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Vertrauen wird wichtiger
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Im Projekt Fithrung in der digitalisierten Verwaltung (FiihrDiV) wurden neue Formen von

Fiihrung, Zusammenarbeit und Beteiligung in Amtern und Behorden erprobt. Dabei wurden

auch konkrete Produkte wie Dienstvereinbarungen und Leitfiden entwickelt.

ie Einfiihrung von digita-

len Techniken verdndert

die Arbeitswelt. Gewohn-
te Strukturen und Arbeitsprozesse
miissen angepasst oder umgestaltet
werden. Damit miissen und werden
sich auch Fithrung und Zusammen-
arbeit verindern. Fihrungskrifte
sehen sich mit immer komplexeren
Zusammenhingen konfrontiert, er-
gebnis- und beteiligungsorientier-
tes Fiihren sowie indirekte Steue-
rung ersetzen hiufig Steuerung und
Anweisung.

Virtuelle Teams fordern Fiih-
rungskrifte in besonderer Weise.
Auf Distanz fithren und kommu-
nizieren ist schwieriger als bei re-
gelmiRigem personlichen Kontakt.
Die Fiihrungskraft muss sicher-
stellen, dass alle Team-Mitglieder,
ob im Homeoffice oder im Biro,
gleichermafen informiert und in
das Team und die gemeinsamen
Aufgaben eingebunden werden.
Kontrollmoglichkeiten entfallen,
eine vertrauensvolle Zusammenar-
beit wird umso wichtiger.

Viele Kompetenzen aus dem
analogen Zeitalter bleiben auch
in Zeiten der Digitalisierung
wichtige Fithrungskompetenzen,
etwa Kommunikationsfdhigkeit,
wertschitzendes Verhalten, Men-
schenorientierung, Kooperations-
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fahigkeit, Innovationsfreude und
Motivationsfihigkeit. Allerdings
gibt es neben den digitalen Kom-
petenzen im engeren, technischen
Sinne (Hard- und Software-
Kenntnisse, digitale Medienkom-
petenz) auch Kompetenzen, die
in der digitalisierten Verwaltung
neu oder zumindest deutlich aus-
geprigter erforderlich sind. Dazu
gehdren Vernetzungsfahigkeit
und Transparenz. Diese Kom-
petenzen erfordern bestimmte Hal-
tungen, die fur die Fithrung in
digitalisierten Organisationen un-
erlisslich sind. Dazu gehort die Be-
reitschaft, zu delegieren, die damit
verbunden ist, den Beschiftigten
Vertrauen entgegenzubringen.

Die durch die Digitalisierung
angestoRene Transformation der
Fithrung und Zusammenarbeit ist
eine lingerfristige Gestaltungs-
aufgabe, die jede Organisation fiir
sich bewiltigen muss. Denn klar
ist: Fiir die zukiinftige Arbeitswelt
in der offentlichen Verwaltung gibt
es keine Losung von der Stange.
Was fiir ein Ministerium oder eine
grofRe Stadtverwaltung praktikabel
ist, passt nicht zwangsldufig fir
eine kleinere Behdrde in einem
Landkreis. Jede Organisation muss
fur sich kliren, welche Technolo-
gien, Strukturen und Formen von
Arbeitsorganisation, Fiithrung,

Zusammenarbeit und Beteiligung
sinnvoll und zielftihrend sind.

Offene Diskussionen und die
Méglichkeit, verschiedene Wege
auszuprobieren und Fehler zuzu-
lassen, sind dabei ein klares Indiz
fiir die innovative Kraft einer Be-
hérde. Das Bundesministerium
fiir Arbeit und Soziales (BMAS)
hat deshalb im Zuge der Initiative
Neue Qualitit der Arbeit (INQA)
Verwaltungen im Rahmen des Pro-
jekts ,FiihrDiV - Fiithrung in der
digitalisierten Verwaltung® dabei
geférdert, in Lern- und Experimen-
tierrdumen passgenaue Losungen
zu entwickeln.

In sieben Pilotorganisationen auf
Bundes-, Landes- und kommunaler
Ebene konnten neue Formen von
Fithrung, Zusammenarbeit und
Beteiligung erprobt werden. Dabei
wurden konkrete Produkte wie
Dienstvereinbarungen und Leitfa-
den entwickelt. Denn trotz der In-
dividualitdt der Organisationen gibt
es Erkenntnisse und Instrumente,
die von vielen Organisationen der
offentlichen Verwaltung genutzt

Der FiihrDiV-Handlungsleitfaden
steht zum Download bereit unter:

* www.fuehrdiv.org

www.kommune2l.de



werden konnen. Aullerdem konn-
ten wertvolle Erkenntnisse dariiber
gewonnen werden, welche Prozesse
und Strukturen sich forderlich und
welche sich hinderlich auf Fiihrung
und Team-Arbeit in der digitali-
sierten offentlichen Verwaltung

auswirken.

Die Ergebnisse und Erkenntnisse
dieser Experimentierrdume sind in
einem Handlungsleitfaden festge-
halten, der von allen Verwaltungen
auf allen Ebenen nutzbar ist. Er
thematisiert im ersten Teil aktuelle
Trends und Herausforderungen
der Digitalisierung im offentlichen
Dienst. Dazu gehoren insbesondere
die zunehmende Nutzung neuer
Arbeits- und Kommunikationsmit-
tel, Digitalisierungsstrategien und
E-Government, die Verdnderung
von Titigkeiten und Qualifizie-
rungserfordernissen der Beschif-
tigten sowie Fragen der Datensi-
cherheit.

Die Auswirkungen auf und die
Anforderungen an Beschiftigte und
Fiihrungskrifte beschreibt der zwei-
te Teil. Im Fokus stehen sowohl eine
Verdnderung des Aufgabenbereichs
als auch erhohte Flexibilitdtsan-
forderungen an die Beschiftigten.
Unter dem Titel ,,Gute Fiihrung und
Zusammenarbeit in der digitalisier-

ten Verwaltung beteiligungsorien-
tiert gestalten” werden im dritten
Teil die Erfahrungen aus der prak-
tischen Projektarbeit aufbereitet.
Das Kapitel enthilt Tipps fiir die
einzelnen Phasen von Digitalisie-
rungsprojekten sowie allgemeine
Erkenntnisse und Handlungsemp-
fehlungen. Der Leitfaden bietet
viele Impulse fiir den weiteren
Transformationsprozess in der Ver-
waltung allgemein und fiir behor-
denspezifische Gestaltungsansatze.

Im Projekt FithrDiV wurden au-
Rerdem wichtige Instrumente der
Initiative Neue Qualitdt der Arbeit
fir die 6ffentliche Verwaltung
weiterentwickelt: die Toolbox zur
,,Strategischen Personalplanung®
und die Selbstbewertungschecks zu
den zentralen personalpolitischen
Themenfeldern Fithrung, Gesund-
heit sowie Wissen und Kompe-
tenz. Diese Instrumente liefern
wichtige Hinweise, wo Organisa-
tionen ansetzen konnen, um den
Anforderungen einer verdnderten
Arbeitswelt in der 6ffentlichen Ver-
waltung Rechnung zu tragen. In die
Entwicklung dieser Tools sind die
Erfahrungen vieler Praktiker der 6f-
fentlichen Verwaltung eingeflossen.
Sie sind praxisnah, enthalten viele
Beispiele und kénnen sowohl von
Personalverantwortlichen als auch

von Personalrdten und anderen
Funktionstragern der offentlichen

Verwaltung genutzt werden.

Eine wichtige Erkenntnis, die
sich in allen am Projekt beteiligten
Verwaltungen bestdtigte: Kommu-
nikation und Beteiligung sind ein
Schliissel zum Erfolg. Bei aller Un-
terschiedlichkeit der Organisationen
hat sich durchgingig gezeigt, dass
bei Beteiligung und frithzeitiger
Einbindung des Personalrats, der
Fiihrungskrifte und der Beschiftig-
ten die Chance deutlich hoher ist,
Digitalisierungsprojekte zum Erfolg
zu fithren. Es empfiehlt sich, Perso-
nalrat und Beschiftigte an den Pro-
zessen zu beteiligen und Ergebnisse
gemeinsam zu entwickeln. Ein Weg
kann es sein, Experimentierraume
einzurichten, in denen ausprobiert
werden darf und Fehler erlaubt
sind. Hierfiir bietet sich eine zeitlich
befristete Dienstvereinbarung ,auf
Probe* an — wobei selbstverstdndlich
auf die Einhaltung der gesetzlichen
und tarifvertraglichen Regelungen
geachtet werden muss. Zwar kann
Beteiligung Prozesse verzogern, da
sie zundchst Zeit und damit Geld
kostet. Dieses Geld ist allerdings
gut investiert.

Dr. Judith Beile ist FithrDiV-Projektlei-

terin bei wmp consult, Hamburg.
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