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Kulturwandel in der

—'¥L

digitalen Transformation

Eine Beschaftigtenbefragung zeigt, dass das mit der Pandemie notwendig gewordene
Homeoffice den Kulturwandel in der digitalen Transformation der 6ffentlichen
Verwaltung forciert hat. Die aktive Einbindung der Beschaftigten kann diesen Prozess

weiter unterstutzen.

it Beginn des ersten Coro-
nabedingten Lockdowns im
Mirz 2020 wurden die of-

fentlichen Verwaltungen auf den Kopf
gestellt. Pandemie und Tagesgeschift
waren ,beidhindig® und ,remote* zu
bewiltigen, gewohnte Arbeitsroutinen
funktionierten nicht wie bisher, es
musste experimentiert und ausprobiert
werden. Die Krise brachte nicht nur ei-
nen Digitalisierungsschub, sondern
wurde auch zum Ad-hoc-Lernfeld fiir
organisatorische Verdnderungen. Die
Notwendigkeit, von zu Hause arbeiten
zu miissen, forcierte die Entwicklung
alternativer Denkstile, Problemlése-
strategien, Verhaltensweisen und Kom-
petenzen und damit den Kulturwandel,

der auch fiir eine erfolgreiche digitale
Transformation der o6ffentlichen Ver-
waltung notwendig ist (Mergel 2020).
Dabei geht es nicht nur um die Abkehr
von der bislang bestehenden Prisenz-

I Kompakt

kultur, sondern vor allem um die Aus-
gestaltung und nachhaltige Veranke-
rung der neuen (digital vermittelten)
Formen des Arbeitens, Kooperierens
und Fiihrens.

B Beschéftigte und Flihrungskréfte haben die durch die Pandemie veranderten

Anforderungen an ortsflexibles Arbeiten erfolgreich bewaltigt.

® Sje gestalten den begonnenen Veranderungsprozess aktiv mit und wollen
auch zukiinftig mobile Arbeitsformen beibehalten.

B Zu einem langfristig erfolgreichen Kulturwandel in der digitalen Transforma-

tion gehdren Veranderung in Kommunikation, Zusammenarbeit, Selbstorga-
nisation und beim Umgang mit Konflikten und Fehlern sowie die strukturelle

Verankerung der neuen Verhaltensweisen in den Organisationen.
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Im Sommer 2020 wurde parallel zur
Riickkehr in den Prisenzbetrieb nach
Ende des ersten harten Lockdowns eine
vollstindig anonymisierte, freiwillige
Online-Beschiftigtenbefragung in ei-
ner Landesverwaltung durchgefiihrt.
8.210 Teilnehmerinnen und Teilnehmer
beteiligten sich daran, was auf ein ho-
hes Austausch-Interesse hinweist. Die
Umfrage sollte ein Stimmungsbild zur
damaligen aulergewohnlichen Arbeits-
situation zeichnen. Auflerdem sollte die
aktive Partizipation der Beschiftigten
ein organisationales Lernen aus der
Krise fiir die weitere digitale Transfor-
mation ermoglichen. Deshalb wurden
die Ergebnisse iiber die Personalvertre-
tungen allen Beschiftigten zur Verfii-
gung gestellt, in verschiedenen Gre-
mien sowohl auf Arbeitgeber- als auch
auf Personalvertretungsseite diskutiert
und spezifische Weiterbildungsformate
entwickelt.

Die im Folgenden in Ausziigen dar-
gestellten Befragungsergebnisse zeigen
Ansitze zur nachhaltigen Gestaltung des
fir die digitale Transformation notwen-
digen Kulturwandels in der 6ffentlichen
Verwaltung (weitere Details und Ergeb-
nisse zur Beschiftigtenbefragung siehe
Hirtling et al. 2021).

Das Homeoffice-Potenzial fiir 6ffentli-
che Verwaltungen von 69 Prozent (Ali-
pour etal. 2020) wurde wihrend des ers-
ten Lockdowns bei den Teilnehmenden
der Beschiftigtenbefragung ausgeschopft.
Knapp 80 Prozent der Befragten haben
wihrend des Lockdowns Erfahrungen mit
dem Arbeiten von zu Hause gesammelt,
67 Prozent arbeiteten iiberwiegend von
zu Hause aus. Eine klare Mehrheit (86,4
Prozent) befiirwortete die Beibehaltung
von Optionen des ortsflexiblen Arbeitens
in der Zukunft - trotz der grofien Her-
ausforderungen wihrend des Lockdowns.
Dabei wollen die meisten Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer zukiinftig zeitweise
(zum Beispiel projektbezogen, block- oder
tageweise) ortsflexibel arbeiten, nur eine
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Minderheit will entweder ausschliefllich
in Prisenz oder ausschliefSlich mobil ar-
beiten.

In der neuen Normalitdt des Arbei-
tens geht es daher nicht um ein Entwe-
der-oder von Pridsenzarbeit oder mobi-
ler Arbeit, sondern um die Gestaltung
hybrider Arbeitsformen. Diese miissen
zundchst im Kontext gesetzlicher oder
intraorganisationaler Regelungen tiber
Tarifvertrage, Dienstvereinbarungen
oder Individualvertrige weiter ausgestal-
tet werden — im Sinne des Arbeitnehmer-
schutzes und im Sinne der Arbeitgebe-
rattraktivitat.

zesse, agile Arbeitsweisen und die Aus-
bildung kreativer, teambasierter Prob-
lemlosefahigkeiten werden innovations-
forderliche Raumlichkeiten gebraucht
(Bocksthaler et al. 2020).

Zwei Drittel der Teilnehmenden (66,7
Prozent) berichteten tiber einen verrin-
gerten personlichen Austausch wihrend
der Zeit des ersten Lockdowns, wobei ins-
besondere der informelle Austausch un-
ter Kolleginnen und Kollegen fehlte. Da-
fiir gaben jeweils Giber die Hilfte der Be-

»Die Krise wurde zu einem Ad-hoc-Lernfeld fiir
organisatorische Verdnderungen.”

Weil personliche Kontakte die Grundlage
vertrauensvoller Zusammenarbeit blei-
ben werden, miissen auch die real-rdum-
lichen Bedingungen so gestaltet sein, dass
sie fiir die hybride Zusammenarbeit for-
derlich sind. Das trifft sich mit den Er-
fordernissen der digitalen Transforma-
tion: Fiir intensive gemeinsame Lernpro-

fragten eine Zunahme der Kommunika-
tion per Telefon (55,2 Prozent) und per E-
Mail (51,4 Prozent) an. Auflerdem fand
wenig Kommunikation in Gruppen statt:
So fithrten rund zwei Drittel der Teil-
nehmenden (65,4 Prozent) an, dass keine
Dienstberatungen im Team durchgefiihrt
worden seien.



Kommunikation ist die Grundlage je-
der Zusammenarbeit, auch in hybriden
Teams. Dafiir bedarf es aber entsprechen-
der digitaler Instrumente. Neben Video-
konferenzsystemen, die sich zwischenzeit-
lich tiberwiegend etabliert haben, zdhlen
dazu auch Kollaborationsplattformen, mit
denen digitale oder hybride Beratungen
visuell unterstiitzt werden kénnen und die
eine aktive Partizipation aller Beteiligten
fordern. Sie ermoglichen als digitale Um-

ten Fithrungskrifte in der Krisenzeit en-
gagiert den Veranderungen gestellt ha-
ben: 81,9 Prozent der Befragten gaben an,
grundsitzlich mit ihren direkten Fiih-
rungskriften zufrieden zu sein. 70,0 Pro-
zent blieben dies wihrend des ersten
Lockdowns unverdndert. Bei 15,3 Pro-
zent wuchs die Zufriedenheit sogar noch
weiter an. Hier kann vermutet werden,
dass vor allem die verstérkte bilaterale
Kommunikation der Fiihrungskréfte mit

~Kommunikation ist die Grundlage jeder
Zusammenarbeit, auch in hybriden Teams.”

gebung die agile und innovationsorien-
tierte Teamarbeit. Der Umgang mit die-
sen Techniken und die digitale Zusam-
menarbeit miissen erlernt werden, um das
Arbeiten in einer digitalisierten Verwal-
tung weiter zu professionalisieren. Dazu
konnten die Ansitze der Experimentier-
raume und Digital Labs aus der Umset-
zung des Onlinezugangsgesetzes auch ver-
waltungsintern genutzt werden, um digi-
tale Tools oder agile Arbeitsmethoden (wie
Scrum, Kanban etc.) zu erproben
(Next:Public Beratungsagentur 2020). Die
damit verbundenen Kompetenzen miis-
sen kiinftig auch strukturell verankert wer-
den, zum Beispiel in Stellenausschreibun-
gen und Aufgabenbeschreibungen (Hof-
mann et al. 2020).

Fihrung in Transformationsprozessen
heif3t vor allem, den Mitarbeitenden Ori-
entierung zu geben. ,Fithrungskrifte
iibernehmen im Umgang mit dem digi-
talen Wandel ebenso wie bei anderen Ver-
dnderungen auch eine Vorbildfunktion.
Sie initiieren Veranderungsprozesse und
gestalten den Wandel. [...] Thre Rolle ver-
andert sich hin zu der eines Coaches, der
die Entwicklung der Mitarbeiter*innen
begleitet und unterstiitzt“ (Beile et al.
2019, 21). Hohe Zufriedenheitswerte der
Teilnehmenden mit ihren Fithrungskraf-
ten wihrend des ersten Corona-beding-
ten Lockdowns zeigen, dass sich die meis-

ihren Mitarbeitenden via Telefon die Zu-
friedenheit positiv beeinflusst hat - ein
Indiz fiir eine Rollenverdnderung hin zu
der oben angesprochenen Coaching-
Rolle. Beim Arbeiten mit virtuellen oder
hybriden Teams fallen fiir Fithrungs-
krifte allerdings bisher selbstverstind-
liche Kontrollmdglichkeiten weg (Stich-
wort: Anwesenheit). Deshalb braucht die
Abkehr von der Prasenzkultur gleichzei-
tig den Aufbau einer Vertrauenskultur
beispielsweise durch ergebnisorientier-
tes Fithren (Beile et al. 2019).

Das Engagement der Fithrungskrifte
in ihrer eigenen Weiterentwicklung als
Fihrungskraft in einer digitalen Verwal-
tung gilt es, explizit wertzuschitzen, zu
stirken und zu unterstiitzen, zum Bei-
spiel durch Trainings- und Austausch-
formate zur Steigerung der eigenen Ver-
anderungskompetenz und zur Reflexion
der eigenen Fithrungsrolle in der digita-
len Transformation (Hofmann et al.
2020). Gleichzeitig muss anerkannt wer-
den, dass auf Fithrungskrifte mit Zu-
nahme hybrider Arbeitsformen ein er-
hohter Kommunikationsaufwand zu-
kommt - hierfiir braucht es entspre-
chende zeitliche Rahmenbedingungen
und gezielte Weiterbildung in der digi-
talen Kommunikation.

Knapp zehn Prozent der Teilnehmenden
(9,8 Prozent), die von zu Hause aus gear-

beitet haben, gaben als einen Vorteil die-
ser Arbeitsform an, bestehenden Kon-
flikten auf der Arbeit aus dem Weg ge-
hen zu kénnen. Konfliktpotenziale sind
in arbeitsteiligen Organisationen unver-
meidlich, da Menschen in Rollen und Zu-
standigkeiten agieren, in denen sie auch
unterschiedliche (Teil)Ziele verfolgen (z.
B. Haushaltsabteilung - Fachabteilung)
und damit fortlaufend in Zielkonflikte
kommen, die innerhalb der Organisation
konstruktiv ausgetragen werden miissen.
Die digitale Transformation birgt wei-
tere Konfliktpotenziale, zum Beispiel un-
terschiedliche Vorstellungen dariiber, wie
die Organisationsziele erreicht werden
sollen (z. B. Zusammenarbeit in Zustin-
digkeiten - agiles Zusammenarbeiten).
Die Fahigkeit der Mitarbeitenden und
Fihrungskrifte, diese Konfliktpotenzi-
ale konstruktiv zu bearbeiten, wird also
weiter gefordert und sollte deshalb auch
gezielt geférdert werden. Ferner konnen
Verwaltungen iiber den Aufbau von Kon-
fliktmanagementsystemen konfliktfes-
ter gemacht werden. So kdnnen Konflikte
strategisch als Lernanlass fiir die Orga-
nisationsentwicklung genutzt werden.
Gestiitzt wird dieser Ansatz durch einen
wertschdtzenden und sinnstiftenden
Kommunikationsstil und eine konstruk-
tive Fehler- und Feedback-Kultur.

Wihrend des Lockdowns waren an vie-
len Stellen auch erweiterte Kompetenzen
fiir technische Neuerungen, digitale Tools
oder das Arbeiten auf Distanz nétig. Zum
Kompetenzerwerb wihrend des Lock-
downs gaben jeweils tiber die Hilfte der
Teilnehmenden der Beschiftigtenbefra-
gung an, dass sie sich im Team gegensei-
tig unterstiitzt hitten (55,3 Prozent) und/
oder sich neue Kompetenzen im Allein-
gang erarbeitet hitten (53 Prozent). Be-
fragt nach eigenen Fortbildungsbedar-
fen, gaben 42,6 Prozent der Teilnehmen-
den Fortbildungsbedarfe im technischen
und 23,7 Prozent im personlichen Kom-
petenzbereich an, gut jede bzw. jeder
Zehnte sah Fortbildungsbedarfe im so-



ziotechnischen, sozialen, organisationa-
len, politisch-administrativen und/oder
Managementkompetenzbereich (geglie-
dert nach den Kompetenzbereichen des
IT-Planungsrates, Ogonek et al. 2017).
Diese erwiinschte Kompetenzerwei-
terung deutet auf die hohe Motivation
der Teilnehmenden hin, die ungewohnte
Arbeitssituation aus eigener Kraft best-
moglich zu gestalten. Diese Motivation
zeigt sich auch in den Antworten auf die
Frage, was die grofiten Vorteile des Ar-
beitens wihrend des Corona-bedingten
Lockdowns gewesen seien. Als Vorteile
sahen die Befragten flexible Arbeitsmog-
lichkeiten (61,1 Prozent), neue Formen
der Arbeitsorganisation (45,4 Prozent)
und die Beschleunigung der digitalen
Transformation (37,8 Prozent). Als wei-
terer wichtiger Pluspunkt wird die Not-
wendigkeit beziehungsweise Moglichkeit
gesehen, sich bei der Erledigung von Ar-
beitsaufgaben eigenstdndig zu organisie-
ren (36,1 Prozent). Selbstorganisation ist
fiir das Arbeiten in der digitalen Trans-
formation und in der Zusammenarbeit
in virtuellen Teams unabdingbar, da in
diesen Arbeitskonstellationen eine rein
hierarchische Steuerung an ihre Gren-
zen kommt (Mergel 2020). Solche Moti-
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Fazit
Die hier vorgestellte Beschéftigtenbefra-

gung wurde zusammen von der Personal-
vertretung und der Arbeitgeberseite ini-
tiiert — ein wichtiges Symbol dafiir, dass
die Herausforderungen der digitalen
Transformation nur gemeinsam gestaltet
werden kénnen. Sie zeigt die Sicht der Be-
schiftigten auf die erste Welle des Corona-
bedingten Arbeitens von zu Hause aus,
aber auch auf die Potenziale dieser Aus-
nahmesituation fiir die weitere digitale
Transformation und den dafiir notwendi-
gen Kulturwandel 6ffentlicher Verwaltun-
gen. Neben dem Mut, diesen Kulturwan-

»Eigenmotiviertes Lernen fiir die digitale Transformation
ermoglicht nachhaltigen Kulturwandel.”

vationspotenziale gezielt zu nutzen, treibt
nicht nur die digitale Transformation vo-
ran. Eigenmotiviertes Lernen fiir die di-
gitale Transformation ermdéglicht nach-
haltigen Kulturwandel. Denn alle Be-
schiftigten, die sich aus eigener Motiva-
tion das Neue lernend aneignen, tragen
dazu bei, dass sich neue Verhaltenswei-
sen und Problemlosestrategien in der all-

del weiter voranzutreiben, braucht es auch
die formale Verankerung der neuen (digi-
tal vermittelten) Formen des Arbeitens,
Kooperierens und Fithrens in die Arbeits-
organisation. Die in der Zwischenzeit ent-
standenen und weiter entstehenden Dienst-
vereinbarungen zum Homeoffice bezie-
hungsweise zum mobilen Arbeiten in der
offentlichen Verwaltung sind hierbei wich-
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