einsatz von Tech-
nologien. Digitalisierung beschreibt hier den gesamten Transformationsprozess,
den die Lebens- und Arbeitswelten infolge der neuen technologischen Moglichkei-
ten durchlaufen (Interview 2). Durch die zunehmende Vernetzung werden neue For-
men der Gemeinschaft, des Zusammenarbeitens und des Wirtschaftens moglich.
Ausdruck dieser Entwicklung sind z. B. Plattformen zur Vernetzung nachbarschaft-
licher Aktivititen, Sharing-Dienste zum Teilen und gemeinsamen Bearbeiten von
Dokumenten oder Streaming-Dienste fiir Musik (Grof3 und Krellmann 2017a, S. 4).
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In der Unternehmenswelt betrifft der Trend zur Vernetzung einerseits Unter-
nehmen der Privatwirtschaft. Sie erleben einen tief greifenden Wandel ihrer etab-
lierten Managementpraktiken in der VUCA-Umwelt (Volatility, Uncertainty,
Complexity, Ambiguity), einer Umwelt, die sich durch Unbestidndigkeit, Unsicher-
heit, Komplexitit und Vieldeutigkeit auszeichnet. So sagt Jeff Immelt, Vorstands-
vorsitzende von General Electric: ,,Ich dachte es ginge um Technik .... Ich hatte
unrecht .... Wir mussten ganz viel im Unternehmen veridndern ... es betrifft alles,
was wir tun‘ (Petry 2016, S. 22). Andererseits bringt die Vernetzung spiirbare Ver-
dnderungen fiir die Kommunen und ihre Verwaltungen mit sich. Sie konnen durch
neue Informationstechnologien nicht nur unterstiitzt werden. Sie lassen sich auch
neu gestalten. Die Zahl der moglichen Anwendungsgebiete ist dabei grof.

So erdffnen beispielsweise Car- und Bike-Sharing-Angebote die Moglichkeit,
die Verkehrs- und Parksituation in Stidten zu entspannen; spezielle Apps informie-
ren liber Wartezeiten in Biirgerbiiros oder empfehlen Sehenswiirdigkeiten fiir
Touristen. Lindliche Kommunen, die ins Hintertreffen geraten, lassen sich durch
digitale Nachbarschaftshilfe, Telemedizin oder die Online-Abwicklung von Ver-
waltungsleistungen beleben (Opiela und Thapa 2019). Digitale Foren kénnen dlte-
ren Menschen helfen, nicht so schnell zu vereinsamen (Interview 1). Intelligente
Infrastrukturen schlieflich ermoglichen neue Wege im Bereich der Energieversor-
gung oder des autonomen Fahrens und Business Intelligence Systeme erlauben
zuverlidssige Vorhersagen von kommunalen Haushaltspositionen (Interview 3). In
der Digitalisierung liegt damit die grole Chance, die Lebens- und Standortqualitit,
den Biirgerservice und die Wirtschaftlichkeit kommunalen Handelns fiir die Ge-
meinschaft vor Ort wesentlich zu verbessern. ,,Smart Cities” konnen aufgebaut
werden, die der deutschen Nachhaltigkeitsstrategie und den globalen Nachhaltig-
keitszielen der Agenda 2030 der Vereinten Nationen entsprechen (Grof und Krell-
mann 2017a, S. 4 sowie Nachhaltigkeitsrat 2017).

Die neuen Moglichkeiten fithren zwangsldufig zu neuen Fragen. Fiir viele von
ihnen haben Kommunen bislang keine Antwort. So ist z. B. nach wie vor ungeklirt,
wie der Datenschutz bei der zunehmenden Technisierung gewihrleistet werden
kann (Interview 7 und Interview 8). Wie lisst sich die wachsende Abhiingigkeit von
grofen IT-Unternehmen verhindern (Interview 9)? Was konnen Verwaltungen tun,
wenn Privatunternehmen durch die massenweise Ansammlung von User-Daten zu
michtig und unkontrollierbar fiir die Gesellschaft und den Rechtsstaat werden
(Interview 1)? Kommunen miissen mittelfristig zudem iiber grundlegende Mafi-
nahmenpakete nachdenken, fiir den Fall, dass die Menschen ihres Einzugsgebiets
durch Automatisierung groBflichig ihren Arbeitsplatz verlieren (Interview 9). Und
sie halten im Idealfall eine bewusste Antwort fiir die Frage bereit, ob die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter des Hauses ihre Unabhiingigkeit und ihr selbststindiges
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Denken teilweise an Maschinen abtreten sollen. Ist es vertretbar, dass sie Entschei-
dungen aufgrund von Algorithmen treffen, die sie nicht genau verstehen oder er-
kldren konnen (Interview 8 und Interview 9)?

Angesichts der vielen Chancen, Risiken und Entscheidungsmoglichkeiten ist
klar, dass die Digitalisierung fiir die Kommunen kein einfacher, durchdachter Weg
wird. Fiir die Verwaltungen, die in den letzten Jahren wenig Verinderung in ihrer
Substanz erfahren haben, wird er besonders steinig. Ihre Umwandlung muss Schritt
fiir Schritt gestaltet werden. Die Digitalisierung wird so zu einer grundlegenden,
tief greifenden Verwaltungsreform (Grof3 und Krellmann 2017b, S. 3, Interview 2,
Interview 5).
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Grundlegende Veranderungen
infolge der Digitalisierung

Die Digitalisierung bringt fiir Verwaltungen fiinf grundlegende Trends mit sich:

* Trend 1: Anpassung an die Bediirfnisse der Verwaltungsumwelt
* Trend 2: Aufbau digitaler Leistungen, Prozesse und Strukturen
¢ Trend 3: Verinderung der Kommunikation

* Trend 4: Mobiles Arbeiten

¢ Trend 5: Wandel der Verwaltungskultur und des Mindsets

2.1 Trend 1: Anpassung an die Bediirfnisse der Verwal-
tungsumwelt

Digitalisierte Verwaltungen konnen die Standortqualitéit ihrer Kommunen in gro-
Bem Ausmal} gestalten. Sie sind in der Lage, sich schneller und kliiger an die ver-
dnderten Bediirfnisse der Menschen und Unternehmen anzupassen als bislang. Bei
der Gestaltung der — hiufig gesetzlich vorgeschriebenen — Leistungen konnen die
Wiinsche der Nutzer in immer groleren Mafle beriicksichtigt und freiwillige Leis-
tungen der Verwaltungen den Erfordernissen des Marktes und der Kunden entspro-
chen werden (Servicegedanke, Grof3 2016). Die Vernetzung von Daten unterschied-
licher Amter bietet beispielsweise die Moglichkeit, intelligente Armutsbekimpfung
vor Ort zu betreiben oder Dienstleistungen bei der Gestaltung 6ffentlicher Riume
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so zu verkniipfen, dass dltere Menschen in ihren Wohnungen bleiben konnen (In-
terview 1). Herausforderungen, wie der demografische Wandel, soziale Spaltung,
Investitionen in die Daseinsfiirsorge und die Wettbewerbsfihigkeit konnen ganz-
heitlich in den Blick genommen und integriert angegangen werden (Interview 5).
Auch Ausnahmesituationen, wie Katastropheneinsitze und Fliichtlingswellen, las-
sen sich mit Hilfe vernetzter Daten leichter bewiltigen. Verwaltungen reagieren
damit agil auf VUCA-Verwaltungsumwelten, selbst wenn sie nicht die gleiche Fle-
xibilitdt und Geschwindigkeit erreichen wie Unternehmen der Privatwirtschaft.

Die Tendenz der Verwaltungen, sich stirker an ihre Umwelt anzupassen, zeigt
sich bereits in moderierten Biirgerbeteiligungsprozessen, die in den letzten Jahren
zugenommen haben; mit der Digitalisierung bietet sich die Chance, die Menschen
noch weitergehend am Geschehen in ihrer Kommune teilhaben zu lassen. Dies
kann beispielsweise durch Riickmeldungen der Biirgerinnen und Biirger auf spe-
zielle Themen und Ereignisse in ,,Echtzeit” geschehen. Bei aller Beschleunigung
sollte dabei nicht vergessen werden, auch die Menschen mitzunehmen, die keinen
oder nur bedingten Zugang zur Technik haben, weil dieser physisch nicht vorhan-
den oder (finanziell) nicht erreichbar ist (Interview 2). Erzeugen und nutzen Ver-
waltungen mit der neuen Teilhabe grofle Datenmengen, miissen sie sich dariiber
hinaus die Frage stellen, nach welchen Kriterien sie diese Daten aufbereiten, der
Politik zur Verfiigung stellen und das Erfahrungswissen der Menschen vor Ort ein-
flieBen lassen konnen (Interview 3).

Uber die Biirgerorientierung hinaus nihern sich Verwaltungen auch bei der
Personalakquise ihrer Umwelt an. Der Arbeitsmarkt ist vom demografischen
Wandel und Fachkriftemangel geprigt. Wie die privatwirtschaftlichen Unterneh-
men sind Verwaltungen deshalb gezwungen, den Bediirfnissen der potenziellen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zunehmend Rechnung zu tragen (Employer
Branding). Dies tun sie, indem sie einerseits aktiv auf den Bewerbermarkt zuge-
hen (Besuch von Ausbildungsborsen, Beauftragung von Headhuntern usw.). An-
dererseits fiihren sie Online-Bewerbungsverfahren ein und erdffnen so einen zeit-
gemifBen, imageforderlichen Zugang fiir externe Bewerberinnen und Bewerber
(wie es gerade bei den Jiingeren unerldsslich ist). Sind die neuen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter einmal eingestellt, machen die Verwaltungen fiir sie vor Ort immer
mehr ,,moglich®, um sie ans Haus zu binden (Flexible Arbeitszeiten, Home-Office,
Vereinbarkeit von Beruf und Familie etc.). Erste Grundsteine fiir eine moderne
Verwaltungskultur sind damit gelegt. Sie sind auch dringend nétig, wollen Ver-
waltungen dem teilweise eklatanten Bewerbermangel entgegentreten. Insbeson-
dere die hart umkdmpften, zahlenm@Big stark einzustellenden Jahrgiinge der Ge-
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nerationen Y und Z stellen andere Erwartungen an ihre Arbeit, an den Arbeitgeber
und die Unternehmenskultur. Mehr noch als ihre Vorgenerationen wollen sie stir-
ker beteiligt werden, produktiv sein, Freiraum fiir selbststindiges Denken erfah-
ren und gleichzeitig weniger arbeiten (Gloger 2016, S. 22 sowie Hurrelmann
2018, S. 77). Wird diesen Erwartungen nicht in geeigneter Weise entsprochen,
kann sich die Bewerbersituation leicht zu einem ,,Post and Pray* entwickeln
(,,Schreibe eine Stelle aus und bete, dass sich Bewerber melden®, KGSt-Infotag
2019).

2.2 Trend 2: Aufbau digitaler Leistungen, Prozesse und
Strukturen

Im Zuge der Digitalisierung verdndern sich auch die Schnittstellen zwischen
Biirgerinnen, Biirgern, Unternehmen und ihren Verwaltungen. Die Rah-
menbedingungen fiir diesen Wandel sind gut. Das Online-Zugangs-Gesetz (OZG)
in Verbindung mit dem E-Government-Gesetz zwingen Kommunen dazu, ihre
vielfiltigen Leistungen und Produkte in digitaler Form bereitzustellen. Anstelle
von stationdren vor-Ort-Angeboten (,,Mitarbeiter im Biirgerbiiro®) sollen digi-
tale Losungen erarbeitet werden, damit die Nutzer moglichst viele Leistungen
von zuhause oder unterwegs mit wenigen Klicks in Anspruch nehmen konnen.
Ein Formular, das online ausgefiillt und anschlieBfend ausgedruckt an die Ver-
waltung geschickt werden muss, ist dabei nicht ausreichend (Interview 9). Statt-
dessen werden Prozesse digitalisiert und an deren Ende Multikanalzugénge er-
offnet, vor allem fiir die mobilen Endgerite der Biirgerinnen und Biirger.
Personalausweise lassen sich kiinftig also idealerweise iiber das Smartphone
beantragen. Gleichzeitig sollen wiederholende und standardisierte Prozess-
schritte automatisiert (zum Beispiel die Bearbeitung von Beihilfeantrigen),
mehrfache Dateneingaben vermieden und Verwaltungsdienstleistungen antrags-
los (proaktiv) bereitgestellt werden. Der Zugang fiir die Biirgerinnen, Biirgern
und Unternehmen zu Verwaltungsleistungen wird auf diese Weise schneller, ser-
viceorientierter und einfacher, gerade auch fiir dltere oder behinderte Menschen
(Interview 3 und Interview 5). Wartezeiten konnen vermindert und Dienstleistun-
gen auch auBerhalb der Offnungszeiten ermoglicht werden; listige, aufwendig
auszufiillende und fehleranfillige Formblitter entfallen (Interview 1 und Inter-
view 9).
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Unter dem Druck der Gesetze sind Verwaltungen gezwungen, die analogen
Arbeitsabliufe, die hinter ihren Leistungen und Produkten liegen, systematisch
und flachendeckend zu untersuchen. Die Analysen gehen dabei weit iiber die
anlassbezogenen Organisationsuntersuchungen hinaus, wie sie fiir weite Teile
der Verwaltung derzeit typisch sein diirften. Nach ihrer Bestandsaufnahme und
Analyse werden die mehrere tausend umfassenden Abldufe optimiert und an-
schliefend technisch umgewandelt. Die Digitalisierung bringt demnach ein aus-
geprigtes Prozessmanagement mit sich, das die Kommunen vor eine grofie He-
rausforderung stellt (Interview 1 und Interview 2). Im Ergebnis entstehen (fast)
medienbruchfreie und effiziente Systeme, mit denen Einsparungen im adminis-
trativen Massengeschift erzielt und Kundenstrome reduziert oder gar aufgeho-
ben werden konnen. Die Kapazititen, die auf diese Weise ,.freigeschaufelt”
sind, lassen sich fiir verstidrkte Beratungsleistungen am Kunden bzw. andere
freiwillige Leistungen nutzen (Interview 1, Interview 3 und Interview 6). Denk-
bar ist es auch, sie fiir den Abbau von Stellen zu nutzen oder fiir die Moglich-
keit, dem demografischen Wandel und den damit verbundenen Personalabgin-
gen entgegenzuwirken. Allerdings ist auch klar, dass mit der Digitalisierung
nicht nur Einsparungen verbunden sind. Durch Investitionen (in Beratungsleis-
tungen, Personalkapazititen zum Anschieben der Digitalisierung und Technik,
Interview 4) sind auch steigende Kosten zu erwarten.

Bei aller Technisierung wird der personliche Kundenkontakt (noch) nicht
ginzlich abgebaut; er wird tiber moderne Zugangswege lediglich vereinfacht,
auf den digitalen Kanal verlagert und damit barrierefreier (Interview 8). Im
Zuge dieser Entwicklung sind weniger Biirgerinnen und Biirger vor Ort zu er-
warten. Insofern ist davon auszugehen, dass sich der Druck fiir die Belegschaft
in publikumsintensiven Bereichen reduziert (Wilken 2017, S. 25 sowie Grof
und Krellmann 2017a, S. 4). Klar ist dabei allerdings auch, dass sich diese Aus-
wirkungen in unterschiedlichem MaB und in unterschiedlicher Geschwindig-
keit zeigen. So werden Bereiche wie Biirgerbiiros oder Job Center (sofern
Kommunen fiir diese optiert haben) aller Voraussicht nach deutlichere und
schnellere Verdnderungen erleben als beispielsweise Bereiche wie die Forst-
wirtschaft.

Die Digitalisierung bringt jedoch nicht nur die Umstellung der analogen Pro-
dukte und Prozesse mit sich, die Computerisierung von Papierakten miteinbegrif-
fen (Digitale Akte). Sie bedingt auch eine Verdnderung der Aufbauorganisation
(Structure follows strategy). Organisationseinheiten, wie z. B. Biirgerbiiros und
Stadtbibliotheken, konnen zu Service- und Begegnungsstitten umgebaut werden,
grofle Hierarchien lassen sich verschlanken. Zudem werden neue Rollen eingerich-



