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1. Einleitung

Die Digitalisierung ist ein Megathema unserer Zeit. In allen gesellschaftlichen Bereichen,
in privaten wie auch beruflichen Kontexten finden derzeit Veranderungen statt, die
vielfaltige Gesichter und weitreichenden Einfluss sowohl auf die Menschen als auch die
Organisationen haben und die auf die Digitalisierung zurtickgefuhrt werden (vgl. Lihr,
Jabkowski, Smentek 2019, S. 458).

Auch auf die Organisation Kommunalverwaltung wirken sich diese Veranderungen
zunehmend aus. Der Deutsche Stadte- und Gemeindebund hat in einem umfangreichen
,Diskussionspapier Digitalisierung” aus dem Jahr 2018 die Notwendigkeit der
Digitalisierung fir die Kommunen beschrieben und dazu 10 Thesen aufgestellt (Vgl.
DStGB 2018, S. 1). So soll u. a. der Grundsatz ,digital first“ in den Verwaltungen gelten,
ein aktives Veranderungsmanagement mit Blick auf die Mitarbeitenden wird als
essentiell bezeichnet und Digitalisierung soll als Prozess verstanden werden (Vgl.
DStGB 2018, S. 1). Die Grundlage fur die Digitalisierung ist demnach der
Breitbandausbau, bei dem es groRen Nachholbedarf gibt (vgl. DStGB 2018, S. 3).
Allerdings: Uber die Bedeutung von Digital Leadership in Kommunalverwaltungen wird
keine Aussage getroffen. Diese Arbeit nimmt sich dieses Themas an und beleuchtet
dabei insbesondere die Erfolgsfaktoren und Potenziale der Digitalisierung in l1andlichen
Kommunalverwaltungen. Diese werden dann mit Beispielen unterfiittert. Dabei stellt sich
die Frage nach dem Einfluss von Flhrungskraften, namentlich den Birgermeistern, auf
die Einfihrung und die Umsetzung der Digitalisierung in kleinen Kommunen und ihre
Auswirkungen auf die Organisation Kommunalverwaltung, die Prozesse und das

Personal.

2. Methodik

Bei dieser Arbeit geht es darum den Zusammenhang zwischen Leadership und
Digitalisierung in landlichen Kommunen aufzuzeigen und deutlich zu machen. Dabei
konzentriert sie sich themenbezogen auf die Ebene Kommunalverwaltung von kleinen
Stadten und Gemeinden. Die Kommunalbehdrde Landratsamt steht dabei nicht im
Fokus und wird deshalb hier nicht bertcksichtigt. Die Arbeit wurde als theoretisch
konzipierte Untersuchung gestaltet. Sie konzentriert sich auf zum einen auf
Literaturrecherche zu Leadership und dem Promotorenmodell, insbesondere von Witte.

Zum anderen wurden aktuelle Studien und Fachberichte ausgewertet. Dabei war



insbesondere wichtig, dass Aussagen uber den landlichen Raum getroffen werden
kénnen und dass sie auch von einer mdglichst aktuellen Datenbasis ausgehen. Auf
dieser Grundlage wurden Erfolgsfaktoren und Potenziale fur die Digitalisierung in
landlichen Gemeinden identifiziert, wobei auf theoretische Abhandlungen nicht sehr
stark zurtickgegriffen werden konnte (vgl. Rélle 2020, S. 5und S. 7).

Um der Untersuchung einen konkreten Bezug zu geben wurden zu den Potenzialen
geeignete Beispiele ausgewahlt. Um die Beispiele Berglen, Tangerhutte und ILE Wagin-
ger See-Rupertiwinkel inhaltlich noch starker zu unterflttern wurden telefonische
Leitfadengesprache mit Schllisselakteuren geflihrt. Diese bekamen 5 Leitfragen im

Vorfeld per Email zugeschickt (vgl. Abb. 1 und Anhang).

Auswertung
Studien und Berichte

Sachstand Digitalisierung

Im landlichen Raum

Potenzial fill-:t(;]rges;
- Masterarbeit
Literaturrecherche - Promotorenmodell und
Digital Leadership
Analyse von Beispielen,
Internetrecherche ilwei i
Leitfadengespriachen

teilweise unterfiittert mit

Abb. 1: Methodik der Masterarbeit (eigene Darstellung)

3. Digitalisierung und landlicher Raum

3.1 Was meint der Begriff Digitalisierung?

Der Begriff "Digitalisierung” wird vielfach verwendet und in dem meisten Fallen nicht
weiter erklart. Somit bleibt im alltaglichen Sprachgebrauch meist unklar, was genau
gemeint ist. An dieser Stelle werden deshalb verschiedene Moglichkeiten einer Definition
erlautert.

Die Bezeichnung Digitalisierung kann in ihrer Bedeutung verschiedene Auspragungen

haben. So kann sie technisch als System zur Verarbeitung von Informationen ebenso
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betrachtet werden wie als gréferer von technologischen Entwicklungen getriebener
Transformationsprozess, der im Gesamten vielfache und weitreichende Veranderungen
in Wirtschaft, Gesellschaft oder Kultur mit sich bringt (vgl. Petry 2016, S. 22).

Allerdings gibt es auch die Unterscheidung von Digitalisierung von digitaler
Transformation. Demnach wird Digitalisierung als Einfihrung technologischer digitaler
Ldsungen betrachtet, wahren mit digitaler Transformation der damit einhergehende
Wandel gemeint ist (vgl. Hess 2019, S. 18).

Eine andere Definition hebt das Prozesshafte der Digitalisierung hervor und betont in
diesem Zusammenhang, dass die Menschen im Mittelpunkt der Bemihungen stehen,
was ja ein Kernanliegen der Organisationsentwicklung ist (vgl. wmp consult 2019, S. 10
-11). Die Digitalisierung der Verwaltung entspricht dabei dem Transformationsprozess
der Verwaltung, wobei betont wird, dass die Digitalisierung kein Wert an sich ist, sondern
dass im Zentrum die Mitarbeitenden der Verwaltung und die Nutzer, also die Burgerinnen
und Birger, stehen (vgl. wmp consult 2019, S. 10 -11).

Wahrend Digitalisierung in der Literatur Gberwiegend als Chance, Fortschritt oder gar
Revolution dargestellt wird (vgl. Petry 2019, S. 23), kann es auch einen kritischeren Blick
darauf geben. So kann Digitalisierung Verunsicherung bei den Mitarbeitenden auslésen,
die durch die vielfaltigen Auspragungen von Digitalisierung die Individuen treffen kénnen
(vgl. Berninger-Schafer 2019, S. 19 f.). Dies kann sich zum Beispiel in abnehmender
Motivation oder einem Geflhl der Anonymisierung aussern (vgl. Berninger-Schafer
2019, S. 19 f.). Digitalisierung bringt Ambivalenzen mit sich. So kann ein hoherer
Selbstbestimmungsgrad und die Zunahme der Selbstverantwortung fir die
Mitarbeitenden bei gleichzeitigem RUlckzug der Fudhrung positiv oder negativ
wahrgenommen werden, zumal nicht jede Person dafiir geeignet ist (vgl. Berninger-
Schafer 2019, S. 19f.). Buchner und Muster gehen sogar noch weiter und kritisieren den
im Zusammenhang mit Digitalisierung, von ihnen wahrgenommenen Enthusiasmus
sowie eine Praxisverweigerung und damit verbunden die Disqualifikation von Zweiflern
an der Digitalisierung (vgl. Buchner und Muster 2017, S. 70 f.). Sie sehen die Gefahr der
Ideologisierung der Digitalisierung (vgl. Blchner und Muster 2017, S. 70 f.).
Zusammenfassend lassen sich fir den Begriff "Digitalisierung” verschiedene
Betrachtungsebenen identifizieren:

e Digitalisierung ist zum einen ein Phanomen, das in allen Bereichen von
Wirtschaft und Gesellschaft gegenwartig Veranderung bzw. Veradnderungs-
prozesse ausldst, die vom Einzelnen ebenso bewaltigt werden missen wie von
Organisationen wie Firmen, Verwaltung usw. und das zunachst fir

Verunsicherung sorgen kann.



e Zum anderen wird unter Digitalisierung auch der rein technische Aspekt durch
die Verwendung neuer Technologien, Arbeitsweisen und Angebote verstanden.

e Des Weiteren wird Digitalisierung als Prozess verstanden, der dem Menschen
als Betroffenem, z. B. als Mitarbeitender, Nutzer oder Burger dienen muss.

o Digitalisierung ist ambivalent und bietet einerseits viele Chancen, andererseits
aber auch Risiken, die ebenfalls zu berticksichtigen sind, insbesondere in der

Organisationsentwicklung.
3.2 Was ist ein landlicher Raum?

Siedlungsstrukturelle
Kreistypen 2017

2 -
It
Kiel " o ' B «reisfreie GroRstadt

. Hariibuirg Schwerin

Potsdam
Magdeburgh

Stadtischer Kreis

Landlicher Kreis mit

Verdichtungsansétzen
. Dunn besiedelter

landlicher Kreis

Datenbasis:

Laufende Raumbecbachtung
des BBSR

Geometrische Grundlage:
Kreise (generalisiert),
31.12.2017

© GeoBasis-DE/BKG

SRS Bonn e Bearbeitung: P. Kuhlmann

Abb. 2: Siedlungsstrukturelle Kreistypen (BBSR 2020).

Der Fokus dieser Arbeit richtet sich in erster Linie auf Kommunen bzw. deren
Verwaltungen, die im landlichen Raum liegen und nicht besonders grol3 sind. Der
landliche Raum ist sehr unterschiedlich und vielfaltig in seiner Auspragung. Seine
Standortqualitdt und somit auch die digitale Infrastruktur sind letztlich abhangig vom
Standort und seinen Gegebenheiten wie die geografische Lage, die Topografie, wie
Berge, Seen oder Walder, Siedlungsstruktur oder sozio6konomische Lage (vgl. BMI
2019, S. 10). Mit Bezug zur Digitalisierung wird oft dartber diskutiert, dass die Versor-
gung mit Breitband im Iandlichen Raum zu schlecht sei (vgl. DStGB 2018, S. 3). Aber
was ist ein landlicher Raum? Als BezugsgrofRe wird hier die Definition des BBSR

verwendet wonach als “landlich” Regionen klassifiziert werden, die eine Einwohnerdichte



von weniger als 150 Einwohner pro km? haben und in denen weniger als 33 % der
Bevdlkerung in GroRR- und Mittelstadten leben (vgl. BBSR 2020). Der Uberblick in Abb.
2 macht deutlich, dass sich der Uberwiegende Teil des landlichen Raums im dstlichen

Teil Deutschlands und in weiten Teilen Bayerns befindet.

4. Treiber der Digitalisierung

Die Digitalisierung fallt ja nicht einfach vom Himmel sondern wird von unterschiedlichen
Kraften forciert, die im folgenden als Treiber der Digitalisierung bezeichnet werden.
Petry bezieht sich auf Brynjolfsson und McAfee, die als Treiber der Digitalisierung
exponentielles Wachstum, ,Economies of digitization* und Kompatibilitat identifizieren
(vgl. Petry 2016, S. 26). Der erste Punkt bezieht sich dabei auf die immer schneller und
groler werdenden technologischen Entwicklungsspriinge im IT-Bereich (vgl. Petry 2016
S. 26). Der zweite Treiber wird als englischer Begriff Gbernommen ,Economies of
Digitization und beschreibt die Kernunterschiede zu materiellen Technologien:

o digitale Kopien sind zu nahezu Nullkosten mdglich,

¢ digitale Signale sind unbegrenzt haufig tbertragbar,

o digitale Kopien sind fehlerfrei und entsprechen vollstandig dem Original,

e es entstehen keinerlei Transportkosten oder -zeiten und
(vgl. Petry 2016, S. 26).
Hinzu kommt die Kompatibilitat unterschiedlicher digitaler Technologien (vgl. Petry 2016,
S. 26). Dabei wird auch die Digitalisierung selbst als Treiber und als Schlussel zur
Lésung aktueller Herausforderungen in Unternehmen wahrgenommen (vgl. Petry 2016,
S. 74). Insbesondere den Fuhrungskraften kommt dabei Rolle der ,Treiber und Enabler
der Digitalen Transformation® zu (Petry 2016, S. 74).
Ahnlich werden die Treiber der Veranderungen von Kreutzer, Neugebauer und Pattloch
beschrieben. Sie beschreiben die exponentielle Entwicklung der Leistungsfahigkeit von
Technologien und Systemen, die zunehmende Erfassung weiter Teile Wertschdopfung
durch die Digitalisierung und auch die Verknupfung von Objekten und Lebewesen, die
quantensprungartig zu Lésungen und Konzepten flihren (vgl. Kreutzer, Neugebauer,
Pattloch 2017, S. 8). Ein besonders zu erwahnender Treiber von Digitalisierung mit
Bezug zur Verwaltung ist das Online-Zugangsgesetz (OZG) von 2017. Es regelt die

engere Zusammenarbeit von Bund und Landern durch einen ,Portalverbund fur digitale



Dienstleistungen'. Ralf Resch erwartet durch seine Einfiihrung sogar einen ,(...) neuen
kraftigen Schub (...)*, der zu neuen Online-Lésungen fir Blrger und Unternehmen
fihren wird (vgl. Lihr, Jabkowski, Smentek 2019, S. 128).

Auch die wahrend der Erstellung dieser Arbeit auftretende Corona-Krise kann als Treiber
der Digitalisierung gesehen werden. Zwar lauft der Lernprozess des Umgangs mit der
Krise und ihren (nichtmedizinischen) Auswirkungen immer noch und Untersuchungen
dazu missen erst noch erfolgen und belegt werden?. Es kann aber vermutet werden,
dass nach Uberstehen der Krise in allen Bereichen der Gesellschaft und Wirtschaft ein
Schub an Digitalisierung in Deutschland erfolgen wird, zumal jetzt beispielsweise die
Moglichkeiten des Home-Offices, virtueller Konferenzen oder anderer digitaler Services
wie Webinaren erst richtig entdeckt und angewendet werden, ganz zu schweigen von
dem Einsatz digitaler Technologie in der Medizin®. So gesehen wird die Corona-Krise,
bei aller menschlichen Tragddie, ein Treiber der Digitalisierung sein, der in rasanter
Geschwindigkeit fur Innovation im Arbeitsleben und der Gesellschaft sorgen durfte.
Neben den allgemeinen, gesellschaftlich, technologisch und wirtschaftlich relevanten
Treibern, die alle betreffen, sind mit Bezug zur kommunalen Ebene noch einige Spezifika
auszumachen. Zwei wesentliche treibende Krafte, die eng zusammen hangen, sind
dabei:

e die technisch-infrastrukturelle Versorgung des landlichen Raums mit Breitband:
Die flachendeckende Ausstattung mit schneller Breitbandversorgung durch
zeitgemalie Glasfasertechnologie ist noch nicht realisiert; es gibt insbesondere
im Vergleich von Stadten zum Iandlichen Raum Unterschiede in der Versorgung
(vgl. EU-Kommission 2019, S. 6). Dafur werden unterschiedliche Griunde
verantwortlich gemacht, wie Fachkrafte-mangel, fehlendes Wissen bei den
Entscheidern oder langwierige Planungsprozesse (vgl. VDE 2020).

e der Anspruch der Biirger diesen zur Verfligung gestellt zu bekommen (vgl. OFIT
2019, S. 8). Die Burger und Unternehmen im landlichen Raum fordern eine
gleichwertige Versorgung mit digitaler Infrastruktur, wie dies in den Stadten
weitestgehend der Fall ist. Auf die kommunalen Entscheidungstrager kann
deshalb durch den direkten Kontakt, der in kleinen Kommunen einfacher als in

Stadten moglich ist, personlich Druck ausgeubt werden, die Digitalisierung

"Vgl.: Bundesrepublik Deutschland (Hrsg. 2020), vertreten durch die Bundesministerin der Justiz und fir
Verbraucherschutz https://www.gesetze-im-internet.de/ozg/ [zuletzt aufgerufen: 1.5.2020].

2 Stand: 2.5.2020

3 Stand: Zum Beispiel wird der Einsatz von Smartphones zum Tracing der Infektionswege diskutiert. (vgl.
https://www.bundesregierung.de/breg-de/themen/coronavirus/tracing-app-1747200 [zuletzt aufgerufen:
1.5.2020].




voranzubringen. Dementsprechend werden diese Forderungen in die Gemeinde-

rate getragen und diskutiert.

5. Digitalisierung in Deutschland: eine Situationsbeschreibung

Anhand ausgewahlter aktueller Studien und Berichte werden die Verwaltung und
insbesondere kleinere Kommunen dahingehend beleuchtet, wie gut sie bereits fir die
Digitalisierung aufgestellt sind, welche Herausforderungen es gibt und welche
Empfehlungen gegeben werden. Einen Uberblick tiber die Herausgeber der Studien und

den Kreis der Befragten findet sich in Anhang 4.

5.1 Index flr die digitale Wirtschaft und Gesellschaft

Der ‘Index fur die digitale Wirtschaft und Gesellschaft” (DESI) der EU-Kommission
Uberprift die Digitalisierungsfortschritte der Mitgliedsstaaten in einem jahrlichen Bericht.
In der Ausgabe fur 2019 nimmt Deutschland im EU 28-Vergleich lediglich den 12. Platz
ein (EU-Kommission 2019, S. 3). Zwar konstatiert der Bericht Deutschland u. a.
technische Verbesserung der Infrastruktur (Breitbandverbindungen sind weitreichend
verfugbar und gut genutzt) (vgl. EU-Kommission 2019, S. 3). Bei den digitalen
Kompetenzen liegt Deutschland Uber dem EU-Schnitt (vgl. EU-Kommission 2019 S. 3).
Dennoch werden Angebote im Zusammenspiel von 6ffentlicher Verwaltung und Blrgern
noch zu wenig genutzt, was als die groBte Herausforderung gesehen wird (EU-
Kommission 2019, S. 3). Nur 43 % der Internet-Nutzer nutzen E-Government-Angebote
(Platz 26 der EU-28) (EU-Kommission 2019, S. 3). Zwar wurden auf Bundesebene
Anstrengungen unternommen, hier weiterzukommen; gleichwohl wird im Bericht
kritisiert, dass allen Bemihungen zum Trotz weiterhin eine ,Digitale Kluft® zwischen
Stadt und Land insbesondere bei der Glasfaserabdeckung besteht (vgl. EU-Kommission
2019, S. 6). Der Bericht stellt weiter fest, dass auf Regierungsebene viel fir eine Verbes-
serung der digitalen Infrastruktur und Rahmenbedingungen (z. B. Umsetzung des OZG)
getan wird, dennoch aber die grofte Herausforderung in der Verbesserung der Online-

Interaktion zwischen Behorden und Blrgern besteht (EU-Kommission 2019 S. 8-15).

5.2 Zukunftsradar

Der Zukunftsradar wurde 2019 zum zweiten Mal nach 2018 durchgefihrt. Im Vergleich
zum Vorjahr hat demnach jede dritte Kommune Fortschritte beim Thema Digitalisierung
gemacht (vgl. DStGB, itt 2019, S. 5). Dennoch sehen sich noch fast 50 % der Kommunen
als ungentigend vorbereitet fir die Digitalisierung (vgl. DStGB, itt 2019, S. 36). Bei der

Frage, wie die Kommunen den aktuellen Stand der Digitalisierung in ihrer Kommune
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einschatzen, gaben bei den Kommunen mit bis zu 10.000 Einwohnern 30 % mindestens
,schlecht* an, wahrend dies 49 % als flir ,ausreichend” ansahen und 19 % mindestens
als ,gut” bewerteten (vgl. DStGB, itt 2019, S. 14). Zum Vergleich: bei den Kommunen
Uber 100.000 Einwohner gaben immer-hin 43 % eine Bewertung mit ,gut” ab, auch wenn

nur wenige Kommunen dieser Grofienordnung teilnahmen (ebd.).

55 % der Kommunen bis 10.000 Einwohner sehen ihre Kommune gut vorbereitet fir die
Digitalisierung, bei Kommunen mit mehr als 100.000 Einwohnern sind dies 86 % (vgl.
DStGB, itt 2019, S. 16).

Eine eindeutig Aussage kam auf die Frage ,Wie hoch schatzen Sie den klinftigen Nutzen
der Digitalisierung in Ihrer Kommune insgesamt ein“? So schatzen 87 % der befragten
Fuhrungskrafte den Nutzen als hoch oder sehr hoch ein. Bezogen auf einzelne Bereiche
wird der Nutzen vor allem bei der Verwaltung als ,sehr hoch® oder hoch von 86 %
gesehen. Ahnliche Werte haben auch andere Bereiche, (vgl. DStGB, itt 2019, S. 21).
Bemerkenswert ist dabei der relativ hohe Anteil bei den meisten Bereichen mit der
Aussage ,kann ich nicht einschatzen®, z. B. beim Bereich "Gesundheit ‘mit 22 % oder
“bereichsubergreifende Vernetzung’ mit 18 % (vgl. vgl. DStGB, itt 2019, S .22).

I <10.000* || 10.000-100.000* | > 100.000"

*Angaben for Einwchnerinnen und Einwohner

sehr hoch (1) hoch (2) ausreichend (3) niedrig (4) sehr niedrig (5)
Verwaltung 14 “
Wirtschaft N2
Handel
Bildung

Gesundheit

Infrastruktur

Verkehr und Mobilitat

Zivilgesellschaft

Bereichsibergreifende
Vernetzung

Abb. 3: Wie hoch schatzen Sie den kinftigen Nutzen der Digitalisierung in den einzelnen
Bereichen ein? (vgl. DStGB, itt 2019, S. 22).

Den Nutzen fir die Blrger sehen die meisten im Bereich Bildung (36 % ,sehr hoch® und
44 % ,hoch®) und Verwaltung (29 % ,sehr hoch® und 54 % ,hoch®) (vgl. DStGB, itt 2019,
S. 23). Der Nutzen der Digitalisierung in der eigenen Kommune sehen 58 % mindestens
als ,hoch®, 29 % sogar als ,sehr hoch® (vgl. DStGB, itt 2019, S. 20).



Unterschiede zwischen den Groéfen der Kommunen zeigen sich bei der Frage der
Priorisierung der Handlungsbedarfe: wahrend nur 55 % der kleinen Kommunen den
groten Bedarf bei der Verwaltung sehen, sind dies bei den gréRten Kommunen 86 %
(vgl. DStGB, itt 2019, S. 27). Die wichtigsten Umsetzungsinstrumente sind fiir die kleinen
Kommunen: zusatzliche Finanzmittel (66 %), Vernetzung mit anderen Kommunen (65
%) und externe Beratung (59%) (vgl. DStGB, itt 2019, S. 29).

Zusammenfassend wird deutlich, dass jede Gemeinde aufgrund ihrer Einzigartigkeit eine
individuelle Strategie bendtigt (vgl. DStGB, itt 2019, S. 7). Hierbei besteht eine grolie
Diskrepanz zwischen Einschatzung des Nutzens und realer Umsetzung. Die
flachendeckende Umsetzung in den Kommunen Uber den Erfolg der Digitalisierung
entscheiden, so eine Kernaussage der Studie (vgl. DStGB, itt 2019, S. 7). Die Autoren
weisen darauf hin, dass die externe Beratung und Moderation im Rahmen eines Change
Managements den Kommunen helfen konnte, Einzelinteressen zu Gberwinden und die

notwendige Vernetzung zu realisieren (vgl. DStGB, itt 2019, S. 36).

5.3 Zukunftspanel

Im aktuellen ,Zukunftspanel 2019 wird der Stand der Digitalisierung bei den Kommunen
in Deutschland ebenfalls intensiv beleuchtet. Allerdings standen zum Zeitpunkt der
Bearbeitung dieser Masterarbeit nur zusammengefasste Ergebnisse aus der Studie und
nicht das vollstandige Dokument zur Verfligung#. Dennoch bieten die vorliegenden
Ergebnisse verwertbare Erkenntnisse.

Unter der Uberschrift ,Relevanz von Reformtrends“ wurde die Relevanz wichtiger
Digitalisierungsthemen fur die Kommunen abgefragt. Demnach halten 92,8 % der
Befragten die Cybersicherheit, 72,9 % die IT-Konsolidierung und 69,3 % Smart City
(bzw. Smart Country) fur die drei wichtigsten Themen (vgl. Lorenz 2019, S. 9) Weiter
zeigt sich eine relativ gro3e Unzufriedenheit in den Kommunen mit dem Status Quo der
Umsetzung der Digitalisierung: Auf die Frage ,Wie empfinden Sie den aktuellen
Fortschritt bei der Digitalisierung auf den unterschiedlichen Verwaltungsebenen?“
antworteten auf Bundes- und Landesebene jeweils Uber 60% der Befragten (sehr)
kritisch”; auf kommunaler Ebene 48,2 %, also fast jeder zweite (vgl. Lorenz 2019, S. 12)..
Im Vergleich z. B. mit der Bundesebene féllt auf, dass diese den Sachverhalt noch
deutlich kritischer beurteilt: 60,5 % ,(sehr) kritisch“ (vgl. Lorenz 2019, S. 12).

4 Dies wurde am 2.4.2020 durch eine telefonische Anfrage bei "Wegweiser GmbH Berlin Research &
Strategy” (www.wegweiser.de) verifiziert. Demnach ist die Prasentation der Studie in einer grof3eren
offentlichen Veranstaltung im Verlauf des Jahres 2020 vorgesehen. Ansprechpartner war Oliver Lorenz
(Managing Partner), Tel. 030/284 881-20.



Bei der Frage nach dem grof3ten Handlungsbedarf innerhalb der Digitalisierung fir die
nachsten 5 Jahre sind die Spitzenreiter ,Weiterentwicklung E-Government und
MaRnahmen der Digitalisierung” mit 74,8 %, gefolgt von ,Demografieorientierte
Personalpolitik® mit 43,4 % und ,Attraktivitat als Arbeitgeber* mit 30,4 % (vgl. Lorenz
2019, S. 5). Wichtige Hinweise geben die Antworten auf die Frage: ,Was erachten Sie
als die wichtigsten Hebel, um die Umsetzung von E-Government und Digitalisierung der
offentlichen Verwaltung in Deutschland voranzubringen?“. Mit deutlichem Abstand steht
an der Spitze die Aussage ,klarer politischer Wille* (43,5 %), gefolgt von ,starkere
Standardisierung und einheitliche Vorgaben“ (30,2 %) und ,starkere finanzielle Unter-
stltzung etwa in Form von KO-Finanzierung und Forderungen® (vgl. Lorenz 2019, S. 17).
Zum wichtigen Punkt "Agilitat” wurde folgende Frage gestellt: ,Wie beurteilen Sie aus
Sicht Ihrer Behorde die Relevanz folgender Ansatze, um eine agile Arbeitswelt zu
fordern?”. ,Systematisches Wissensmanagement® wurde von 42,5 % angegeben, eine
,starkere Bereitschaft, auch Fehler zu akzeptieren“ wurde von 40,2 % genannt, gefolgt
von ,starkere Vernetzung/ Austausch mit anderen Verwaltungen (37,6%) sowie
,verstarkte Aus- und Weiterbildung“ (34,6 %) (vgl. Lorenz 2019, S. 21).

Flexibiisierung der (Lebens-Jarbeitszeitmodelle [ o7 7%
Ausaau Telearbelt/Home Office [ 333
Reform des Dienstrechts In Hinblick auf stirkere Anreize und Flexibilisierung [ a5y
Attraktivere Aus- und Weiterbildungsangebote I T 238K
Projektbezogene Formen der Arbeit [ 0,
Ermoglichung von Fachkarrieren [T 21,44
Strategisches Marketing der Behorde als attraktiver Arbeitgeber | 15.9%
MaRnahmen und Zertifizierung 2ur besseren Vereinharkeit von Beruf und Famiie [ ] 13,4
Ausbauleistungsorientierter Entiohnung [ 18,5%
Telent-Management (Fotderung | attraktivere Karrieremdglichkeiten filr High Potentials) [ 16,7%
Verbesserung/Beschleunigung der Einstellungsprozesse [ 12,3%
schnellere Ubertragung von Verantwortung auf jingere Mitarbeiterinnen [ 11.2%
Neue Formen der Mitbestimmung und Partizipation [ 9,1%
Entwicilung Kompetenzmodall in Hinblick auf neua Anfarderungen an Mitarbeiterinnen/rK [N 5,8%
Stérkung und Férderung von Diversitst [ 3,3%

0% 5% 10% 8% 1% /% /K d0%

Abb. 4: Welche Malinahmen eignen sich Ihrer Ansicht nach (unabhangig von Ihrer Behorde) am
besten, um die Attraktivitat der offentlichen Verwaltung fur junge Menschen zu erhéhen? (3
wichtigste) (Lorenz 2019, S. 22).
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Mit Blick auf Personalentwicklung und FUhrung sind folgende Nennungen interessant:

e starkere Etablierung interdizipinarer Teams* (23,1 %),

e ,Umsetzung von Arbeitsformen zur Durchbrechung der Hierarchie® (21,6 %),

e Etablierung eines partizipativen Fuhrungsstils (19,1 %) sowie

e Flhrungskrafte auf Zeit“ (3,1 %)
(vgl. Lorenz 2019, S. 21).
AbschlieBend wurden die Befragten noch nach den drei wichtigsten MalRnahmen
befragt, die die Attraktivitat der offentlichen Verwaltung fur junge Menschen erhdhen
(Lorenz 2019, S.22). Die ersten drei Platze werden dabei belegt von ,Flexibilisierung
der Arbeitszeitmodelle® (37,7 %), ,Ausbau der Telearbeit/ Home Office* (33,3, %) und
starkere Anreize und Flexibilisierung durch eine Dienstrechtsreform (31,5 %) (vgl.
Zukunftspanel 2019, S. 22).

5.4 Studie: Wie sind die Kommunen digital aufgestellt?

Das Kompetenzzentrum Offentliche IT (OFIT) hat zusammen mit der KGSt Ende 2018
bis Anfang 2019 eine Online-Befragung bei 412 Mitgliedskommunen durchgefuhrt (vgl.
OFIT 2019, S. 1-8). Das Hauptinteresse lag dabei bei kommunalen Strategien und
Digitalisierungsfragen auf kommunaler Ebene allgemein. Laut Erhebung haben bereits
14 % der Kommunen eine Strategie und 45 % arbeiten daran (vgl. OFIT 2019, S. 1). Die
Studie untersucht unter dem Uberbegriff ,E-Government* auch die Nutzung von Services
(wie z. B. elektronisches Bezahlen, elektronische Formulare). Nur 32 % der Kommunen
setzen diese Services ein, 16 % Uberhaupt nicht (vgl. OFIT 2019, S. 1). Ein weiterer
Aspekt war das Angebot der Kommunen fir die ,6rtliche Gemeinschaft® mit Services wie
W-LAN-Hotspots oder Sharing-Angebote. 25 % der Kommunen hatten keines dieser
Angebote im Repertoire, von 30 % wird nur eines finanziell oder anderweitig unterstiitzt
(vgl. OFIT 2019, S. 1).

Die Studie kommt zu dem Schluss, dass groRere Kommunen besser aufgestellt sind,
was digitale Angebote betrifft als kleine und dass Kommunen mit Digitalisierungs-
strategie mehr Daten aus vorhandenen kommunalen Datenbestanden nutzen als andere
(vgl. OFIT 2019, S. 1 ff). Kommunale Digitalisierungsstrategien geben den kommunalen
Akteuren einen Rahmen und Orientierung und helfen die Umsetzung der Strategie zu
konkretisieren (vgl. OFIT 2019, S. 4). Dabei sind die Themenfelder eng gesteckt: 95 %
der Kommunen geben an, dass das Verwaltungshandeln zu den drei Top-
Handlungsfeldern der Digitalisierung gehoért und 70 % der Kommunen nennen die
digitale Infrastruktur (vgl. OFIT 2019, S. 4). Ein wichtige Erkenntnis der Studie ist die
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Tatsache, dass die Digitalisierung in nur rund einem Drittel der Kommunen Chefsache
ist (v. a. bei Kommunen mit Strategie), sprich insbesondere von (Ober-) Blrgermeistern,
CDO’s oder CIO’s angeschoben wird (vgl. OFIT 2019, S. 5). Die Studie fordert
ausserdem die Mitarbeitenden und Stakeholder einzubeziehen in die Digitalisierung der
Kommune (vgl. OFIT 2019, S. 6-8).; dementsprechend missen Fortbildungen angebo-

ten werden, um die Kompetenzen der Akteure zu auszubauen (vgl. OFIT 2019, S. 6-8).

5.5 Update Digitalisierung

Auf Basis von computergestiitzten Telefoninterviews wurden 300 Teilnehmer befragt,
von denen 85 % aus Kommunen mit bis zu 10.000 Einwohnern kamen. 59 % der
Gemeinden mit weniger als 10.000 Einwohner befassen sich mit der Erarbeitung einer
Strategie, wahrend 17 % bereits in der Umsetzungsphase sind und 24 % noch keine
Strategie haben oder planen (vgl. Initiative. Stadt. Land., 2020, S. 9).

Zum Vergleich: In Stadten ab 100.000 Einwohner hat jede zweite Kommune eine
Strategie und befindet sich in der Umsetzungsphase, ein Viertel hat keine und ein Viertel
ist in der Konzeptionsphase (vgl. Initiative. Stadt. Land., 2020, S. 9). Die wichtigsten
adressierten Themen der Kommunen sind Verwaltung (96 %), Breitband (87 %), WLAN
(84 %) und Cybersicherheit (73 %); inhaltliche Themen wie Tourismus, Verkehr oder
Umwelt sind erst auf den hinteren Rangen der Nennungen zu finden (Initiative. Stadt.
Land., 2020, S. 11). Diejenigen Kommunen, die sich bereits in der Umsetzungsphase
ihrer Strategie nicht nur um fehlende Ressourcen insgesamt (z. B. finanzielle Forde-
rung), sondern auch eine tbermaRige Buirokratie und fehlende Transparenz als Heraus-
forderungen (vgl. Initiative. Stadt. Land. 2020, S. 14).

Ein Schwerpunkt wurde in dieser Studie auf die Nutzung von Datenplattformen und
Cloud-L6sungen gelegt. Das Potenzial hinter den qualitativ hochwertigen kommunalen
Daten wird durchaus erkannt und die Nutzung der gemeindlichen Daten Uber
Datenplattformen erfolgt bei 19 % der Kommunen mit bis zu 10.000 Einwohnern
(Durchschnitt aller Kommunen: 20 %) (vgl. Initiative. Stadt. Land, 2020, S. 16-17). Es
sind allerdings 71 % der Kommunen dieser GroRe, die dies als sinnvoll erachten. Zwar
halten die Kommunen Cloud-Ldsungen flr sinnvoll, aber bei den Kommunen mit unter
10.000 Einwohnern nutzen diese nur 30 % der Kommunen, wahrend es im Vergleich bei
den Stadten mit Gber 100.000 Einwohnern bereits 55 % sind (Initiative. Stadt. Land.
2020, S. 18). Dabei winschen sich die Kommunen insgesamt am meisten, dass diese
Plattformen Uber das jeweilige Bundesland oder auch regionale bzw. interkommunale
Kooperationslésungen Lésungen aufgebaut werden (vgl. Initiative. Stadt. Land., 2020,

S. 17). Die Kommunen artikulieren in der Studie den Wunsch nach Unterstitzung und
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zwar insbesondere durch offentliche Stellen wie Bundesland (91 %), kommunale
Spitzenverbande (87 %), Bund (82 %) und auch durch andere Kommunen (69 %)
(Initiative. Stadt. Land., 2020, S. 21).

75
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53
13 55 48
- 1 10
9 8 g

6 37

30 32 31

weniger als 10.000 bis unter 20.000 bis unter 100.000 und Durchschnitt aller
10.000 Einwohner 20.000 Einwohner  100.000 Einwohner mehr Einwohner Kommunen
B Nutzt bereits Cloud-L&sungen B Arbeitet derzeit an der Einrichtung oder Beschaffung von Cloud-L&sungen Beabsichtigt dies

Abb. 5. Umsetzungsstand von Cloud-Lésungen in Kommunen (Initiative. Stadt. Land. 2019, S.
18).

Die wichtigsten Unterstitzungsangebote sind hierbei Informationen (90 %),
Projektférderung (88 %), Umsetzungsberatung (84 %) und Technikberatung (82 %)
(Initiative. Stadt. Land., 2020, S. 23).

Zusammenfassung der Studie: Kleinere Kommunen bis 10.000 Einwohner haben
insgesamt den héchsten Aufholbedarf mit Blick auf die Digitalisierung, verglichen mit
anderen Kommunen. Dabei ist die Bereitschaft dazu vorhanden, auch zur Nutzung der
Gemeindedaten tber Cloudangebote ebenso zur Kooperation mit anderen Stellen, auch
interkommunal. Allerdings gilt es Herausforderungen wie Ubermalige Burokratie,

fehlende finanzielle Ressourcen und mangelnde technische Expertise zu Uberwinden.

5.6 Zusammenfassung der Ergebnisse der Studien

Der Uberblick tiber die ausgewahlten Studien und Berichte bleibt festzuhalten, dass die
Digitalisierung von Kommunen im landlichen Raum ein aktuelles und dynamisch sich
entwickelndes Thema ist, das immer wieder auf den Priifstand gestellt wird. Es lassen
sich kontinuierliche Fortschritte bei den Kommunen feststellen, allerdings in
unterschiedlichem Ausmall und unterschiedlicher Geschwindigkeit. Aus den Studien
geht hervor, dass die Digitalisierung in Deutschland insbesondere mit Blick auf die

(landlichen) Kommunen noch Verbesserungspotenzial hat. So ist die Unzufriedenheit
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bei den Kommunen selbst Uber deren unzureichenden Stand der Digitalisierung hoch.
Auch im EU-weiten Vergleich steht Deutschland in den meisten Aspekten bestenfalls auf
einem Mittelplatz, bei Verwaltungsbezug sogar auf einem der hinteren Range oder

anders gesagt, unter dem EU-Durchschnitt.

Andererseits gehen auch zu viele Kommunen ohne strategischen Rahmen an die
Thematik heran. In den Studien wird deutlich, dass diejenigen Kommunen mit einer
Digitalisierungsstrategie deutlich besser aufgestellt sind, aktiver bei der Nutzung
kommunaler Datenbestande sind und den Burgern mehr digitale Dienstleistungen
anbieten. Des weiteren ist die Anwendung der Digitalisierung in der Verwaltung fir die
Befragten Uberwiegend ein Top-Thema, verbunden mit dem Wunsch nach begleitenden
Fortbildungen und Qualifikationen. Es wird auch deutlich, dass Flhrungskrafte einen
erheblichen Einfluss darauf haben, ob und wie schnell die Digitalisierung in der

Organisation Kommunalverwaltung vorankommt.

6. Von der klassischen zur agilen Kommunalverwaltung

6.1 Aufbau und Aufgaben einer Kommunalverwaltung

Zum Verstandnis der Organisation Kommunalverwaltung erfolgt hier eine einfUhrende
Erlduterung ihrer Gliederung und Aufgaben auf Grundlage der Suddeutschen
Ratsverfassung (vgl. BLZ 2010, S. 42 f).

Im Grundgesetz und auch in den Verfassungen einzelner Bundeslander ist die
kommunale Selbstverwaltung geregelt. Sie gibt den Kommunen eine starke
Eigenverantwortung, ihre Angelegenheiten zu regeln®. Die Aufgaben einer Kommune
sind unterteilt in Pflichtaufgaben, die vom Gesetz gefordert und unbedingt zu erflllen
sind und freiwilligen Aufgaben, bei denen eine Gemeinde einen gewissen inhaltlichen
und finanziellen Spielraum hat.® Gemeinden haben einerseits die ,Allzustandigkeit” fir
alle Belange des Zusammenlebens in einem Ort und zum anderen die Aufgabe, die
Daseinsvorsorge sicherzustellen. Dazu gehdrt die Schaffung und der Erhalt von
(physischer) Infrastruktur, wie zum Beispiel Strallen, das Kanalsystem oder die
Breitbandversorgung. In den Kommunalverwaltungen herrscht eine grof3e Sensibilitat
gegenuber jeglichem (auch vermuteten) steuernden Eingriff von auf3en, sei es durch das
Land oder den Bund (vgl. Heinelt et al. 2018, S. 118).

5 Artikel 28,2 vgl. www.bundestag.de/gq, zuletzt aufgerufen 6.4.2020

6 Artikel 7, BayGO, vgl. https://www.gesetze-bayern.de/Content/Document/BayGO-7, zuletzt aufgerufen
24.4.2020

7 Artikel 6, Bay GO, https://www.gesetze-bayern.de/Content/Document/BayGO-6 , zuletzt aufgerufen
24.4.2020 und Artikel 11, BV, vgl. https://www.gesetze-bayern.de/Content/Document/BayVerf , zuletzt
aufgerufen 24.4.2020
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Die Kommunalverwaltung ist grundsatzlich gegliedert in die Organe Birgermeister,
Gemeinderat und Verwaltung. Sowohl der Birgermeister als auch das Gremium
Gemeinderat sind Mandatstrager. Ein Blrgermeister kann ehrenamtlich oder
hauptamtlich tatig sein und hat dabei drei Funktionen:

e Zum einen ist er ein eigenes Organ, das Routinetatigkeiten und ihm vom
Gemeinderat Ubertragene Tatigkeiten durchfihrt;

e Zum anderen ist er der Leiter der Verwaltung, der sich um Aufgabenzuteilung,
Personalfragen und die Organisation der Gemeindeverwaltung kimmert. Dabei
kimmert sich die Kommunalverwaltung beispielsweise um Routinetatigkeiten
wie Einwohnerangelegenheiten, die Erhebung gemeindlicher Abgaben oder die
Instandhaltung eines Klarwerks flir die Gemeinde;

e Ausserdem ist er der Vorsitzende des Gemeinderats und seiner Ausschisse mit
entsprechenden Aufgaben. Die Entscheidungen daruber, wie etwas zu tun ist
(insbesondere bei gesetzlich vorgegebenen Fragestellungen) fallt der gewahlte
Gemeinderat unter Leitung des 1. Blrgermeisters als Vorsitzendem

(vgl. BLZ 2010, S. 94-96).

Hinzu kommt, dass ein Burgermeister als in der Offentlichkeit stehender erster
Reprasentant seiner Gemeinde eine entsprechende Aussenwirkung und somit Einfluss
auf die offentliche Meinung in seiner Gemeinde und dartUber hinaus hat (vgl. Gehne
2012, S. 16).

Strukturell ist zu bertcksichtigen, dass eine Kommunalverwaltung zum einen eigene
Mitarbeiter hat und zum anderen als demokratisch gewahltes Entscheidungsgremium
den Gemeinderat bzw. Stadtrat hat. VerknUpft werden diese Funktionen nicht nur durch
die Abarbeitung von Themen sondern insbesondere durch die Person und Persdnlichkeit
des Blrgermeisters, der einerseits der Verwaltungschef ist und sich damit auch um die
Belange der Mitarbeitenden kimmern muss und zum anderen auch im Gemeinderat die
Funktion des Vorsitzenden hat (vgl. BLZ 2010, S. 94-96).

Beides sind unterschiedlich ausgepragte Fuhrungsaufgaben, die dem Birgermeister
zufallen: Hier die Fuhrung der Verwaltung als effiziente, burgerfreundliche Kommunal-
behorde mit ihren Mitarbeitenden. Auf der anderen Seite fuhrt er auch den Gemeinderat,
den es zu Uberzeugen gilt, um Aufgaben, Projekte, MalRnahmen oder langerfristig
angelegte Themen zu diskutieren und zu entscheiden. Dabei hat ein Blrgermeister
grundsatzlich Einfluss auf die Auswahl und Reihenfolge der zu behandelnden Themen.
Die Bedeutung der Funktion des Burgermeisters in Verbindung mit seiner Personlichkeit
und damit auch der Fahigkeit zu fuhren, ist ein wesentlicher Faktor mit Blick auf Digital

Leadership in einer landlichen Kommunalverwaltung.
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Die gesetzlich genau definierten Zustandigkeiten einer Kommunalverwaltung spielen
sich Uberwiegend innerhalb der Verwaltung ab, jedoch gibt es natirlich auch
Schnittpunkte zur Organisationsumwelt nach aussen. So lasst sich die
Organisationsumwelt einer landlichen Kommunalverwaltung in Analogie zu einer
dimensionalen Betrachtung der Umwelt (vgl. Poeschl 2013, S. 21) in intern und extern
gliedern:

e Mit “intern” ist zum einen die Verwaltung selbst gemeint, ndmlich die eigenen
Mitarbeiter einschlief3lich Blrgermeister. Das betrifft alle Prozesse, Themen oder
Aufgaben, die ausschlieBlich den Betrieb der Verwaltung betreffen.
Beispielsweise der Dienstplan fur die Angestellten oder der Einsatz der Standard-
Blrosoftware fur die Erledigung der Aufgaben.

Unter “extern” werden verstanden:

e das Gremium Gemeinderat:

Es ist die demokratisch gewahlte Vertretung der Gemeindeburger, der der
Blrgermeister vorsteht.

e anderen Elemente der Verwaltungshierarchie, namlich:

Landkreis, Regierungsbezirk, Land und Bund, sowie andere Gemeinden
beispielsweise bei interkommunalen Kooperationen;

e die lokalen Burger bzw. Stakeholder (Anspruchsgruppen) und andere.

Diese Aufteilung ist insofern von Relevanz fur die Digitalisierung, als unterschiedliche
Anforderungen anzulegen sind an deren Umsetzung. Dies ist nicht nur eine technische
Frage, die beispielsweise Sicherheitsaspekte digitaler Technologie betrifft, sondern
insbesondere auch eine Frage von Leadership. Ein digital Leader kann sowohl intern,
als Verwaltungschef die Digitalisierung anschieben, als auch extern, als politischer Chef
einer Kommune, der diese nach aussen reprasentiert. Ein Blrgermeister kann auch
offentlich viel erreichen, wenn er es schafft, klar zu machen, was erreicht werden soll, er
voll dahinter steht und auch Verbilndete hinter sich weiss, wie zum Beispiel das

Gremium Gemeinderat.

6.2 Herausforderungen fur die ,klassische“ Verwaltung

Die ,klassische® Verwaltung folgt bisher anderen Prinzipien als denjenigen, die die
Digitalisierung hervorbringt. lhre Grundlage sind vor allem die regelgebundenen
Grundsatze der Objektivitdt und der Rationalitdt nach Max Weber, mit festen

Zustandigkeiten und einer ausgepragten Hierarchie (vgl. von Au 2018, S. 156). Agiles
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Arbeiten, flache Strukturen und digitale Technologien - all das sind Herausforderungen
fir die klassische Verwaltung, die etwa seit Beginn des 21. Jahrhunderts diskutiert
werden (vgl. Roélle 2020, S. 2).

Kommunalverwaltungen haben einen gesetzlichen Auftrag mit hoheitlichen Aufgaben,
den sie im Unterschied zu Unternehmen erflillen miissen und das bedeutet, dass sie
nicht in erster Linie den Gesetzen des Marktes unterworfen sind, sondern dem
Grundgesetz und anderer darauf aufbauender Gesetzeswerke (vgl. wmp consult 2019,
S. 10). Es besteht kein wirtschaftlicher Druck per se, wie bei Unternehmen, dennoch
geht es darum das Verwaltungshandeln und die damit verbundenen Prozesse, Services
und die Kommunikation zu verbessern bzw. neuauszurichten (vgl. Roélle 2020, S. 2).
Deshalb sind die Anforderungen auch an Kommunalverwaltungen gestiegen, um intern
digitale Prozesse umzusetzen und darliber hinaus als eine birgerfreundliche und
effiziente Verwaltung mit entsprechenden (digitalen) Services zu arbeiten. Das bedeutet,
dass zu den technischen und organisatorischen Herausforderungen der Digitalisierung
auch ein Umdenken bezlglich Arbeitsweise, Ansprache der Stakeholder und Flexibilitat
zu bewadltigen ist. In diesem Zusammenhang fordert die KGSt sogar ein neues
Managementmodell (vgl. von Au 2018, S. 157).

Damit sind auch Fragestellungen der Organisationsentwicklung verbunden: an welchen
Stellen wirkt sich die Digitalisierung technisch aus, wie sind die Mitarbeitenden davon
betroffen oder welche Veranderungen in der Organisationsstruktur und ihren Prozessen
sind notwendig? Die Neuausrichtung der Kommunalverwaltungen mithilfe digitaler
Technologien erfordert ein Umdenken und kann nur durch die gemeinsam von
Mitarbeitenden und Fuhrungskraften bewaltigt werden, weshalb die Flihrung und eine

besondere Rolle spielt (vgl. wmp consult 2019, S. 10).

6.3 Agile Verwaltung

6.3.1 Agilitat

Agilitat und agile Arbeitsweisen haben die Wirtschaft seit langerem erfasst und die
Umsetzung erfolgt in unterschiedlichem Umfang und unterschiedlicher Geschwindigkeit
erfolgt. Es stellt sich die Frage, inwieweit eine Verwaltung "agil” arbeiten kann. Steht das
nicht im Widerspruch zu den gegebenen hierarchischen Strukturen, Denkweisen und zu
ihrem Auftrag? Zunachst erfolgt ein Blick auf die Urspriinge von Agilitat. Bereits Talcott
Parsons untersuchte das Zusammenspiel der vier Funktionen Adaption (Anpassungs-
fahigkeit), Goal-Attainment (Zielerreichung), Integration (im Sinn von Kohasion, innerer
Zusammenhalt des Systems) und Latency (Strukturen und Wertemuster) in einem

sozialen System (vgl. Roélle 2020, S. 3). Das daraus resultierende ,AGIL-Schema*“
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beschreibt die Fahigkeit eines komplexen Systems, sich an seine sich verandernde
Umwelt anzupassen und dadurch zu UGberleben (vgl. Rélle 2020, S. 3).
Eine juingere Grundlage bildet das ,Agile Manifest®, das im Jahr 2001 von einer Gruppe
Softwareentwickler erstellt wurde (vgl. Agiles Manifest 2001). Hintergrund fiir seine
Entstehung war, dass die Entwicklung von Software nach Kundenwiinschen oft sehr
lange dauerte und diejenigen Entwickler, die in Teams arbeiteten, schneller vorankamen
als andere (Rolle 2020, S. 2). Deshalb sollte die Softwareentwicklung durch eine
standardisierte Herangehensweise insgesamt verbessert werden (vgl. Rolle 2020, S. 3).
Das Manifest im Wortlaut: ,Manifest fur Agile Softwareentwicklung. Wir erschlie3en
bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst tun und anderen dabei
helfen. Durch diese Tatigkeit haben wir diese Werte zu schatzen gelernt:

e Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

e Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation

e Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung

o Reagieren auf Veranderung mehr als das Befolgen eines Plans

e Das heil’t, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden,

schatzen wir die Werte auf der linken Seite hoher ein.”

(Agiles Manifest 2001).
Auch Verwaltungen orientieren sich mittlerweile an diesen grundlegenden Prinzipien.
Agilitét kann fur Verwaltungen bedeuten, dass sie mit agilen Methoden geflhrt werden,
dass Kundenzufriedenheit im Mittelpunkt steht und Teamarbeit mit einer Feedback- und
Fehlerkultur praktiziert wird sowie Probleme mithilfe verschiedener Ansatze angegangen
werden um aus verschiedenen Losungsmoglichkeiten die geeignete zu finden. (vgl.
Rolle 2020, S. 2 - 4 und Luhr, Jabkowski, Smentek 2019, S. 256).
Thomas Michl stellt den Bezug vom Agilen Manifest zur Verwaltung her und halt Agilitat
fur eine Geisteshaltung, die auf dem agilen Manifest beruhe (Bartonitz et al. 2018, S. 3).
Er erlautert weiter: ,Agile Methoden in diesem Sinne sind Hilfsmittel, die die Geistes-
haltung des agilen Manifests mit Leben flllen und unterstiitzen sollen. Aber nicht die
Methode ist das Ausschlaggebende, sondern die Geisteshaltung. Eine Geisteshaltung,
die sich offen gegenlber Veranderungen zeigt und alle Betroffenen zu Beteiligten
macht®, (Bartonitz et al. 2018, S. 12).

6.3.2 VUKA-Welt und Ambidextrie
Die Herausforderungen, denen Unternehmen und Verwaltung ausgesetzt sind und die
mit der Digitalisierung zu tun haben werden haufig als ,VUKA-Welt* bezeichnet (vgl.

Ldhr, Jabkowski, Smentek 2019, S. 462 f.). Dabei werden folgende Elemente zusam-
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mengefasst, die fur Fihrungskrafte eine besondere Bedeutung haben und mit denen sie
heutzutage umgehen kénnen mussen (vgl. Lihr, Jabkowski, Smentek 2019, S. 462 f.):

e Fluchtigkeit (Volatilitét, engl. volatility): Veranderungen, die mit Instabilitat und
Turbulenzen einhergehen und sprunghaft sein kénnen;

e Unsicherheit (engl. uncertainty): unvollstdndiges Wissen, das Fehlen von
Informationen, Unplanbarkeit bzw. Kontrolle von Ereignissen;

o Komplexitat (engl. complexity): gleichzeitige, teilweise verschachtelte Prozesse
und Informationen mit vielen Komponenten;

e Ambiguitdt (Mehrdeutigkeit, engl. ambiguity): Unklarheiten Uber Rollen,
Aufgaben, Entscheidungsbefugnisse usw.; Interpretationsspielraum von
Situationen oder Informationen

(vgl. LUhr, Jabkowski, Smentek 2019, S. 462 und vgl. Berninger-Schéfer 2019, S. 23)8.
Auch eine Kommunalverwaltung wird mit diesen Anforderungen konfrontiert. Ausgehend
von einer grundsétzlich hierarchischeren und trageren Struktur bedeutet VUKA fur die
Verwaltung die Umstellung auf eine offene, agile Denk- und Handlungsweise. In der
Praxis wird ein ausbalanciertes Zusammenspiel zwischen flexiblem Arbeiten, Transpa-
renz und Innovation einerseits sowie den notwendigen Strukturen, Routinen und Regeln
andererseits, notwendig sein. Dieses Zusammenspiel wird mit dem Begriff Ambidextrie
(Beidhandigkeit) bezeichnet und stellt entsprechende Anforderungen an die Fuhrung
(vgl. Creusen 2017, S. 137). Hier kommt die Besonderheit von Digital Leadership zum
Tragen: mehr Selbstverantwortung, Partizipation, Transparenz und dennoch Fihrung
angemessen ausuben, was einem Spagat fur die Fuhrungskrafte gleichkommt (vgl.
Petry 2016, S. 47). Der Digital Leader hat dabei die Rolle des Moderators der Teampro-
zesse inne, denn die des Kontrolleurs von Regeleinhaltungen (vgl. Creusen 2017, S.
137).

6.4 Zusammenfassung

Im Lauf der letzte Jahrzehnte sind auch in der ,klassischen® Verwaltung die Hierarchien
und Prinzipien des Verwaltungshandelns, wie zum Beispiel feste Zustandigkeiten,
aufgeweicht worden, zumal auch in der Wirtschaft zunehmend Abstand genommen
wurde von starren und unflexiblen Strukturen. Durch die Digitalisierung haben sich die
Veranderungsgeschwindigkeit und Druck fiir die Verwaltungen erhéht. Deshalb entsteht
in der Verwaltung allgemein und in den Kommunalverwaltungen im Besonderen die

Notwendigkeit, sich mit Agilitat und agilen Methoden und Denkweisen auseinander-

8 Fiir diese Arbeit wurde die deutsche Abkiirzung VUKA verwendet. In der Literatur wird sowohl die
englische (VUCA) als auch die deutsche Abktrzung verwendet.
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zusetzen. Dies insbesondere, da Kommunalverwaltungen im Grunde Dienstleister fur
die Burger sind, die das auch einfordern. Zu bertcksichtigen ist dabei immer, dass die
Kommunalverwaltungen hoheitliche Aufgaben durchfiihren, die Marktregeln nicht
unterworfen sind und sorgfaltig bearbeitet werden muiissen. Dies zeigt sich zum Beispiel
der Sorge um die digitale Sicherheit im Umgang mit den Daten der Blrger (vgl. wmp
consult 2019, S. 14-15).

Die Einfuhrung agiler Elemente wie veranderte Arbeitszeiten, effektivere Strukturen oder
eine starkere Beteiligung der Mitarbeitenden wird schliellich zu einem Kulturwandel in
der Verwaltung fuhren (vgl. Rélle 2020, S. 10). Es ist zu vermuten, dass Agilitat dennoch
nicht in allen Verwaltungsbereichen eingefiihrt werden wird, beispielsweise in stark
standardisierten und strukturierten Routinen, da diese sich bei der Erfillung ihrer
Aufgaben insofern bewahrt haben und auch weiterhin wie bisher arbeiten werden (vgl.
Rélle 2020, S. 9-10).

7. Digital Leadership und Promotorenmodell

7.1 Der Begriff "Leadership”

Bevor der spezifische Aspekt von Digital Leadership beleuchtet wird, wird an dieser
Stelle zum Verstandnis kurz auf den Begriff FUhrung eingegangen. Von Rosenstiel
definiert Fihrung wie folgt: ,FUhrung ist die bewusste und zielbezogene Einflussnahme
auf Menschen“ (Grote et al. 2014, S. 1). Nach Baumgarten ist Fihrung: ,(...) jede
zielbezogene, interpersonelle Verhaltensbeeinflussung mit Hilfe von Kommunikations-
prozessen®, (Grote et. al, 2014, S. 1.). Zusammengefasst geht es bei Filhrung also um
ein zielgerichtetes Vorgehen, um andere Menschen zu einem bestimmten Verhalten zu
veranlassen. Dabei kann die Personlichkeit der Fuhrungsperson nicht von der reinen
FUhrungsaufgabe getrennt werden. Die Fuhrungsperson sollte dem Team ein Vorbild
sein und dabei auch zielorientiert, offen und entscheidungsfreudig agieren (vgl. Peters
2015, S. 5). Das Verhalten und das vorbildliche Vorleben der Flhrungsperson ist
mafgeblich fur die digitale Transformation in der Verwaltung und beeinflusst in diesem
Sinn die Organisationsmitglieder (vgl. Schenk, Schneider 2019, S. 13).

Statt "FUhrung” oder "Leader” wird zunehmend auch der Begriff ‘Leadership” verwendet,
dem Peters eine ,suggestive Kraft* zuschreibt, da er als noch umfassender verstanden
wird als der Begriff Leader (vgl. Peters 2015, S. 2). Mitarbeitende machen sich ein Bild
von der Fuhrungsperson (Leader): dabei geht es um Vorstellungen von Vision,
Zielerreichung, Werten oder Mission und auch um Personlichkeitseigenschaften der

FUhrungskraft, wie Ausstrahlung oder Berufung (vgl. Peters 2015, S. 2).
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Neben der Vorbildfunktion flr die Mitarbeitenden und Teams haben Flhrungskrafte
auch die Aufgabe den digitalen Wandel zu gestalten und zu verantworten sowie
gleichzeitig Orientierung zu geben (vgl. wmp consult 2019, S. 21). Die Kommunikation
wird dabei zu einer Schlisselaufgabe flr die Flihrenden. Sie organisieren und
moderieren die Kommunikation mit den Mitarbeitenden, die zu eigenstandigem Handeln
befahigt werden sollen (vgl. wmp consult 2019, S. 21). Eine umfangreiche Auflistung von
Aufgaben von Fuhrungskraften in  der offentlichen Verwaltung hat Bohle
zusammengestellt (vgl. Lahr, Jabkowski und Smentek 2019, S. 459). Dabei dirfte das
meiste deckungsgleich mit den Aufgaben von Fuhrungskraften in Unternehmen sein.
Spezifisch allerdings ist, dass die Fuhrungskrafte der Verwaltung letztlich den
politischen Willen der Bundes- oder Landesparlamente bzw. Gemeinderate umsetzen
und ausserdem gesellschaftlichen Trends (z. B. demografischer Wandel) erkennen und
mit ihrer Organisation darauf reagieren missen (vgl. Lihr, Jabkowski, Smentek 2019, S.
459). Die KGSt hat acht Schlisselkompetenzen bei kommunalen Fihrungskraften
identifiziert, vorausgesetzt sie bringen die Bereitschaft und Fahigkeit dafir jeweils mit:

e Ethische Kompetenz: die eigenen Einstellungen und Handlungen an
transparenten Malstaben ausrichten, sie nachhaltig verfolgen und
verantwortungsbewusst vertreten;

e Persodnliche Kompetenz: Verantwortung fir sich selbst Gbernehmen und der
Fuhrungsverantwortung gerecht werden;

e Strategische Kompetenz: das eigene Denken und Handeln auf langfristige Ziele
ausrichten, Entwicklungen und Probleme frahzeitig erkennen, folgerichtig
beurteilen und denkbare Losungen auf der Basis der Gemeinwohlorientierung
finden;

e Soziale Kompetenz: Beziehungen zu Menschen situations- und zielgruppen-
adaquat aufbauen und im Sinne der Gemeinwohlorientierung — aufrecht-
erhalten;

e Flhrungskompetenz: die eigene Kommune gestalten und weiterentwickeln und
im Umgang u. a. mit den Burgerinnen und Blrgern sowie den Mitarbeitenden ein
FUhrungsverhalten zeigen, das an gemeinwohl-orientierten Werten ausgerichtet
ist;

e Personalentwicklungskompetenz: die Potenziale und Motive der Beschaftigten
erkennen, erhalten und so férdern, dass ein optimales Verhaltnis zwischen den
Bedarfen der Organisation und den Zielen der Mitarbeitenden entsteht;

e Diversity Kompetenz: die eigenen Vorurteile gegentber anderen Menschen
reflektieren, Unterschiede wertschatzen — sofern sie im Einklang mit den
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geltenden Werten und den ethischen Grundorientierungen stehen — Vielfalt
fordern und strukturellen Diskriminierungen entgegenwirken;
e Digitale Kompetenz: Bereitschaft und die Fahigkeit verantwortungsvoll und
steuernd mit neuen Informationstechnologien und Medien umgehen
(vgl. Luhr, Jabkowski, Smentek 2019, S. 460-461).

Auffallig ist hierbei insbesondere die Orientierung am Gemeinwohl und eine langfristig
ausgerichtete Zielorientierung (vgl. Lihr, Jabkowski und Smentek 2019, S. 460-461),
was in der Regel Fuhrungskrafte in der Verwaltung von Fuhrungskraften in Unternehmen
unterscheidet. Was bedeutet das konkret fur die Fihrungskraft "Birgermeister” in einer
landlichen Gemeindeverwaltung? Die Flhrungskraft Birgermeister hat eine
Schlisselperson in der Kommunalverwaltung inne, mit der sie bei geschickiem
Vorgehen viel erreichen kann. Ein Burgermeister hat kaum noch die Mdglichkeit hat,
sozusagen als ,Held“ zu glanzen oder ,durchzuregieren®, was insbesondere an der
Aufteilung der Macht an ihn und den Rat liegt (vgl. Gehne 2012, S. 143). Stattdessen
ist es notig, andere Akteure von den eigenen Vorhaben und Zielen zu Uberzeugen: die
eigene  Kommunalverwaltung, das Gremium Gemeinderat und insbesondere die
Bilrgerinnen und Blrger. Er hat dann verschiedene Aufgaben in einer Person vereint,
die FUhrungsstarke verlangen: vermitteln, integrieren, beteiligen und Uberzeugen (vgl.
Gehne 2012, S. 134).

Insbesondere in den kleinen Kommunalverwaltungen wird damit die Person und die
Rolle des Blrgermeisters noch starker betont: er muss integrieren und moderieren und
seine Ideen auch gegen Widerstande durchsetzen und die Veranderungsbemihungen
auch vorleben kénnen (vgl. Gehne, 2012, S. 49 - 50). Das bedeutet, dass ein Verande-
rungsprozess, wie ihn die Digitalisierung darstellt, auch auf kommunaler Ebene verstarkt
und gesteuert werden kann. Dies hat u. a. mit der Haltung und den Fuhrungsfahigkeiten
des Birgermeisters zu tun und gilt auch fir andere FUhrungskrafte in den
Kommunalverwaltungen, die aber immer auf die Zustimmung des Bulrgermeisters
angewiesen sind und von denen es umso weniger in der Organisation Gemeinde gibt, je

kleiner eine Kommunalverwaltung ist.

7.2 Digital Leadership

Der Begriff ,Leadership“ steht selten allein. In vielen Fallen erfolgt ein Zusatz,
beispielsweise ,Positive Leadership®, ,Shared Leadership* oder Neuro-Leadership®, (vgl.
Berninger-Schafer 2019, S. 54-63). Eine sehr ausfuhrliche Darstellung zu verschiedenen
Leadership-Konzepten liefert Peters (Peters 2015). Fir diese Arbeit ist Digital

Leadership von Bedeutung, das als Fuhrungskonzept vergleichsweise jung ist. Wagner
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zitiert Buhse (2014): ,Fihrung, die das klassische Management-Einmaleins beherrscht
und aulBerdem in der Lage ist, die Muster des Internets in vorhandene
Flhrungskonzepte zu integrieren und aus beiden Konzepten eine zeitgemalle, Erfolg
versprechende Synthese zu bilden® bezeichnet dieser als "Digital Leadership” (Wagner
2016, S. 12-13).
Eine andere Definition sieht folgende Merkmale:
e Steuerung der Organisation durch Medien und Online-Tools,
e agile Fihrungsprozesse, die ebenfalls technisch-medial fir die Erreichung der
Organisationsziele eingesetzt werden,
e Zur Verfugung stellen der notwendigen Technologie und
e Mitarbeitende in die Lage versetzen, sich zu vernetzen, auszutauschen und
weiterzuentwickeln
(Berninger-Schafer 2019, S. 76). Eine umfassende und auf die Verwaltung bezogene
Aufstellung von Kriterien fur Digital Leadership liefert der Handlungsleitfaden ,Flhrung
in der digitalisierten offentlichen Verwaltung® (vgl. wmp consult 2019, S. 20 ff.): Dazu
gehdren Transparenz, Kommunikation, die Ubernahme von Verantwortung und die
Forderung der Eigeninitiative der Mitarbeitenden ebenso, wie selbstandiges Arbeiten,
die Beteiligung der Beschaftigten, eine Offenheit fir Neues, ein vertrauensvolles Mitei-
nander und Wertschatzung (vgl. wmp consult 2019, S. 20 ff.). Daruber hinaus soll
Zustandigkeitsdenken abgebaut werden, die Diversitat der Mitarbeitenden wertgeschatzt
werden und Interdisziplinaritat und das Teilen von Wissen praktiziert werden (vgl. wmp
consult 2019, S. 20 ff.).
Im Unterschied zu anderen Konzepten von Leadership steht bei Digital Leadership
weniger die Einhaltung bestimmter Regeln im Arbeitsprozess im Vordergrund, als viel-
mehr die Fahigkeit auf Unvorhergesehenes angemessen reagieren zu kdnnen (vgl.
Schenk, Schneider 2019, S. 13). Zusammenfassend kann festgestellt werden:
Digital Leadership
e erfordert neue Formen der Fuhrung und Zusammenarbeit und hat das
Gesamtsystem im Blick;
e |asst die Hierarchie in den Hintergrund treten und setzt auf Selbstorganisation
der Mitarbeiter bzw. Teams;
o fordert Offenheit, Vertrauen und das Zusammenarbeiten auf Augenhdhe;
e sorgt fUr Transparenz bei Verantwortlichkeiten und Aufgaben und macht
FUhrungsarbeit sichtbar;
e nutzt neue Technologien und Werkzeuge der IT um agil und flexibel arbeiten zu

kénnen und um aktuelles Wissen zur Verfligung stellen zu kénnen
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(vgl. Petry 2016, S. 121-123).

7.3 Das Promotorenmodell

Die Einfuhrung einer Innovation wie die Digitalisierung in einer Organisation ist kein
Selbstlaufer, sondern bedarf der Entscheidungsprozesse zu vielfaltigen Fragen z. B.: der
Information, der Steuerung oder des Entschlusses zur Innovationseinfihrung (vgl. Witte
1998, S. 12). Eberhard Witte hat sich bereits 1973 der Fragestellung gewidmet, inwieweit
Innovationen von bestimmten Personen unterstiitzt werden und welche Eigenschaften
dabei hilfreich sind (vgl. Witte 1973). Er geht von immer wieder notwendigen
Willensakten aus, die eine Bereitschaft und Fahigkeit zur Innovation voraussetzen (vgl.
Witte 1998, S. 12). Fehlt diese Bereitschaft, geht er von zweierlei Barrieren aus, namlich:
Willensbarrieren durch diejenigen, die den Status-Quo nicht verandern wollen und
Fahigkeitsbarrieren, die daraus resultieren, dass aufgrund des neuen mehr oder weniger
unbekannten Charakters einer Innovation, noch nicht alles Wissen verfiigbar ist und
dieses erst angeeignet werden muss (vgl. Witte 1998, S. 13 f.). Um diese Barrieren zu
Uberwinden ist ein erhohter Aufwand bzw. Einsatz der Person notwendig (vgl. Witte
1998, S. 15). Diejenigen Personen, die genau das leisten kdnnen, werden dabei als
Promotoren bezeichnet (Witte 1998 S. 15). Diese Erkenntnisse miinden im Promotoren-
modell, in dem Machtpromotoren von Fachpromotoren unterschieden werden, sowie
eine Mischform, namlich die Personalunion aus beiden, eingefthrt wird (Hauschildt und
Gemunden 1998, S. 17 f.). Die jeweiligen Eigenschaften werden in Tabelle 1 einander

gegenlbergestellt:

Tab. 1: Promotoren nach Witte (vgl. Witte. 1998, S. 16-18) (eigene Darstellung).
Art

Personalunion von
Machtpromotor und

Machtpromotor. Fachpromotor

um Widerstand mit
Sanktionen zu belegen
und Innovationswillige zu

schutzen
e Uberzeugung durch Be-
geisterung, Belohnun-

Mangels im bishe-
rigen Leistungspro-
zess

e personliche fachliche
Neigung

e Kaum oder keine
hierarchische Macht

Fachpromotor
Beschrei- Person fordert einen Inno- | Person fordert einen | Person, die einen
bung vationsprozeld durch hierar- | Innovationsprozef} Innovationsprozel}
chisches Potential aktivund | durch objektspezifi- | sowohl durch hierar-
intensiv sches Fachwissen | chisches Potential als
aktiv und intensiv auch durch objektspezi-
fisches Fachwissen
aktiv. und intensiv
fordert
Merkmale e genug formaler Einfluss | e Ildentifizierung eines | ¢ Energie fur beide

Formen der Barriere-
Uberwindung

e Hat Macht und Fach-
wissen
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gen, Anreize, weniger | e Energie kommt vom
Zwang und Befehl Fachwissen
e das ,glaubwurdige hierar- | e Lehrender und Ler-
chische Potenzial* nender zugleich,
« Energieeingabe zur Uber- Uberwindet damit die
windung der Willens- Fahigkeitsbarrieren
barrieren der Innovation in der
Organisation

Die Einfihrung einer Innovation kann weder durch einen Machtpromotor oder
Fachpromotor allein gelingen, denn die Eigenschaften beider werden dafiir benétigt (vgl.
Witte 1998 S. 40 f.). Allerdings hilft auch die Personalunion beider nicht, weil eine Person
allein damit Uberfordert sein durfte. (vgl. Witte 1998 S. 40 f.). Witte flihrt deshalb die
Konstruktion der ,Gespann-Struktur® aus beiden ein, die er auch als ,Promotoren-
Modell“ bezeichnet und in der beide Promotorentypen komplementar am effektivsten
zusammenarbeiten koénnen (vgl. Witte 1998, S. 40). Promotoren bendtigen das
passende Umfeld in der Organisation, das ihnen den Freiraum gibt auch die
Promotorenrolle ausfillen sein zu kénnen (vgl. Witte 1998, S. 41).

Eine Erganzung erfahrt das Modell durch die Einfihrung des ,Prozesspromotors®
(Hauschildt und Chakrabarti 1998, S. 78). Der Prozesspromotor hat Organisations-
kenntnis und Ubernimmt eine Mittlerrolle in der er diplomatisches Geschick und die
Fahigkeit, die spezifische Sprache der Innovation fir die Organisation zu Ubersetzen,
zeigt (vgl. Hauschildt und Chakrabarti 1998, S. 78 ff.). Der Prozesspromotor wird als
Kopf des Innovationsprozesses bezeichnet, der den Uberblick tiber die Organisation und
die Innovation hat und auch eine Einschatzung Uber die Innovationskraft flir das
Unternehmen bzw. die Organisation vornehmen kann (vgl. Hauschildt und Chakrabarti
1998, S. 81). Eine weitere Erganzung erfahrt das Modell durch den Beziehungspromotor
(vgl. Gemiinden und Walter 1998, S. 113 ff.). Mit ihm wird der Blick von einer intra-
organisationalen Perspektive des Modells auf eine interorganisationale mit dem
Austausch nach aulien, mit Geschéaftspartnern, Kunden usw. geweitet (Gemuinden und
Walter 1998, S. 113 ff.).

Eine letzte Erweiterung des Modells erfolgt durch die Einfiihrung des Sozialpromotors,
der sich in seiner Rolle insbesondere mit den Anliegen und Beflirchtungen der
Betroffenen eines Veranderungsprozesses auseinandersetzt und ihnen als
Ansprechpartner zur Verfigung steht (vgl. Steinle, Krummaker, Glaschak 2003, S. 407-
410). Durch eine sehr personlich gehaltene intensive Kommunikation und
personalpolitische Werkzeuge helfen Sozialpromotoren dabei, individuelle Lésungen fiir
die Mitarbeiter zu finden, um den Veranderungsprozess zumindest abzumildern (vgl.

Steinle, Krummaker, Glaschak 2003, S. 410). Diese weitergehende Diversifizierung der
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einzelnen

Rollen in einem Innovationsprozess

wird als ,dynamischen

Promotorenkonstellation“ bezeichnet (Steinle, Krummaker, Glaschak 2003, S. 407 ff.).

Einen Uberblick gibt die folgenden Tabelle:

Tab. 2: Merkmale wandlungsspezifischer Promotorenrollen (in Anlehnung an Steinle,
Krummaker, Glaschak 2003, S. 411).

Promotoren- | zu iiberwindende Barrieren | Machtbasis Leistungsbeitrige
rolle
Innovator Fahigkeitsbarrieren * Persénliche Eigenschaften: = Generierung neuen Wissens
Kreativitat, ldeenreichium, » Ligferung von Anstossen Zu
_ Nichi-Wissen Meugierde, kritische Verdnderungen und von |deen
) ~ Grundhaltung gegeniber dem Zu deren Umsetzung
- Nicht-Kennen Status Quo
Visionar Bereitschaftshammieran * Kommunikations- und * Aktive Entwicklung
Beziehungsneiz Kommunikation ehrgeiziger
_ Michi. » Persdnliche Eigenschaften: Zukunftsbilder
- :ﬂ:ﬁgl;: Charisma, Fantasie; » Begeisterung von Menschen fur
) | i Emotionalitat, Ehrgeiz, Neues
(Wissensdefizite bezogen auf die Kommunikationsfahigkeit = Abbau von Wissensdefiziten Gber
Ziele von Veranderungen) Verdnderungszigle
Zukunftzangsten
Stratege Fahigkeitsbarrieren * Hohe higrarchische Position = Mittel- bis langfristige ,
bzw. grosse Autoritat phaseniibergreifende
_ Michi-Kénnen * Persdnliche Eigenschaften: Koordination und Steuerung
Strategische Kompeatenz, von Veranderungsprozessen
. . Fahigkeit zum ganzheitlichen = Ermoglichung eines
- Nicht-Dilrfen Denken und Handeln, ganzheitlichen, effektiven
Analyse- und Wandels
Synthesefahigkeit, Planungs- » Hinterfragung der Flanungen und
und Organisationstalent, Anregungen des
Durchsetzungsverméagen Prozesspromotors, des Innovators
und des Visionadrs
Kommuni- Bereitschafts- und * Kommunikations- und * Sicherstellung des Wissens-
kator Fahigkeitsbarrieren analytische Fahigkeiten und Informationsstroms
» Marketingkenninisse sowie zwischen Akteuren und
: ; Erfahrungen in der IT- Betroffenen in Verdnderungs-
- N!cht—‘u".?ssen Systemgestattung und - prozessen (Informations-bedarf, -
- Nicht-Kénnen nutzung angebot und- nachirage)
- Nichi-Wollen = Widerstanden vorgreifen durch
Bereitstellung von Informationen
S0Wie einer
Kommunikationsplatiform
Sozial- Bereitschaftsbameren * personalpolitische = Stabilisierende Funktion im
Gestaltungsrechte Wandel
promotor _ Nicht-Waollen * Persdnliche Eigenschaften: = konkreter Ansprechpartner und
) . Sozialkompetenz, integrative Kraft fur Betroffene
- N!cht—‘u".f!ssen Kommunikations- und von Verdnderungen
- Nicht-Kénnen Uberzeugungsfihigkeit, » Aktive, persénliche Ansprache
Kreativitat in der und Integration von Betroffenen
(bezogen auf Mitbeteiligung) Ausgestaltung individueller und Oppongnten
Probleml@sungen
Anreiz- Bereitschaftsbarrieren * Funktionale Macht zur = Steigerung der Attraktivitat
Gestaltung von Anreizen einer aktiven, freiwilligen
schaffer _ Nicht-Wollen * Persénliche Eigenschaften: Beteiligung in
Einfilhlungsvermdgen, Veranderungsprojekten fur alle
Kreativitat, Mitarbeiter
Kommunikationsfahigkeit, » |ntegration von Opponenten durch
Durchsetzungsvermigen Setzen von intrinsischen und
extrinsischen Anreizen

In Tabelle 2 wird in Ergdnzung zu Macht-, Fach- und Beziehungspromotor ein Uberblick

Uber verschiedene andere wandlungsspezifische Promotoren gegeben, wie zum

Beispiel Visionare oder Strategen (vgl. Steinle et al 2003, S. 409). Zusammen mit den
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auch als solche benannten Promotoren macht die Darstellung deutlich, wie vielfaltig die
Eigenschaften der Personen mit Einfluss auf den Innovationsprozess in einer Organi-

sation sind und welchen Beitrag sie jeweils daflr leisten.

7.4 Bedeutung fur die Kommunalverwaltung

Das erweiterte Promotoren-Modell zeigt die Differenzierung méglicher Rollen auf, die
den Prozess der Initiierung bzw. Einfihrung einer Innovation wie der Digitalisierung
voranbringen kénnen. Dabei wird auch deutlich, dass nicht ein Promotor fur die
Einfihrung einer Innovation allein verantwortlich sein wird bzw. kann, sondern dass es
vielmehr das Zusammenwirken verschiedener Promotoren-Typen ankommt. Je gréler
eine Kommunalverwaltung ist, desto wahrscheinlicher ist auch die Anwesenheit eines
Fachpromotors, der entsprechende fachliche Aufgaben hat und deshalb digitale
Innovationen voranbringen kann. Eine Gespann-Struktur ist dabei also denkbar.
Inwieweit ein ausgesprochener Prozesspromotor als Mittler aktiv sein kann, hangt
ebenfalls von der Aufteilung der Aufgaben und der Gréf3e der Verwaltung ab. In kleineren
Kommunen lauft es darauf hinaus, dass ausser dem Blrgermeister im Grunde nur der
Geschéftsleiter daflr in Frage kommt, der als FUhrungskraft in dieser Hinsicht tatig
werden konnte.

Ein Burgermeister hat im wesentlichen die Rolle des Machtpromotors inne, der zwar
vom Gemeinderat kontrolliert wird, aber durchaus die Mdéglichkeit hat zu gestalten und
auch die Verwaltung fur seine Themen mitzunehmen. Dabei kann er auch zugleich eine
andere Rolle einnehmen, z. B. die des Beziehungspromotors oder Sozialpromotors, der
die Kommunikation mit den Mitarbeitenden der Verwaltung im Veranderungsprozess
intensiviert. Auch wenn Witte diese Personalunion verschiedener Promotorenrollen als
ungunstig betrachtet (vgl. Witte 1998 S. 40 f.) ist dies in der Realitat am ehesten der Fall.
Digital Leader und Promotor kdnnen sich Uberschneidende Eigenschaften haben.
Wahrend die Promotoren je nach Auspragung ihren spezifischen Beitrag zur Einfihrung
einer Innovation leisten, hat ein Digital Leader eher das Gesamte im Blick und muss es
schaffen, die handelnden Menschen bzw. Teams so zu motivieren und organisieren,

dass die Aufgabe zum Wohl von Menschen und Organisation erfullt werden kann.
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8. Erfolgsfaktoren fur die Digitalisierung in landlichen

Kommunalverwaltungen

Fur die Veranderung einer Kommunalverwaltung in eine agile Verwaltung und die
Einfuhrung und Umsetzung der Digitalisierung der Organisation angewiesen. Bereits
bekannte Faktoren, die andernorts bereits zum Erfolg gefiihrt haben, erleichtern die
Implementierung dieser Veranderungsprozesse. Dies gilt grundsatzlich fiur jede
Kommune, allerdings unterscheiden sich grélere, stadtische Kommunalverwaltungen in
einigen Punkten durchaus von den kleineren Iandlichen. Fir diese stellen sich im Detail
deshalb noch andere Herausforderungen. Grundsatzlich unterscheiden sich landliche,

kleinere Kommunalverwaltungen von groReren durch

e grundsatzlich sehr limitierte Personalressourcen und in dieser Hinsicht auch
wenig Handlungsspielraum;

e kaum Fachpersonal, was bedeutet, dass Expertise von aussen geholt werden
muss, was wiederum mit erhohtem Mittelbedarf verbunden ist;

e Zusammenfallen verschiedener Rollen in der Person des Blrgermeisters, z. B.
Machtpromotor, Sozialpromotor, Moderator, Integrierer und Visionar in einer
Person;

e in vielen Fallen limitierte Steuereinnahmen, wenn beispielsweise aufgrund
fehlender Unternehmen kaum Gewerbesteuer in der Gemeinde gezahlt wird;

e Probleme mit der Bereitstellung digitaler Infrastruktur.

Umso bedeutender ist es deshalb, diese Rahmenbedingungen und auch die Erfolgs-

faktoren fur die EinfUhrung und Umsetzung der Digitalisierung zu kennen.

8.1 Erfolgsfaktor Digital Leadership

Fir die Einfihrung von Innovationen wie die Digitalisierung braucht es Beflirworter und
Entscheider, die diese Einfihrung unterstiitzen (vgl. Witte 1973). In kleineren Kommu-
nen kommt dabei der Person des 1. Blrgermeisters eine wichtige Rolle zu. Durch den
Zuschnitt seiner Aufgabenbereiche und den Einfluss, denn er auf Themensetzung und
Mehrheiten-bildung hat, kann er zum starken Machtpromotor und auch Sozialpromotor
werden. Er kann der Digital Leader werden, indem er zum einen die Mitarbeitenden der
Verwaltung in den Digitalisierungsprozess einbezieht und motiviert und zum anderen
den Gemeinderat Uberzeugt und die notwendigen Mehrheiten fir anstehende
Entscheidungen organisiert, um die Rahmenbedingungen flr eine Digitalisierungs-

strategie mit MalBnahmenumsetzung schaffen. Auch nach aussen kann der
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BlUrgermeister die Kommunikation stark in diesem Sinn beeinflussen. Natdrlich ist in
diesem Zusammenhang auch ein DIO oder CIO denkbar, allerdings dirfte dies in klein
strukturierten landlichen Verwaltungen die Ausnahme sein. FlUr die Umsetzung der
Digitalisierung in den Kommunen ist eine stringente Koordinierung und Steuerung
notwendig (vgl. Luhr, Jabkowski, Smentek 2019, S. 261-262). Eine gezielte Fortbildung
in Richtung Fuhrungskrafteentwicklung sehr hilfreich, zumal sich gerade bei digitalen
bzw. agilen Fragestellungen auch Flihrungsfragen ergeben, auf die die Flhrungskraft

(Burgermeister) eine Antwort finden muss.

8.2 Erfolgsfaktor Mitarbeitendenbeteiligung und Personalentwicklung

Die Digitalisierung ist ein Veranderungsprozess u. a. mit Auswirkungen auf die Arbeits-
weise, die Strukturen oder den Aufgabenzuschnitt. Alle Beteiligte sind betroffen
insbesondere die Mitarbeitenden in der Verwaltung, die diesen Veranderungsprozess,
praktisch umsetzen sollen. Hierbei entstehen gerade in hierarchisch gepragten Struk-
turen wie Kommunalverwaltungen Verunsicherung und Angste (vgl. Berninger-Schéafer
2019, S. 19 f.). Deshalb ist es unbedingt notwendig ist, die Mitarbeitenden von Anfang
an in einen agilen Veranderungsprozess einzubeziehen. Das erhdht nicht nur den Grad
der Beteiligung, sondern auch die Akzeptanz der Malnahmen und die Motivation bei der
Mitarbeit. Bei kleineren Kommunen ist es dabei wichtig, zeitlich und mengenmaRig
wohldosierte Beteiligungs- und FortbildungsmalRnahmen durchzufihren, da dies neben
der Abarbeitung der eigentlichen Aufgaben geschieht.

Vielfach wird vom Silodenken gesprochen (vgl. Rdlle 2020, S. 8) wenn beschrieben
werden soll, dass Mitarbeiter oder FUhrungskrafte nicht Uber ihren eigenen
Arbeitsbereich hinausschauen sondern nur ihr eigenes Denken fur mafRgeblich halten.
Auch das ausgepragte Denken in Zustandigkeiten wird einer Verwaltungskultur
zugeschrieben, wie sie sich in Deutschland im Laufe der Jahrzehnte seit Max Weber
entwickelt hat (vgl. Corinna von Au 2019, S. 156 und Rodlle 2020, S. 8). Durch die
EinfUhrung agiler Arbeitsweisen soll genau dieses Denken in der Verwaltung abgestellt
werden. Fir die Einfihrung und Institutionalisierung von agilen Arbeitsweisen, einer
Fehlerkultur, also ein offener und konstruktiver Umgang mit Fehlern, aus denen gelernt
werden kann (vgl. wmp consult 2019, S. 10), sowie einer serviceorientierten
Kommunikation mit den Birgerinnen und Blrgern ist deshalb ein strategisches
Personalmanagement notwendig (vgl. Roélle 2020, S. 8).

Auch hier gilt, dass die kleinen Kommunen dabei von Bund, Land und Fortbildungs-
einrichtungen (z. B. KGSt) unterstitzt werden. Im Detail missen die Rollen geklart sein

und eine Lern- und Innovationskultur innerhalb der Verwaltung aufgebaut werden, dies
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alles im Rahmen einer Gesamtstrategie (vgl. Luhr, Jabkowski, Smentek 2019, S. 258 -
259).

8.3 Erfolgsfaktor Digitalisierungsstrategie

Wie die Ergebnisse der Studien zeigen, ist die Erarbeitung einer kommunalen Digitalisie-
rungsstrategie zu Beginn der Veranderungsprozesse ein wichtiger Faktor flir den
Umsetzungserfolg (vgl. Initiative Stadt. Land. Digital 2020, S. 8). Die Einfuhrung der
Digitalisierung ist mit so vielen Fragen verbunden, dass ein stringentes zielorientiertes
und schrittweises Vorgehen unabdingbar ist. So stellen sich u. a. Fragen nach dem
Bedarf, der Technologie, nach Fortbildungen und nicht zuletzt nach dem benétigten
Budget. Deshalb ist es wichtig zu wissen und in einer Strategie festzulegen, wie die
Gemeinde das Thema Digitalisierung angehen und umsetzen will, ggf. welche
Schwerpunkte sie bearbeiten will. Die Studien zeigen auch, dass diejenigen Gemeinden,
die an einer Strategie arbeiten auch digitalaffiner sind als andere und dabei auch
schneller vorangehen (vgl. OFIT 2019, S. 4). Eine solche Strategie ist grundsatzlich fur
alle Kommunen hilfreich. Anreize fir die Erstellung einer Strategie kénnten durch eine
entsprechende finanzielle Forderung der Erstellung (z. B. durch Bund oder Land)
geschaffen werden, diese muisste aber an eine konkrete Malinahmenumsetzung
gekoppelt werden, um nicht als ,,Papiertiger” in der Schublade zu enden.

Eine kommunale Digitalisierungsstrategie hilft bei der Sensibilisierung der
Mitarbeitenden und der passgenauen Ausrichtung und Umsetzung von Zielen fir die
Kommune. Sie gibt nach innen den Mitarbeitenden in der Verwaltung und auch nach
aussen den Birgerinnen und Bulrgern Orientierung. So lasst sich eine kommunale
Digitalisierungsstrategie 6ffentlich gut darstellen, was wiederum zu weiterer Unterstut-
zung und Kooperation fliihren kann und evt. Mdglichkeiten erschlie3t, leichter an

Fordermittel zu kommen.

8.4 Erfolgsfaktor Externe Expertise

Kleine Kommunalverwaltungen haben eng begrenzte Personal- und Kompetenzressour-
cen. Es gibt hier in der Regel keine eigene IT-Abteilung, dies sich den Aufgaben der
Digitalisierung annehmen koénnte. Deshalb sind sie auf die Expertise von externen
Fachleuten angewiesen und bendétigen eine fachliche Unterstitzung und ggf. Begleitung
(vgl. DStGB, itt 2019, S. 36). Dabei steht oft die Cybersicherheit der Gemeindedaten im

Vordergrund, aber auch praktische Fragen der technischen Einrichtung eines digitalen
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Blrgerportals, die Errichtung der technischen Infrastruktur oder die Durchfiihrung eines

Organisationsentwicklungs- bzw. Digitalisierungsprozesses.

8.5 Erfolgsfaktor Service flr Blrger

Die Kommunalverwaltung ist in grolem Malf} eine Servicestelle fur die Burgerinnen und
Bilrger, wenn es um die Passverlangerung, Gewerbesteuer oder die Anmeldung eines
grolkeren Vereinsfestes geht. Die Blrger kennen aus ihrem beruflichen und auch
privaten Kontext viele Mdoglichkeiten sich digital zu betatigen und erwarten
entsprechende Angebote auch zunehmend von der Kommunalverwaltung. In dieser
Hinsicht gilt es fur die Organisation Verwaltung, die Burger mitzunehmen, attraktive
digitale Angebote zu machen, die auch angenommen werden (vgl. DStGB, itt 2019, S.
23). Dabei ist auf die Bedirfnisse der Anspruchsgruppen zu achten; deshalb kann die
Interaktion bei der Entwicklung solcher Angebote sehr hilfreich sein, zumal dadurch auch
Transparenz und Vertrauen kommuniziert werden, und die Kompetenz der Birger
einbezogen wird. Transparenz und Beteiligung fuhren im Idealfall langfristig zu einem
konstruktiven Dialog zwischen Verwaltung und Burgern und vor allem zur Akzeptanz des
digitalen Angebots durch die Gemeinde. Dieser kann dann in weiteren Schritten in
Beteiligungsprozessen im Rahmen von Gemeindeentwicklung digital unterstitzt werden,

z. B. durch Online-Befragungen.

8.6 Erfolgsfaktor Kooperation

Nicht zuletzt aufgrund der begrenzten eigenen Ressourcen macht eine Zusammenarbeit
mit Anderen fir landliche Kommunalverwaltungen Sinn. Wie das Beispiel der Digitali-
sierungsstrategie Berglen zeigt, wurde durch die Zusammenarbeit mit dem Fraunhofer-
Institut die fachliche Expertise in die Gemeinde geholt, verbunden mit der Akquise der
notwendigen Fordermittel.

Weitere Moglichkeiten der Kooperation bieten sich auf interkommunaler Ebene. Diese
werden bereits vielfach praktiziert, wie die Beispiele der Integrierten Landlichen
Entwicklungskooperationen zeigen (vgl. StMELF 2020). Dabei geht es um die
Zusammenarbeit mehrerer landlicher Gemeinden bei Themen der kommunalen
Infrastruktur. Dies ist auch bei der Digitalisierung denkbar, beispielsweise beim
Austausch von Knowhow bei der Zusammenlegung von Ressourcen der IT-Infrastruktur
(vgl. Luhr, Jabkowski, Smentek 2019, S. 257-258).
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Ein weiterer wichtiger Faktor beziglich der Kooperation zwischen Verwaltungen ist das
Online-Zugangsgesetz (0ZG) von 2017, das bis Ende 2022 von allen
Verwaltungsebenen in Deutschland umgesetzt werden muss?®.

Das OZG wirkt sich zunachst einmal nur nach innen auf die Verwaltungsstruktur in
Deutschland aus. Eine bessere Kooperation der verschiedenen Verwaltungsebenen
bietet langfristig die Chance fir die Blrgerinnen und Blrger mit einer effizienteren und

starker dienstleistungsorientierten Verwaltung zu tun zu haben.

8.7 Erfolgsfaktor: Ressourcenbereitstellung

Bei der Betrachtung des Gesamtbildes der Digitalisierung in landlichen Kommunen wird
deutlich, dass diese aufgrund limitierter Ressourcen in dieser Hinsicht Unterstitzung
brauchen. Diese sind nicht nur als reines Backbone fir die Kommune zu betrachten,
sondern es sind Erfolgsfaktoren, die flir das Gelingen von Prozessen oder Projekten
entscheidend sind. Fehlt die Finanzierung fir die Digitalisierungsstrategie, dann kann
auch die externe Expertise nicht dafur bereitgestellt werden und somit wird diese auch
nicht erstellt werden (vgl. Initiative Stadt. Land. Digital. 2020, S. 8). Somit wird deutlich,
dass eine Finanzierung der Digitalisierungsvorhaben ein wichtiger Faktor fur das Gelin-
gen ist. Dies trifft auch auf die Bereitstellung von Personalressourcen vor Ort und die
notwendige externe Expertise fur Iandliche Kommunen zu. Auch an dieser Stelle sind
insbesondere der Bund und auch die Lander in der Verantwortung (vgl. DStGB, itt 2019,
S. 34).

8.8 Zusammenfassung Erfolgsfaktoren

Die Veranderung einer landlichen Kommunalverwaltung von der klassischen,
hierarchischen und nach Zustandigkeiten gegliederten in eine agile, offene und
beteiligungsorientierte erfordert etliche Schritte der Vorbereitung und Umsetzung.
Kleine, landliche Kommunalverwaltungen muissen dabei von einer geringeren
Ausstattung mit Personal und Knowhow ausgehen, was im Umkehrschluss bedeutet,
dass das notwendige Expertenwissen von aussen in die Verwaltung hereingeholt
werden muss.

Eine wichtige Rolle spielt der Blrgermeister, der bei der Wahrnehmung seiner Aufgaben
als digital Leader Gestaltungsmoglichkeiten hat und die Digitalisierung sowohl in der
Verwaltung als auch im Gemeinderat antreiben kann. Die Mitarbeitenden der Verwaltung

mussen dabei mitgenommen werden, wenn der Digitalisierungsprozess erfolgreich sein

9 Vgl. https://www.gesetze-im-internet.de/ozg/BJNR313800017.html, zuletzt aufgerufen: 6.5.2020
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soll. Dazu gehort zum einen die Beteiligung an der Strategieentwicklung und zum
anderen die kontinuierliche Fort- und Weiterbildung des Personals.

Eine stringente Digitalisierungsstrategie, verbunden mit MalRnahmenumsetzung hilft
allen Beteiligten bei der Orientierung im Digitalisierungsprozess. Durch die limitierten
Personal- und Kompetenzressourcen ist es vor allem fir kleine Gemeindeverwaltungen
wichtig, sich die notwendige externe Digitalisierungs-Expertise von aussen zu holen.
Nicht zuletzt missen die Anspruchsgruppen (Stakeholder) in der Kommune bzw. die
Blrgerinnen und Burger die Digitalisierungsbemihungen akzeptieren und
entsprechende Angebote nutzen. Deren Bedirfnisse und Nachfrage nach digitalen
Angeboten durch die Gemeinde sind zu berlcksichtigen und die Blrger entsprechend
bei der Entwicklung einzubinden. Fir die Erstellung der Digitalisierungsstrategie, die
Umsetzung von MaRnahmen, einschliefl3lich des Einbindens externer Experten usw. sind
finanzielle Mittel notwendig. Diese mussen vor allem vom Bund und den Bundeslandern
bereitgestellt werden, da die landlichen Kommunen allein das nicht bewaltigen kdnnen

werden.

9. Potenziale der Digitalisierung fur landliche Kommunen

Potenziale der Die Digitalisierung durchdringt alle Bereiche des

Digitalisierung in einer gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Lebens. Die

landlichen Kommunal-
verwaltung

Agile
Kommunalverwaltung

Gemeindeverwaltung als
attraktiver Arbeitgeber

Datenmanagement und

Transparenz

Digitale Services fur
Gemeindebirger

Bessere Kooperation

von Verwaltungsebenen

daraus resultierenden entstehenden Veranderungen
und die dazugehdrigen Prozesse erzeugen teilweise
Unsicherheit und Angste, auf der anderen Seite
entstehen dadurch auch Potenziale, die erkannt und
genutzt werden sollten. Dies trifft auch auf die
landlichen Gemeinden und ihre Verwaltungen zu,
wenn sie im rasanten Wandel und mit Blick auf deren
weitere Entwicklung und Zukunft nicht abgehangt
werden wollen und mithilfe der Digitalisierung
eventuell Standortvorteile entwickeln kénnen. Aus den
Erkenntnissen der Studien und Berichte in Kapitel 5
lassen sich die folgenden Potenziale ableiten, die es

zu heben gilt.

Abb. 6: Potenziale der Digitalisierung

in landlichen Gemeinden (eigene Darstellung)
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9.1 Agile Kommunalverwaltung

Eine Iandliche Kommunalverwaltung mit all ihnren Aufgaben steht immensen Herausfor-
derungen gegeniber und hat dabei nur begrenzte Mittel zur Verfigung, damit
umzugehen. Deshalb ist es um so wichtiger, dass die Verwaltung in ihrer Wirkung nach
innen und aussen moglichst offen, transparent und effizient arbeitet. Es reicht nicht mehr
aus, nur den langen, manchmal ratselhaften Verwaltungsweg zu gehen, sondern eine
service-orientierte Gemeinde bemiht sich, rasche, tragfahige und nachvollziehbare
Lésungen in ihrem Aufgabenbereich zu finden und zu vermitteln. Des weiteren gilt es in
einer partizipativen Herangehensweise mit den Birgerinnen und Blrgern zu
kommunizieren und sie in die Gemeindeentwicklung einzubinden. Dies verlangt von der
Verwaltung eine geeignete Herangehensweise und entsprechende Fahigkeiten sowie
die technische Ausstattung, also eine Adaption agiler Denkweisen und Methoden. Die
FUhrungskrafte einer Gemeindeverwaltung, insbesondere der erste Burgermeister, sind
dabei die Schllsselpersonen bzw. Promotoren, die die Digitalisierung in ihrer Kommune
wirksam anschieben koénnen. Im Hinblick auf seine Aufgaben innerhalb der
Gemeindeverwaltung (vgl. Kapitel 6) kann in diesem Sinn ein tieferes Verstandnis von
Digital Leadership einem Blrgermeister helfen

o die ihm vom Gesetz Ubertragenen Aufgaben zu organisieren und auszufiihren,

e als Verwaltungschef die Verwaltung fir Digitalisierung sensibilisieren, wenn
nicht sogar zu begeistern,

e als Vorsitzender des Gemeinderats zum einen daflir zu werben, dass sich dieser
ebenfalls starker digital organisiert und ausserdem digitale Themen fir die
Gemeinde und die Burger unterstitzt (vgl. BLZ 2010, S. 94-96).

Dafir muss ein Burgermeister auch offen und sensibilisiert sein, wovon nicht
automatisch auszugehen ist. Geeignete Fortbildungsangebote der Fihrungskrafte-
entwicklung sollten deshalb kommuniziert und von den kommunalen Fuhrungskraften in
Anspruch genommen werden. Dies gilt ebenso mit Blick auf die
Verwaltungsmitarbeitenden. Angebote zur Ausschopfung des Fortbildungspotenzials
werden beispielsweise von den einschlagigen Kommunalinstitutionen (z. B. Bayerischer
Gemeindetag, KGSt usw.) gemacht. Dabei geht es nicht nur um die digitale Abwicklung
blrokratischer Vorgange, sondern um eine grundsatzliche Veranderung der Einstellung
und Arbeitens mit der Digitalisierung in der Verwaltung (vgl. OFIT 2019, S. 6).
Grundsatzlich ware auch die Anstellung von Digitalisierungsfachleuten (ClIO oder CDO)
oder deren Arbeit auf Honorarbasis eine Option, die Digitalisierungskompetenzen in die
Kommunalverwaltungen zu tragen. Damit wirde die Umsetzung von Digitalisierung und

die EinfUhrung agiler Methoden nicht nur vom Blrgermeister (der ja auch nur temporar
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gewahlt ist) abhangen, sondern kdnnten institutionell verankert werden. Das ist in kleinen
Kommunalverwaltungen aufgrund des knappen Personalbesatzes nicht einfach, aber
auch dafur mussten Losungen gefunden werden, z. B. Digitalisierung als wichtiges
Kompetenzfeld bei Stellenausschreibungen anzubringen oder die Kostenteilung einer
solchen Personalressource im Rahmen einer interkommunalen Zusammenarbeit.

Auch mit Blick auf das demokratische Gremium Gemeinderat gibt es Ansatzpunkte, die
Arbeit im Sinn einer bestmdglichen Entscheidungsfindung im Gremium zu unterstitzen,
nicht zu ersetzen. Durch digitale Angebote kann er sich zum einen organisatorisch
besser und effizienter aufstellen, wie dies durch Ratsinformationssysteme bereits
passiert (vgl. KGSt 2020). Perspektivisch besteht auch ein Potenzial darin, die Wege flr
im Routineentscheidungen Gemeinderat digital abzukirzen, beispielsweise bei
Bauantragen mit ihren gesetzliche Vorgaben. Dabei geht es um eine Verbesserung der
Entscheidungsfindung fir die Gemeinde: Wissensmanagement, Transparenz und
konstruktive Diskussionsprozesse. Selbstverstandlich unter Wahrung demokratischer

Prinzipien.

Tab. 3: Steckbrief Agile Kommunalverwaltung

Potenzial: Agile Kommunalverwaltung

- Nachfrage durch
Birger

- Fortbildung der
Mitarbeitenden

- vorhandene
Ressourcen
(personell und
finanziell)

Treiber Erfolgsfaktoren Auswirkungen auf | Auswirkung auf die
die Menschen Organisation
(Personal)

- gesellschaftliche | - Digital Leader- - Agile Denkweise - Effiziente Organi-
und wirtschaft- ship des Blrger- | - Flexibilitat sation
liche Entwicklung meisters - Kompetenzen - EinfUhrung

- Programme von - FUhrungskrafte- | - Perspektiven technischer Inno-
Bund und Land Fortbildung - Entlastung vationen

- Offnung nach
aussen und Stei-
gerung der
Transparenz

- Veranderung der
Aufgaben und
Prozesse

9.2 Gemeindeverwaltung als attraktiver Arbeitgeber

Verwaltungen haben in digitaler Hinsicht oft den Ruf verschlafene, inneffiziente
Institutionen zu sein. Eine Ursache daflir war u.a. in der Vergangenheit die Aufsplitterung
in verschiedene Zustandigkeiten und Ebenen (vgl. Lihr, Jabkowski, Smentek 2019, S.
449). Dieser Makel haftet den Verwaltungen an. Insbesondere in Zeiten des

Fachkraftemangels, in denen der freie Markt mit guten Gehaltern lockt, ist es umso
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notwendiger flir die Kommunen als attraktiver Arbeitgeber aufzutreten. Andererseits sind
viele Branchen sehr stark in Bewegung und Veranderung begriffen, sodass eine
vergleichbar sichere Stelle in der Verwaltung, gepaart mit einem zeitgemalien digitalen
Arbeitsumfeld flir potenzielle Arbeitnehmende wieder attraktiv werden koénnte. Die
Digitalisierung in der Kommunalverwaltung ist nicht denkbar, ohne flankierende
MaRnahmen der Personalentwicklung und Fortbildung (vgl. OFIT 2019, S. 6). Gerade
das agile Arbeiten duirfte fir viele hierarchiegewohnte Mitarbeitende mehr oder weniger
Neuland sein: Freiheiten nutzen, ergebniszentrierte Arbeit und Ubernahme von
Verantwortung und Flhrungsaufgaben. Durch verbesserte Fortbildungs- und
Schulungsangebote kdnnen die einzelnen Mitarbeitenden ihre digitalen Kompetenzen
verbessern. Dies kann sowohl fir die Organisation Verwaltung als auch fir die
Mitarbeitenden als Kompetenzgewinn verbucht werden und ist ein klarer Erfolgsfaktor.
Auch eine Flexibilisierung des Arbeitsplatzes im Sinn von Homeoffice sorgt flir eine
Flexibilisierung und Aufwertung des Personals in den Verwaltungen, darliiber hinaus
auch fur eine Steigerung der Effizienz (wmp consult 2019, S. 16 f).
Dabei ist aber auf die Beflirchtungen und Befindlichkeiten der Mitarbeitenden
einzugehen, sie missen bei ihren Anliegen abgeholt werden. Zum einen mussen sie in
die Veranderungsprozesse eingebunden werden und zum anderen kdnnen geeignete
Mitarbeitende auch ein hdheres Malz an Verantwortung und Selbstorganisation
Ubernehmen. Es handelt sich dann um einen Organisationsentwicklungsprozess, der
Zeit und Fachkenntnis bendtigt.
Die Promotoren an dieser Stelle sind die Burgermeister und ggf. die Abteilungsleiter der
entsprechenden Abteilungen. Zumeist darf von einem Machtpromotor und auch von
einem Sozialpromotor ausgegangen werden: zum einen flr den Impuls, der gegeben
werden muss, zum anderen, fur die Vermittlung der Notwendigkeit der MalRnahmen und
das Schaffen von Akzeptanz daflir bei den Mitarbeitenden. Fir die Organisation
Kommunalverwaltung bedeutet dies

e eine Reduktion von Anwesenheitszeiten, da Aufgaben auch im Homeoffice erlegt

werden konnen,
e einen Ausbau der technischen Infrastruktur innerhalb der Verwaltung fur die
Nutzung digitaler Technologie,

e Verbesserung der internen Prozesse,

e EinfUhrung einer zeitgemaRen Fehlerkultur,

e eine agile Art der Fihrung mit mehr Verantwortung beim Einzelnen.
Um soweit zu kommen missen zum einen ausreichende Ressourcen fir die Gemeinde,

bereitgestellt werden, namlich eine entsprechende Finanzierung flr die technische
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Infrastruktur, (Fort-)
Bildungsmalinahmen fiir die Mitarbeitenden (vgl. Initiative Stadt. Land. Digital. 2019, S.

die Ausstattung der Arbeitsplatze und die notwendigen

12). Wichtig ist dabei die dauerhafte Einbeziehung der Mitarbeitenden nicht nur in ihre
(routinemaRige) Aufgabenabarbeitung, sondern bei grundsatzlichen, strategischen
Fragen innerhalb der Verwaltung, nicht nur wahrend des Veranderungs- bzw.
Organisationsentwicklungsprozesses. In der Folge ist zu erwarten, dass das Commit-
ment der Mitarbeitenden fir die Arbeit in der Verwaltung steigt und auch ein
Motivationsgewinn, der letztlich auch zu besseren Arbeitsergebnissen fiihrt. In der
Summe fiihren diese Malinahmen zu einer besseren Darstellung der Kommunal-

verwaltung als attraktiver Arbeitgeber fur gut ausgebildete Fachkrafte.

Tab. 4: Steckbrief: Gemeindeverwaltung als attraktiver Arbeitgeber

Potenzial: Gemeindeverwaltung als attraktiver Arbeitgeber

Treiber

Erfolgsfaktoren

Auswirkungen auf
die Menschen
(Personal)

Auswirkung auf die
Organisation

- gesellschaftliche
und wirtschaft-
liche Entwicklung

- Partizipation der
Mitarbeitenden
- Fortbildung

- Neue Denkweise
- Partizipation und
Selbstorgani-

- Effizienzsteige-
rung durch zufrie-
denere Mitarbei-

- Programme von - EinfUhrung einer sation tende
Bund und Land Fehlerkultur - Abbau von Vorbe- | - Verbesserung
- Nachfrage durch | - vorhandene halten und von Services
Burger Ressourcen Angsten - attraktiver
(personell und - Motivation und Arbeitgeber flr
finanziell) Commitment Fachkrafte
- externe Expertise | - Kompetenzen
- Perspektiven
- attraktiver Arbeit-
geber

9.3 Datenmanagement und Transparenz

Auf der kommunalen Ebene laufen viele Datenstrange zusammen: die Daten der
Birgerinnen und Blrger (z. B. Personenstandsdaten), Planungsdaten (z. B. Grundstick-
daten) oder auch die verwaltungseigenen Daten, wie zum Beispiel der Kommunalhaus-
halt. Im taglichen Verwaltungsprozess werden diese Daten genutzt, allerdings besteht
daruber keine grof3e Transparenz. So stellt sich die Frage, wo die Daten gespeichert
sind, wer Zugang hat und in welcher Form dies passiert. Dazu kommen Fragen der
Datensicherheit (z. B. DSGVO). So werden vorhandene Daten von den Kommunen
bisher noch zu wenig genutzt und die dafiir notwendigen Cloud-Lésungen spielen dabei

eine noch zu geringe Rolle (Initiative. Stadt. Land. 2019, S. 18).
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Eine bessere Nutzung der vorhandenen Daten wirde neues Wissen fur die Gemeinden
generieren und zum einen eine bessere Entscheidungsgrundlage fir die kommunalen
Gremien bedeuten (sofern sie entsprechend bearbeitet und aufbereitet werden). Zum
anderen wirde die Transparenz im kommunalen Verwaltungshandeln erhoht, wenn die
Datenbestande professionell und nachvollziehbar fiur jedermann bearbeitet, verwendet
und gesichert wirden. Des weiteren sollte jede Blrgerin und jedem Birger moglich sein,
jederzeit seine bzw. ihre vorliegenden Daten bei der Gemeinde einsehen zu kénnen (vgl.
Ldhr, Jabkowski, Smentek 2019, S. 254-274).

Tab. 5: Steckbrief: Datenmanagement und Transparenz

Potenzial: Datenmanagement und Transparenz
Treiber Erfolgsfaktoren Auswirkungen auf | Auswirkung auf die
die Menschen Organisation
(Personal)
-0ZG - Verstandnis vom | - neue Kompeten- | - Effizienzstei-
- gesellschaftliche Nutzen vorhande- | zen, z. B. gerung
und wirtschaft- ner kommunaler Wissensmanage- | - Strukturveran-
liche Entwicklung Datenbestande ment, Datenana- derung
- Programme von - Inwertsetzung lyse, Datenma- - Offnung nach
Bund und Land vorhandenen nagement aussen
Datenbestands - Perspektiven - Wissensgene-
- Transparente - attraktiver Arbeit- rierung und
Vorgehensweise geber -management
- Datensicherheit - attraktiver Arbeit-
- externe Expertise geber fur Fach-
krafte

9.4 Digitale Services flur Gemeindeburger

Vorhandene E-Government-Angebote werden von Seiten der Blrger im Vergleich zu
wenig genutzt, deshalb sollte sich die Online-Interaktion zwischen Birgern und
Verwaltung verbessern (vgl. EU-Kommission 2019, S. 3 und S. 8-15). Die OFIT und die
KGSt kommt zu dem Schluss, dass groRere Kommunen mehr digitale Angebote fur die
Biirger haben als kleine (vgl. OFIT 2019, S. 1). Die Studie fordert auch die Stakeholder
starker in die Entwicklung geeigneter Angebote einzubeziehen (vgl. OFIT 2019, S. 8).
Treiber dieser Entwicklung ist zum einen die allgemeine Tendenz zur Digitalisierung, die
die Menschen aus ihrem Privat- und Berufsleben kennen und wahrnehmen. Durch die
Kommunikation untereinander und auch mit den kommunalen Entscheidern und der
Verwaltung selbst forcieren diese die Nachfrage nach digitalen und birgerfreundlichen
Dienstleistungen, denen sich die Verwaltung nicht auf Dauer entziehen kann. Zum

anderen sind an dieser Stelle auch die Landes- und Bundesbehorden zu nennen, die
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wiederum die finanziellen Ressourcen bereitstellen (insbesondere beim
Breitbandausbau), die detaillierte Ausgestaltung aber den Gemeinden Uberlassen. Nicht
zuletzt das OZG ist hier als treibende Kraft von Relevanz.

Promotoren sind einmal mehr die Blrgermeister der kleinen Kommunen, aber auch die
zustandigen behdrdlichen Stellen. Diese haben die Aufgabe und das Interesse die
jeweiligen Programme ihres Ressorts umzusetzen. Beispielsweise sind dies (in Bayern)
die Bezirksregierungen, die die Mittel der Stadtebauférderung verwalten oder auch die
Amter fir Lé&ndliche Entwicklung, die die Mittel fiir Integrierte L&ndliche
Entwicklungskonzepte an die Kommunen weiterleiten. Bei diesen Beispielen kann von
Fachpromotoren gesprochen werden.

Nun wird die Gemeindeverwaltung auch als Servicestelle flir die Gemeindeblirgerinnen
und -blrger wahrgenommen. Inwieweit eine Verwaltung serviceorientiert handelt oder
nicht bleibt ihr, bzw. der Verwaltungsspitze liberlassen. Neue Serviceangebote erfordern
evt. neue Arbeitsweisen und Arbeitszeiten (bzw. Offnungszeiten und Erreichbarkeit),
mdglicherweise auch eine neue Aufgabenverteilung innerhalb der Verwaltung und
insbesondere eine kundenorientierte Denk- und Arbeitsweise. Deshalb ist ein wichtiger
Erfolgsfaktor an dieser Stelle die kontinuierliche Fortbildung und Kompetenzerweiterung
des Verwaltungspersonals. Auch technische Losungen, die fir die Stakeholder einfach
zu verstehen und leicht anzuwenden sind (und u. a. deswegen auch angewendet

werden) gehoéren zu den Erfolg bringenden Faktoren.

Tab. 6: Steckbrief: Digitale Services fur Gemeindebiirger

Potenzial: Digitale Services fiir Gemeindebiirger
Treiber Erfolgsfaktoren | Auswirkungen auf | Auswirkung auf die
Menschen Organisation
(Personal)
- Nachfrage der - Digital Leader- - kundenorientierte | - EinflUhrung neuer
Blrger ship des Blrger- | Denkweise Technologien
- gesellschaftliche meisters - Kompetenz- - Transparenz und
und wirtschaft- - verfligbares erweiterung Offnung nach
liche Entwicklung Personal aussen
-0ZG - externe Bera- - Verbesserung der
tung Serviceangebote
- positive Wahrneh-
mung von aussen
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9.5 Bessere Kooperation von Verwaltungsebenen

Die Digitalisierung bietet Kommunen die Chance mit anderen eng zusammenzuarbeiten.
Dies wird mitunter schon praktiziert, mit unterschiedlichem Erfolg, beispielsweise im
Rahmen von Integrieren Landlichen Entwicklungskonzepten und haufig im Themenfeld
Tourismus, Uber das vergleichsweise einfach ein Konsens erzielt werden kann.
Andererseits bestehen Vorbehalte bei kommunalen Entscheidern, durch das
Zusammenlegen von Infrastruktur als Gemeinde an Bedeutung zu verlieren und auch
Arbeitsplatze zu gefahrden, z. B. bei der gemeinsamen Nutzung von Bauhéfen bzw.
deren Fuhrpark. Es besteht aber ein Potenzial beispielsweise Services der IT-
Infrastruktur gemeinsam zu nutzen, was auch zu Kostenreduzierungen fuhren wurde
und letztendlich die Steuerzahler entlasten wirde. Dies kommt einer Spezialisierung
gleich, bei der Ressourcen gespart und Knowhow gebindelt werden kann (vgl. Lihr,
Jabkowski, Smentek 2019, S. 257). Als Treiber einer solchen Entwicklung kristallisieren
sich interessierte Blrgermeister heraus, also Machtpromotoren. Auswirkungen auf die
beteiligten Kommunalverwaltungen im Sinn von Organisation waren beispielsweise der

Planung des Personaleinsatzes bezuglich Umfang und zeitlicher Einteilung.

Tab. 7 Steckbrief: Potenzial: Bessere Kooperation der Ebenen der offentlichen Verwaltung

Potenzial: Bessere Kooperation der Ebenen der 6ffentlichen Verwaltung

Treiber Erfolgsfaktoren | Auswirkungen auf | Auswirkung auf die
Menschen Organisation
(Personal)
-0ZG - Kompetenz der | - Kompetenzerwei- - Effizienzsteigerung
- Kooperations- Mitarbeitenden terung - Verbesserung digita-
programme von | - Unterstltzung | - Perspektiven ler Services
Bund und Land, von Bund und - mogliche Synergie-
z. B. Integrierte Land effekte: Struktur,
Landliche Kosten, Personal
Entwicklung

9.6 Zusammenfassung Potenziale

Die Untersuchung der Pozenziale von Digitalisierung in landlichen Kommunal-
verwaltungen macht deutlich, dass es fir die Entscheider, insbesondere mit Blick auf
den Burgermeister, aber auch bezogen auf das Gremium Gemeinde- bzw. Stadtrat noch
etliche nicht ausgeschopfte Mdoglichkeiten gibt. Das ist von Gemeinde zu Gemeinde
unterschiedlich. Die Treiber sind zum Teil Ubergeordneter Natur, wie das OZG oder

Progrmam von Budn und Land.
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10. Beispiele aus landlichen Gemeinden

Die hier ausgewahlten Beispiele sollen zeigen, dass die Ausschopfung von Potenzialen
der Einfihrung und Umsetzung von Digitalisierung in kleinen landlichen Gemeinden
gelingen kann. Dabei wurde versucht zum jeweiligen Potenzial ein geeignetes Beispiel
zu finden. Da jede Gemeinde flr sich einzigartig ist und entsprechend auch unterschied-
liche Voraussetzungen aufweist, sind diese nicht einfach 1:1 zu Ubertragen. Sie geben
aber wichtige Hinweise zu den Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren, wie sie in der

Recherche ermittelt und sich aus den Studien ergeben haben.

10.1 Digitalisierungsstrategie Berglen

Bezug zum Potenzial "Agile Kommunalverwaltung’.

Die Kommunalverwaltung der Gemeinde Berglen (etwa 6.500 Einwohner) hat im Jahr
2019 eine Digitalisierungsstrategie im Gemeinderat verabschiedet. Ende 2017 hatte sich
die Gemeinde erfolgreich um Forderung im Wettbewerb ,Digitale Zukunfts-
kommune@bw* des Landes Baden-Wirttemberg unter dem Motto ,,Chancen der Digitali-
sierung fur landliche Raume* beworben. Die Gemeinde erhielt fur die Erarbeitung einer
ganzheitlichen Digitalisierungsstrategie eine Férderung in Hohe von ca. 32.000 Euro
(vgl. Gemeinde Berglen 2019, S. 3). Begleitet wurde die Erarbeitung vom Fraunhofer-
Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO). Berglen orientiert sich dabei an den
vier Leitlinien der Smart-City-Charta, die den Weg einer Kommune zur nachhaltigen
Stadt mit Hilfe der Digitalisierung markieren (vgl. Gemeinde Berglen 2019, S. 5 und
BBSR 2017, S. 10):

1. Digitale Transformation braucht Ziele, Strategien und Strukturen.

2. Digitale Transformation braucht Transparenz, Teilhabe und Mitgestaltung

3. Digitale Transformation braucht Infrastrukturen, Daten und Dienstleistungen
4

Digitale Transformation braucht Ressourcen, Kompetenzen und Kooperationen

Eine Roadmap gibt einen Uberblick tber die Prioritdten und die zeitliche Ausrichtung
einzelner Erarbeitungsbausteine (vgl. Abb. 7). Im folgenden werden die Ergebnisse des
Leitfadengesprachs mit der Ansprechpartnerin fur die Digitalisierungsstrategie, Denise
Buhrer, zusammengefasst wiedergegeben:

e Der Hauptfaktor ist die erfolgreiche Erarbeitung der Digitalisierungsstrategie war

die Initiative und Unterstitzung durch den Birgermeister: Von ihm kam der
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Anstol}, er steht dahinter, ohne ihn gabe es auch keine Strategie. Sein Einfluss
darauf, die Digitalisierung in Berglen voranzubringen ist grof. Es gab kaum
Widerstand in der Verwaltung oder dem Gemeinderat, die Strategie zu
erarbeiten. Es ist zu erwarten, dass der Burgermeister die Digitalisierung in
Berglen weiterhin vorantreibt.

Eine hohe Fdrderung hat die Erarbeitung der Strategie beginstigt wie auch die
fachliche Unterstlitzung von aussen, durch das Fraunhofer-Institut. Bei den
Blrgern ist Interesse an der Digitalisierung vorhanden, jedoch hielt sich die aktive
Mitarbeit bei der Erarbeitung der Strategie in Grenzen.

Die Einfuhrung der Digitalisierung in der Gemeinde erfordert Manpower und
Fachwissen. Das ist fur kleine Kommunen schwierig zu handhaben und lauft
nebenbei zu den eigentlichen Aufgaben der Mitarbeitenden. Die Erstellung der
Strategie war aber durch die externe Unterstitzung nicht sehr aufwendig.
Landliche Gemeinden bendtigen fir die Digitalisierung vor allem folgende
Ressourcen: Personal (wie zum Beispiel in Berglen in Person von Frau Buhrer);
(externe) Expertise bzw. Knowhow fiir die Strategieerarbeitung. Dartber hinaus
bendtigen die beteiligten auch die Zeit zusatzlich zu den Kernaufgaben der
Verwaltung die Erarbeitung der Strategie zu leisten. Es werden Mittel fur die
notwendige Technologie fur die Umsetzung der einzelnen MaRnahmen bendtigt.
Grundsatzlich werden die Digitalisierungspotenziale sowohl fir kleine
Gemeinden als auch furr Stadte als gleich eingeschétzt, wobei die Offentlichkeits-
arbeit in ldndlichen Gemeinden durch den Einsatz Sozialer Medien noch starker

zu beachten ist, um sich von anderen Gemeinden abzuheben.
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Abb. 7: Roadmap der Digitalisierungsstrategie Berglen (Gemeinde Berglen 2019, S. 24)
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Bewertung des Beispiels Berglen:

Die Digital-Leadership-Funktion des Birgermeisters als Initiator der Strategie wird hier
sehr deutlich: Mit ihm steht und fallt das Thema Digitalisierung in der Verwaltung. Neben
den oben aufgeflihrten Erfolgsfaktoren ist vor allem Forderung in Héhe von ca. 32.000
Euro flr den Erarbeitungsprozess der Strategie und die Begleitung des Prozesses durch
ein wissenschaftliches Institut bedeutend. Es wird deutlich, dass kleine Kommunen
zusatzliche Personalressourcen flr so einen Prozess bendtigen, der hier als zusatzliche

Aufgabe von einer bestehenden Verwaltungsmitarbeitenden geleistet wurde.

10.2 Digitales Dorf ILE Waginger-See Rupertiwinkel

Bezug zu den Potenzialen “Zukunftsfahige Kommunalverwaltung’, “Services flr

Gemeindeburger” und “Interkommunale Kooperation'.

In landlichen Raum Oberbayern arbeiten seit 2015 die sieben Gemeinden Fridolfing,
Kirchanscharing, Petting, Taching am See, Tittmoning, Waging am See und Wonneberg
im Rahmen der ,Integrierten Landlichen Entwicklung (ILE) Waginger See -
Rupertiwinkel" zusammen. Dazu wurde ein Konzept (ILEK, vgl. Gemeinde
Kirchanschdéring 2015) mit Handlungsfeldern und Projekten erstellt, wobei Digitalisierung
als eigenes Handlungsfeld noch nicht vorgesehen war. Eine finanzielle Forderung und
fachliche Begleitung erfolgt hierzu Uber das Amt fir Landliche Entwicklung fir Ober-
bayern (vgl. Freistaat Bayern, 2020). Im September 2018 wurde die ILE-Region in das
Programm ,Digitales Alpendorf‘ der Bayerischen Staatsregierung aufge-nommen™. Im
Rahmen dieses Programms wollen die ILE-Gemeinden thematisch sehr
unterschiedliche digitale Losungen fir die ILE-Region umsetzen:
e Eine Plattform fur Tourismus und Vermarktung nachhaltiger Bioprodukte;
e Mit dem Projekt ,Anders Wohnen in der ILE Waginger See — Rupertiwinkel®
mdchte die ILE-Region u. a. den Flachenverbrauch und Leerstdnde in den
Gemeinden reduzieren. Um ein Umdenken im Wohnverhalten zu alternativen

Wohnkonzepten zu erreichen, sollen kreative Ideen gesammelt und Wege zur

0 Das Projekt ,Digitales Dorf“ wird vom Bayerischen Staatsministerium fir Erndhrung, Landwirtschaft und
Forsten geférdert und ist ein Projekt der Fraunhofer-Gesellschaft zur Férderung der angewandten For-
schung e.V., des Fraunhofer-Institut fir Experimentelles Software Engineering IESE und der Technischen
Hochschule Deggendorf und (vgl. https://digitales-dorf.bayern/index.php/impressum/ , zuletzt aufgerufen:
7.5.2020).

43



Realisierung gefunden werden. Dafir soll eine innovatives digitales Info- und
Vernetzungs-Portal geschaffen werden.

Beim Thema Pflege und Betreuung existieren bereits analoge Informations-
sammlungen. Im Rahmen des Projekts ,Digitales Alpendorf‘ wird ein ,Digitaler
Pflegekompass” entwickelt, der Uber regionale und dariber hinausgehende
Pflege- und Betreuungsangebote informiert, Veranstaltungen ankindigt und u.
a. auf ehrenamtliche Dienstleistungen und Senioreneinrichtungen hinweist.

Das digitale Informations- und Kommunikationsportal ,Dahoam 4.0“ soll als
Vernetzungsplattform der ILE die Zusammenarbeit im Gemeindeverbund
erleichtern und verbessern. Uber eine digitale Plattform kénnen gemeindeiiber-
greifende Bestellungen im Rahmen einer gemeinsamen Beschaffung getatigt
werden. Ausserdem sind Tools zu Themen wie Burgerbefragung,
Beschwerdemanagement und eine ldeenportal fir den Burgerhaushalt verfigbar
(vgl. Fraunhofergesellschaft und THD 2020).

Im folgenden Abschnitt wir die Zusammenfassung des Leitfadengesprachs mit der

Umsetzungsbegleiterin der ILE, Alexandra Huber, wiedergegeben:

Mit Blick auf die ILE Iasst sich feststellen, dass die Gemeinden im Vergleich sehr
unterschiedlich beim Thema Digitalisierung aufgestellt sind: Bei manchen lauft
viel, bei anderen eher wenig, dies gilt v.a. fur kleinere Kommunen. Zudem sind
einige Blrgermeister auch nur ehrenamtlich berufen. Aber die Unterstitzung
durch die THD beim Projekt ,Digitales Rathaus® ist sehr hilfreich.

Treiber war von Beginn an der 1. Blrgermeister der Gemeinde Kirchanschéring,
Hans-Jorg Birner, der auch ILE-Vorsitzender ist. FUr ihn ist insbesondere das
Projekt ,Digitales Alpendorf wichtig.

Die landlichen Gemeinden stehen bei der Digitalisierung erst am Anfang der
Entwicklung. Es gibt eine grofle Bandbreite an Themen, insbesondere die
Digitalisierung von Verwaltungsablaufen. Es hangt davon ab, was von den
Nutzern (Blrgern) angenommen wird. Deshalb ist die Kommunikation mit den
Burgern diesbezuglich wichtig.

Als Erfolgsfaktor ist externe Unterstlitzung wichtig, weil die kleinen Kommunen
keine fachlichen Ressourcen haben und mit dem Thema sonst Uberfordert sind.
Die externe Unterstitzung durch die THD bringt wahnsinnig viel. Die Umsetzung
des Themas hangt auch vom Interesse einzelner Verwaltungsmitarbeitende ab.
Auch die Gebietskulisse des Programms ,Digitales Alpendorf* und die finanzielle

Foérderung von MalRnahmen helfen die Digitalisierung voran zu bringen.
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Bewertung des Beispiels ILE Waginger See-Rupertiwinkel:

Das Beispiel zeigt zum einen, welche digitalen Madglichkeiten sich durch eine
interkommunale Kooperation bieten. Die aufgefiihrten Angebote sind zum einen an die
Birger gerichtet, zum anderen werden auch Dienstleistungen fir die Gemeinden selbst
verfligbar gemacht. Dabei entstehen Synergien, beispielsweise durch eine gemeinsame
Beschaffung, bei der mit glinstigeren Preisen fir alle zu rechnen ist, als wenn jede
Gemeinde einzeln ein Gut bestellen wirde.

Sehr férderlich fur das Projekt ist die Grundkonstruktion einer ILE, die ja keineswegs auf
das Handlungsfeld Digitalisierung festgelegt ist und ausserdem eine freiwillige Vereinba-
rung der Kommunen darstellt. Auf eine bestehende Kooperation zurtickzugreifen
erleichtert die notwendigen Entscheidungsprozesse.

Dennoch ist auch bei einer Kooperation eine Digital Leadership notwendig, die hier
insbesondere vom 1. Vorsitzenden der ILE ausgeht. Auch hier zeigt sich die Wichtigkeit
des Erfolgsfaktors externe Unterstlitzung sowohl bei der Finanzierung als auch bei der
fachlichen Expertise durch staatliche Stellen (Amt fir landliche Entwicklung und

Bayerische Staatsregierung bzw. die Technische Hochschule Deggendorf.

Dahoam im Uberblick

digital — ganzheitlich — nachhaltig
i Zukunftswohnen okelogisch — regional — interkommunal
— einfach vielfaltig

Biogenuss
4= Naturabenteuer
& Pflegekompass

" Rathaus

2

Abb. 8: Einstiegsseite der ILE Waginger See - Rupertiwinkel (Gemeinde Kirchanschéring 2020)
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10.3 Burgerkonto Tangerhutte

Bezug zu den Potenzialen "Datenmanagement und Transparenz’ sowie "Partizipation

und Services fur Gemeindeburger’.

Tangerhdtte in Sachsen-Anhalt (ca. 10.700 Einwohner) hat als digitale Serviceplattform

das ,Burgerkonto® eingerichtet. Damit kann jeder Burger Erledigungen verschiedener Art

online Uber die Plattform der Gemeinde abwickeln, ohne personlich im Rathaus

erscheinen zu miussen. Nach einer Registrierung kann jeder Blrger seine Antrage oder

andere angebotene Dienstleistungen (z. B. Veranstaltungsanmeldung) mittels TAN-

Verfahren online abwickeln. Die folgenden Aussagen aus einem telefonischen Leitfaden-

Interview mit Burgermeister Andreas Brohm in der Zusammenfassung (vgl. Anhang):

Ein Burgermeister muss den Digitalisierungsprozess voll unterstitzen und dem
Stadtrat gegenuber den Weg frei machen. Dabei kann er argumentieren, dass
das OZG umgesetzt werden und E-Government-Leistungen eingeflhrt werden
mussen.
Die Gremien (Stadtrat) sind inhaltlich noch nicht so weit und wollen lieber
physische Projekte realisieren, z. B. einen Radweg. Kommunen fehlt mitunter
eine Gesamtstrategie. Diese wurde in Tangerhitte von den Fuhrungskraften in
der Verwaltung mithilfe vorhandener Handbucher zu Digitalisierung erarbeitet.
Mit der Einstellung eines neuen Projektmanagers 2019 wurde eine neue Struktur
fur die Steuerung der Digitalisierung in der Verwaltung geschaffen.
Der Blrgermeister hat auch die Vermittlerrolle gegenltiber den Mitarbeitenden
inne und muss diese Uberzeugen. Es gilt dabei herausfinden: welches sind die
unterstitzenden Change Agents, um Berlhrungsangste anderer mit der
Digitalisierung wieder einzufangen? Die Mitarbeitenden missen mitmachen,
sonst ist der Prozess der Einflihrung der Digitalisierung nicht erfolgreich.
Zu Beginn des Digitalisierungsprozesses In Tangerhlitte wurde eine
Aufgabenanalyse der einzelnen Mitarbeitenden gemacht und auf der Grundlage
ermittelt, welche Verwaltungsleistung wo geleistet wird, was kundenrelevant ist
und welches ggf. eine digitalaffine Zielgruppe ist. Insgesamt hatte der Prozess
einen Vorlauf von 4 Jahren.
Zu den Herausforderungen der Digitalisierung fur landliche Gemeinden gehort
es, eine Vorstellung von der Ganzheitlichkeit des Vorgangs Digitalisierung zu
vermitteln. Damit ist gemeint, dass verschiedene Verwaltungsebenen damit
befasst und vernetzt sind. Was unterschatzt wird ist die Tatsache, dass in der
Kommune auf Nutzerseite jeder an angesprochen werden muss, damit der
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Nutzen erkannt wird und Transparenz erzeugt werden kann. Die Kommune ist
erster Ansprechpartner fir digitale Leistungen fir die Birger, denen es nicht
wichtig ist zu wissen, woher eine digitale Leistung letztlich kommt.

e Zu den Erfolgsfaktoren gehdren zum einen eine gute Finanzausstattung fur die
Digitalisierung sowie Zeit und der Wille, diese umzusetzen. Ein weiterer wichtiger
Faktor ist die Einbindung (,Mithehmen®) der Verwaltung und anderer Beteiligter.
Der Veranderungsprozess wurde begleitet von Prof. Furchert (Fa. Sekosa) im
Auftrag des Landes Sachsen-Anhalt. Die technische Umsetzung erfolgt mit
einem ortsansassigen Dienstleister, der die Prozesse hinter dem Prozess sieht
und die Realisierung kostenlos fur die Gemeinde gemacht hat. Des weiteren hat
die Corona-Krise flir eine schnellere Umsetzung der Serviceplattform fir die
Blrger gesorgt.

Bewertung des Beispiels Tangerhutte: Das Beispiel macht insbesondere deutlich, wie

wichtig die Digital-Leadership-Funktion des Blrgermeisters ist. Zum einen ging er bei
der Initilerung des Digitalisierungsprozesses in der Verwaltung als Machtpromotor voran.
Zum anderen bindet er sowohl die Mitarbeitenden als auch die Flhrungskrafte aktiv in
den Prozess mit ein und erzeugt somit Transparenz, Vertrauen und kann auf die
Expertise der Beteiligten in den Prozess einbauen. Ebenfalls wurde der Stadtrat
Uberzeugt, den notwendigen MaRnhahmen zuzustimmen. Neben den oben aufgefiihrten
Erfolgsfaktoren sind insbesondere die vorhandenen finanziellen Mittel und die
Inanspruchnahme eines externen Experten fir den Organisationsentwicklungsprozess
in der Kommunalverwaltung von Bedeutung.

‘%) Konto 6ffnen

Sie kénnen hier Formulare ausflllen und an das Rathaus einreichen

te beachten Sie. dass Formulare nur dann in threm Konto gespeichert werden wenn Sie sich registrieren und am Konto anmelden

allgemein

Erlass de tenbeitrage Kinderbetreuung| | Hundeabmeldung Jeisekostenabrechnung EPA Lastschriftmandat

*Veranstaltung

rGewerbe

& Impressum / Datenschutz

Abb. 9: Beispielseite Birgerkonto Tangerhitte (Stadt Tangerhitte 2020).
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10.4 Offener Haushalt Golling an der Salzach

Bezug zum Potenzial ‘Datenmanagement und Transparenz’.

Die zur Verfugung-stellung eines ,Offenen Haushalts® ist fur Kommunen eine
Moglichkeit, vorhandene kommunale Strukturdaten aufzubereiten und zu
veroffentlichen. Ein weitentwickeltes Beispiel daflr ist die Osterreichische Plattform

www.offenerhaushalt.at, die bereits 1140 Gemeinden in Osterreich nutzen (vgl. KDZ

2020 a). Das Beispiel Golling an der Salzach (ca. 4.200 Einwohner) wurde zufallig aus
der Gesamtheit der teilinehmenden Kommunen ausgewahit.

In Deutschland sind bisher nur wenige Ansatze bekannt, die vor allem von
Ehrenamtlichen der Open Knowledge Foundation verwaltet werden, jedoch bisher noch
nicht so weit entwickelt und akzeptiert sind, wie in Osterreich (vgl. Open Knowledge
Foundation 2020). Die Plattform wird vom Zentrum fur Verwaltungsforschung (KDZ)
seit 2013 auf Grundlage des Osterreichischen Stabilitatspakt'* von 2012 betrieben (vgl.
KDZ 2012, S. 14). Der Stabilitdtspakt und die institutionelle Verankerung beim KDZ
wirken als Digitalisierungstreiber fur die Kommunen.

Bewertung des Beispiels ,Offener Haushalt Golling an der Salzach*:

Das Beispiel wurde ausgewahlt, weil es zeigt, welche Mdglichkeiten der Verarbeitung
und Darstellung kommunaler (Struktur-) Daten es bereits gibt und welche Vorteile sich
daraus ableiten lassen. Das Tool gibt jedem Nutzer die Mdglichkeit die Haushaltsdaten
einer Gemeinde ihre Zuteilung und Aufschlisselung einzusehen sowie Statistiken und
Dateien zur weiteren Verwendung herunterzuladen, wie z. B. Rechnungsabschlisse,
Schuldenlbersichten oder andere Kennzahlen (vgl. KDZ 2020 b).

So ist es fur Kommunen maoglich, ihre Daten so aufzubereiten und darzustellen, dass
auch Laien, wie die Gemeindeblrger, in der Lage sind, daraus Erkenntnisse zu
gewinnen. Damit wird ein grofles Potenzial fur die Verarbeitung, Verwendung und
Darstellung von kommunalen Daten im Zeitalter von Cloud-Technologien und Open Data
aufgetan. Dies flhrt zu erhohter Transparenz - in diesem Fall bezogen auf die
Verwendung 6ffentlicher Mittel - und leistet damit einen burgerfreundlichen Beitrag zur
Demokratisierung und Akzeptanz von kommunalen Handlungen und Prozessen (vgl.
OKOFIT 2019, S. 3).

" vgl. Vereinbarung zwischen dem Bund, den Landern und den Gemeinden liber einen Osterreichischen
Stabilitatspakt 2012 — OStP 2012, Artikel 12, Absatz 1 (vgl. https://www.ris.bka.gv.at/GeltendeFassung.
wxe?Abfrage=Bundesnormen&Gesetzesnummer=20008232 zuletzt aufgerufen am 6.5.2020).
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Abb. 10: Einstiegsseite ,Offener Haushalt Golling an der Salzach® (vgl.

https://www.offenerhaushalt. at/ gemeinde/golling-der-salzach, zuletzt aufgerufen: 7.5.2020).

10.5 Hohe Borde und das OZG

Bezug zum Potenzial ‘Bessere Kooperation der Ebenen der 6ffentlichen Verwaltung'.

In der sachsen-anhaltinische Gemeinde Hohe Borde mit ca. 18.000 Einwohnern spielt
die Digitalisierung eine bedeutende Rolle. Dies wird schon durch die Platzierung der

Kategorie ,Digitalisierung” der Website (vgl. www.hoheboerde.de, zuletzt aufgerufen am

6.5.2020). Die Gemeinde hat mit dem Land Sachsen-Anhalt wurde als Pilotgemeinde flr
die Umsetzung des OZG ausgewahlt und hat dazu eine Kooperationsvereinbarung
abgeschlossen (vgl. Hohebdrde 2020). Die Gemeinde war zuvor bereits Pilotkommune
im Landesprogramm ,Digitales Dorf — digitaler Kompetenzerwerb fir alle Generationen®.
Ziel der Kooperation zwischen Gemeinde und Land ist es aufzuzeigen wie die
Zusammenarbeit zwischen Land, IT-Dienstleistern und Gemeinde bei der Umsetzung
des OZG gelingen kann (vgl. Hohebdrde 2020).

Durch die Umsetzung des OZG sollen digitale Dienstleistungen fir Birger und
Unternehmen angeboten werden, die in einem Servicekonto gebindelt werden, das zu
den bestehenden Online-Angeboten der Kommune angeboten wird, dabei hat der

Nutzer nicht nur Zugang zu Services der Gemeinde, sondern auch zu Services von Bund
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und Land. (vgl. Hohebdrde 2020). Treiber der Kooperation ist zum einen das Land
Sachsen-Anhalt und zum anderen das OZG selbst.

Bewertung des Beispiels Hohe Bérde: Die Bemihungen zur Umsetzung des OZG auch

auf der kommunalen Ebene in Hohe Bérde machen deutlich, dass Digitalisierung sich
nicht nur abstrakt in Bund oder Land abspielt, sondern insbesondere auch auf der
untersten Verwaltungsebene, in Blrgernahe. Es wird klar, dass jede Ebene der

Verwaltung einbezogen sein muss und die treibende Kraft dahinter das OZG ist.

MELDUNG - 02.12.2019

Sachsen-Anhalt unterzeichnet erste
Kooperationsvereinbarung zum OZG

Das Land Sachsen-Anhalt und die Gemeinde Hohe Bérde haben eine Kooperation zur technischen Umsetzung des
Onlinezugangsgesetzes (OZG) vereinbart. Michael Richter, Finanzminister und Beauftragter fir Informations- und
Kommunikationstechnologie des Landes Sachsen-Anhalt, und Steffi Trittel, Birgermeisterin der Gemeinde Hohe
Bérde, gaben damit den Startschuss fir die Digitalisierung der Gemeindeverwaltung.

Die Gemeinde Hohe Bérde gehort zu den digitalen Vorreitern des
Landes und hat sich bereits im Rahmen der Digitalen Agenda
Sachsen-Anhalts als ,Digitales Dorf - digitaler Kompetenzerwerb
fiir alle Generationen® profiliert.

LDiese Zusammenarbeit ist sowohl zwischen Bund und Lindern, als
auch innerhalb der Landesverwaltung und vor allem mit den
Kommunen in Sachsen-Anhalt wichtig®, so Richter. ,Ich freue mich
deshalb sehr, dass sich mit der Gemeinde Hohe Bérde eine
Kommune unseres Landes bereit erkldrt hat, bei der Einfiihrung der
gemeinsamen Infrastruktur im Rahmen eines Pilotprojektes aktiv Quelle: Hohe Barde
mitzuwirken.”

Bargermeisterin Steffi Trittel und Frank Bonse vom

Durch die Realisierung der Kooperationsvereinbarung soll den Finanzministerium Sachsen-Anhalt freuen sich Gber den

Kommunen des Landes gezeigt werden, wie die Umsetzung des
0ZG in Verbindung mit kommunalen IT-Dienstleistern und der
durch das Land zur Verfiigung gestellten Infrastruktur erfolgen kann. Denn diese Infrastruktur steht nicht nur den
Kommunen Sachsen-Anhalts zur Verfigung, sondern auch anderen Bundeslandern: Bremen, Hamburg,
Mecklenburg-Vorpommern, Niedersachsen und Schleswig-Holstein.

Kooperationsvertrag.

Die geteilte Infrastruktur erméglicht eine termingerechte, flichendeckende und effiziente Umsetzung der
Kooperationsvereinbarung. Bis Ende 2022 sollen laut OZG alle onlinefdhigen Verwaltungsleistungen digital
verfiigbar und nutzbar sein. Kommunen, Lander und Bund arbeiten dafiir mit vereinten Kraften an der
Digitalisierung ihrer Dienste.

Abb. 7: Kooperationsvereinbarung Hohe Borde und Land Sachsen-Anhalt* (BMI 2020)
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11. Schlussbetrachtung

Die Digitalisierung ist auch in den Kommunen im landlichen Raum in vollem Gange.
Dabei gibt es enorme Unterschiede zwischen den Kommunen, sowohl was die
Geschwindigkeit als auch die Herangehensweise betrifft. Die aufgefihrten
Erfolgsfaktoren machen deutlich, dass es auch fiir kleine Kommunen Stellschrauben
gibt, mit denen Sie die die Digitalisierung voranbringen kénnen. Digital Leadership ist
dabei eine wichtige Eigenschaft insbesondere der Schlisselperson kleiner Kommunal-
verwaltungen, des 1. Blrgermeisters. Er ist ein wichtiger Promotor und unterstitzt nicht
zuletzt durch seine Vorbildfunktion die erfolgreiche Einflhrung der Digitalisierung. Der
Einsatz agiler Methoden und Herangehensweisen ist dabei essentiell und fiihrt zu einem
Kulturwandel innerhalb der Organisation Verwaltung. Es stellt sich dabei schnell die
Frage nach Zeit-, Personal- und Finanzressourcen, die bei kleinen Ilandlichen
Kommunen aufgrund der vorgegebenen Struktur knapp sind. In dieser Hinsicht missen
sie von den Bundeslandern und vom Bund noch starker unterstitzt werden.

Bei erfolgreicher Implementierung der Digitalisierung tut sich ein breites Potenzial fir die
Kommunen im landlichen Raum auf:

e Die Verwaltungen werden als agil arbeitende Arbeitgeber wahrgenommen: Das
Personal bekommt Moglichkeiten der Fortbildung und Schulung und die
Mitarbeitenden kénnen ihre Kompetenzen erweitern bzw. vertiefen;

e Die Effizienz der Prozesse innerhalb der Verwaltung kann erhéht werden, womit
auch die Zufriedenheit der Mitarbeitenden, Fihrungskrafte und des Gemeinde-
rats steigt, nicht zuletzt auch bei den Birgern;

e Dies fuhrt ausserdem zu einem breiten Angebot an Online-Services fur die
Burger, die dann beispielsweise nicht mehr so oft zur Verwaltung kommen und
evt. sogar lange warten missen;

e Kooperation mit den Verwaltungsebenen und auch mit anderen Kommunen
kénnen Synergien in der Digitalisierung erzeugen.

Die ausgewahlten Beispiele sind bewusst sehr unterschiedlich in ihrer Auspragung und
sollen zeigen, wie vielfaltig das Potenzial fur eine landliche Kommunalverwaltung in der
Digitalisierung genutzt werden kann.
Diese Arbeit hat untersucht, inwieweit FlUhrungskrafte in kleinen Kommunen ihren
Einfluss im Sinn einer verbesserten Ausstattung mit digitalen Services und Infrastruktur
geltend machen kdnnen. Wenn an dieser Stelle weitergedacht wird, kdnnte kunftig
untersucht werden, ob und wie Digitalisierung auch in die konkrete Arbeit des Gremiums
Gemeinderat im Diskussionsprozess und bei der Entscheidungsfindung einfliel3t. Ob und
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an welcher Stelle kdnnen digitale Einflussgréfien (z. B. Algorithmen) die Entscheidungen
von Gemeinderats- und Stadtratsgremien an den Stellen Gbernehmen, an denen es
sinnvoll und demokratisch zu verantworten ist? Das konnten Themen fir weiterfihrende

Untersuchungen sein.
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Anhang
Anhang 1
Leitfadengesprach mit Denise Buhrer am 23.4.2020, Ansprechpartnerin fur die
Digitalisierungsstrategie, Berglen Haupt- und Personalamt, Beethovenstralle 20
73663 Berglen, Oppelsbohm, Telefon: 07195 9757-21 denise.buehrer@berglen.de

Protokoll:

1. Welchen Herausforderungen stehen landliche Kommunen bei der Digitalisierung
gegenlber?

Die Einfihrung der Digitalisierung erfordert Personal/ Manpower und Fachwissen. Das
ist fir kleine Kommunen schwierig zu handhaben und lauft nebenbei zu den eigentlichen
Aufgaben der Mitarbeitenden. Die Erstellung der Strategie war nicht sehr aufwendig, weil
auch externe Unterstlitzung durch das Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und
Organisation (IAO) vorhanden war. Finanziell besteht die Herausforderung
insbesondere in der Beschaffung bzw. Umsetzung der notwendigen Technik fir die
Digitalisierung. Die Entscheidung im Gemeinderat Gber die Erarbeitung der Strategie war
unproblematisch, zumal diese auch mit 80 % vom Land Baden-Wurttemberg geférdert

wurde.

2. Stichwort Leadership/ Fihrung: Wie schatzen Sie die Einflussmoglichkeiten eines
BlUrgermeisters auf die Digitalisierung in einer landlichen Kommunalverwaltung ein?

Der Anstol dafir kam von Blrgermeister Maximilian Friedrich, der seinerzeit vom
Fraunhofer-Institut angesprochen worden war. Sein Einfluss die Digitalisierung in
Berglen durch die Strategie voranzubringen ist grol3, er steht dahinter. Ohne ihn gabe
es auch keine Strategie. Das zeigt, dass ein Blrgermeister etwas anschieben kann,
wenn ein Thema zu seinen Zielen gehort. Es gab dazu in der Verwaltung weder grofliere
Unterstitzung noch Widerstand; nur das Zeitproblem wegen der notwendigen

Teilnahme am Arbeitskreis wurde thematisiert.

3. Welche Potenziale sehen Sie fur die Digitalisierung in l&andlichen Gemeinden?
Grundsétzlich die gleichen wie bei Stadten auch, wobei die Offentlichkeitsarbeit in
landlichen Gemeinden noch starker zu beachten ist. Durch den Einsatz Sozialer Medien

kann sich eine Gemeinde abheben von anderen.

4. Was bendttigen landliche Gemeinden lhrer Meinung nach um die Digitalisierung

voranzubringen?
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Die landlichen Gemeinden bendtigen vor allem folgende Ressourcen:
e Personal: In Berglen in Person von Frau Buhrer,
e (externe) Expertise/ Knowhow: fur die Strategie-Erarbeitung bereitgestellt von
Fraunhofer-Institut,
e Zeit: zusatzlich zu den Kernaufgaben der Verwaltung geleistet,
e Geld: zum Beispiel fur die notwendige Technik/ Technologie fur die Umsetzung
der einzelnen Malinahmen der Strategie.
Das Land Baden-Wurttemberg treibt mit der Initiative Service-BW die Digitalisierung
voran, musste dies (z.B. den aktuellen Stand der Digitalisierung) aber besser
kommunizieren; es kommt nicht alles bei den kleinen Gemeinden an. Kunftig kdnnte
hilfreich sein, dass das Land Baden-Wirttemberg einen Studiengang Digitalisierung ab

ca. 2021 an der Hochschule fir Offentliche Verwaltung einfihrt.

5. Welche Faktoren haben die Erstellung der Digitalisierungsstrategie fur Berglen
begunstigt?

Hauptfaktor ist die Initiative und Unterstutzung durch den Blrgermeister. Des weiteren
war die Tatsache, dass das Fraunhofer-Institut auf die Gemeinde zugegangen ist
forderlich. Es gab dartber hinaus kaum Widerstand in der Verwaltung oder dem
Gemeinderat, die Strategie zu erarbeiten. Der hohe Foérdersatz von 80 % hat die
Erarbeitung der Strategie ebenfalls beglnstigt.

Bei den Burgern ist Interesse an der Digitalisierung vorhanden, jedoch hielt sich die
aktive Mitarbeit bei der Erarbeitung der Strategie in Grenzen.

Die Corona-Krise hat fur Berglen direkt keine treibende Kraft bez. beschleunigte
Digitalisierung entwickelt, eher fir die landesweite Plattform Service-BW.

Ausblick:

Frau Buhrer hat vor, sich neben ihren eigentlichen Aufgaben in Hauptamt wieder starker
der Digitalisierungsstrategie Berglen zu widmen, insbesondere was die Umsetzung von
MafRnahmen betrifft. So ist beispielsweise die Prasenz der Gemeinde in Social Media
vorbereitet und muss nur noch freigeschaltet werden. Es ist zu erwarten, dass der

Burgermeister die Digitalisierung in Berglen weiterhin vorantreibt.
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Anhang 2
Leitfadengesprach mit 1. Blrgermeister Andreas Brohm, am 27.4.2020, Stadt

Tangerhlitte, Bismarckstralie 5, 39517 Tangerhltte, Sachsen-Anhalt
Tel: 03935 93170, Email: A.Brohm@Tangerhuette.de

Protokoll:

1. Welchen Herausforderungen stehen landliche Kommunen bei der Digitalisierung
gegeniber?

Die Ganzheitlichkeit des Vorgangs Digitalisierung: alles greift ineinander, verschiedene
Verwaltungsebenen. Das Einfallstor flr den Birger ist die Kommune, er macht sich keine
Gedanken dartber, woher die Leistung kommt. Jede Verwaltung muss sich Uberlegen:
Welche Position (Mitarbeitende) ist flir welche Aufgabe da? Welche Leistungen
durchlaufen welche Position? Wenn das klar ist, erst dann programmieren.
Herausfinden, wie lange die jeweilige Prozessdauer ist. Ziel ist eine sehr gute

Vorstellung des Verlaufs.

2. Stichwort Leadership/ Fihrung: Wie schatzen Sie die Einflussmoglichkeiten eines
Birgermeisters auf die Digitalisierung in einer landlichen Kommunalverwaltung ein?
Der Biurgermeister muss das voll unterstiitzen; wenn der Birgermeister dagegen ist, ist
das Ganze tot. Auch sind die Gremien (Stadtrat) noch nicht so weit: sie wollen lieber
physische Projekte realisieren, z. B. Radweg anstatt digitale.

Der Birgermeister muss dem Stadtrat gegeniiber den Weg frei machen und kann
strukturell argumentieren: mit OZG, E-Government , diese Aufgaben missen von der
Kommune erledigt werden.

Der Birgermeister vermittelt gegentber den Mitarbeitenden und muss diese

Uberzeugen, weil Menschen keine Veranderung wollen.

3. und 4.: Welche Potenziale sehen Sie fur die Digitalisierung in landlichen Gemeinden
und was bendétigen landliche Gemeinden lhrer Meinung nach um die Digitalisierung
voranzubringen?

Geld/ Zeit/ Wille/ und: Einbinden/ Mitnehmen der Verwaltung und anderer Beteiligter, z.
B. die Gewerkschaft verdi.

Die Fragestellung ist: Was ist kundenrelevant? Welches ist die digitalaffine Zielgruppe?
Daraufhin herausfinden: welcher Mitarbeiter ist zustandig? Im Anschluss herausfinden,
welches sind die Change Agents, um Berlhrungsangste anderer einzufangen? Eine

gute Finanzausstattung ist noétig, aber sich nicht an eine Férderung hangen. Weitblick:
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Welches Ziel haben wir ganzheitlich? Den Kommunen fehlt eine Gesamtstrategie. Jede

Kommune hat andere Notwendigkeiten und Maoglichkeiten Mitarbeiter muissen

mitmachen, sonst klappt es nicht, es entwickelt sich aus sich selbst heraus.

Was unterschatzt wird ist die Tatsache, dass in der Kommune auf Nutzerseite jeder an

der Hand genommen werden muss, damit der Nutzen und die Transparenz erkannt

werden.

5. Welche Faktoren haben die Einflihrung des ,Digitalen Rathauses” flr Tangerhutte

beglnstigt?

Die Strategie wurde von Fuhrungskraften erarbeitet und Handbucher zu Regeln/
Prinzipien des Datenmanagements wurden verwendet.

Struktur geschaffen: Ein neuer Projektmanager zur Steuerung des Prozesses
wurde eingestellt, der mit frischem Blick das Thema Digitalisierung bearbeitet
(2019).

Akzeptanz kreieren

Die neuere Entwicklung geht zum Frontdesk, bei dem alle Fragen auflaufen und
nur bei Fachfragen werden Termine vergeben.

Die offene Verwaltung hat die Funktion eines Treffs (Café).

Wir haben unsere Hausaufgaben gemacht, der Vorlauf betrug 4 Jahre mit
Struktur, Aufgabenverteilung, Team-Workshops usw.

Externer Experte: Der Prozess wurde begleitet von Prof. Furchert/ Sekosa im
Auftrag des Landes Sachsen-Anhalt.

Ein ortsansassiger technischer Dienstleister (Firma) war eingebunden, der die
Prozesse hinter dem Prozess sieht und die technische Realisierung kostenlos
gemacht hat.

Der Startschuss fir ,Digitales Rathaus Tangerhutte® wurde schneller als geplant

gegeben: Corona als Treiber.
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Anhang 3
Leitfadengesprach mit Alexandra Huber, Umsetzungsbegleiterin der ILE Waginger-See-

Rupertiwinkel am 7.5.2020, Laufener Str. 1, 83417 Kirchanschoéring. Tel: 08685
7793960. Email: ile@wagingersee-rupertiwinkel.de

Protokoll:

1. Welchen Herausforderungen stehen landliche Kommunen bei der Digitalisierung
gegeniber?

Mit Blick auf die ILE lasst sich feststellen, dass die Gemeinden im Vergleich sehr unter-
schiedlich aufgestellt sind: Bei manchen |auft viel, bei anderen eher wenig, dies gilt v.a.
fur kleinere Kommunen. Zudem sind einige Birgermeister auch nur ehrenamtlich beru-

fen. Aber die Unterstlitzung durch die THD beim ,Digitalen Rathaus® ist sehr hilfreich.

2. Stichwort Leadership/ Fuhrung: Wie schatzen Sie die Einflussmdglichkeiten eines
Burgermeisters auf die Digitalisierung in einer landlichen Kommunalverwaltung ein?

Treiber war von Beginn an der 1. Vorsitzende der ILE und 1. Blrgermeister der Gemein-
de Kirchanschoring, Hans-Jorg Birner. Im ILEK von 2015 ist der Aspekt nicht explizit als
eigenes Handlungsfeld drin. Fir Blrgermeister Birner ist insbesondere das Projekt
,Digitales Alpendorf‘ wichtig. Die Zusammenarbeit innerhalb der ILE ist harmonisch, ihr

Wert wird von den Mitgliedern geschatzt.

3. Welche Potenziale sehen Sie fiur die Digitalisierung in l&andlichen Gemeinden?

Die landlichen Gemeinden stehen bei der Digitalisierung erst am Anfang der
Entwicklung. Es gibt eine gro3e Bandbreite an Themen, insbesondere die Digitalisierung
von Verwaltungsablaufen. Es hangt davon ab, was von den Nutzern (Blirgern) angenom-

men wird. Deshalb ist die Kommunikation mit den Blrgern diesbeziglich wichtig.

4. Was benottigen landliche Gemeinden lhrer Meinung nach um die Digitalisierung
voranzubringen?

Externe Unterstlitzung, weil sie keine fachlichen Ressourcen haben. Insbesondere die
kleinen Gemeinden sind damit Gberfordert. Die externe Unterstiitzung durch die THD
bringt wahnsinnig viel. Die Umsetzung des Themas hangt auch vom Interesse einzelner

Verwaltungsmitarbeiter ab.

5. Welche Faktoren haben die Einfihrung der Digitalisierung in der ILE begtnstigt?
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Die Gebietskulisse des Programms ,Digitales Alpendorf® und die finanzielle Forderung

von MalRhahmen.
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Anhang 4

Herausgeber der Studien und Berichte

Herausgeber Studie/ Fokus Methode
Bericht

Europaische Index fur die Digitale Indikatoren werden mit den 5
Kommission digitale Wirt- Wettbewerbs- DESI Dimensionen

schaft und fahigkeit der Konnektivitat, Humankapital,
(weitere Gesellschaft Mitgliedstaaten | Internetnutzung, Integration
Informationen:) (DESI). der Digitaltechnik, Digitale
https://ec.europa. | Landerbericht offentliche Dienste verknlpft
eu/digital-single- | 2019.

market/en/desi Deutschland.
Institut fur Zukunftsradar | Bestandaufnah | Stichprobenartige Online-
Innovation und 2019 me der Heraus- | Befragung von Personen mit
Technik (iit) und forderungen fur | Leitungsfunktion in
DStGB (2019) die Kommunen | Kommunen;
538 Teilnehmende an der
Befragung
Deloitte; Zukunftspanel | Vollerhebung efragung oberster
Hertie School; 2019 der allg. Entscheidungstrager;
Wegweiser offentlichen 1346 Behorden, davon 155
Research & Verwaltung in von 691 Stadte und
Strategy Deutschland Gemeinden (=Rucklaufquote
22,4 %)
Kommunale Wie sind die Allg. Online-Befragung von 412
gemeinschaftsstel | Kommunen Digitalisierung in | Mitgliedskommunen der
le far digital Kommunalverw | KGSt (12/2018-2/2019)
Verwaltungs- aufgestellt? altung
management
(KGSt) und
FOKUS
Initiative Stadt. Update Datenplatt- Computergestitzte
Land. Digital. Digitalisierung | formen und Telefoninterviews mit
(c/o Roland Cloudinfra- kommunalen Vertretern mit
Berger GmbH) strukturen Flhrungs- und
www.stadt-land- Personalverantwortung
digital.de 300 Teilnehmende
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