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14. Digitale Transformation

Tobias Mettler

14.1. Bedeutung der Digitalisierung fur die 6ffentliche
Verwaltung

Die Digitalisierung hat in den letzten Jahrzehnten verschiedenste Bereiche unseres All-
tags durchdrungen: online einkaufen, Musik oder Videos streamen oder von unterwegs
einen Blick in das eigene Wohnzimmer werfen etc. Es ist evident, dass die Digitalisierung
in unserer Gesellschaft lingst angekommen ist und unsere Freizeit- und Arbeitsgewohn-
heiten (Letztere zumindest in bestimmten Branchen) grundlegend verdndert hat. Doch
wie steht es um die Digitalisierung von Verwaltungsdienstleistungen? Inwieweit hat die
digitale Transformation die 6ffentliche Verwaltung tatsachlich erfasst? Um diesen Fragen
nachgehen zu kénnen, gilt es zuerst die Begrifte «Digitalisierung» und «digitale Transfor-
mation, die in der Praxis oft synonym verwendet werden, zu unterscheiden.

Die «Digitalisierung» an sich bedeutet den Austausch von analogen Informationstra-
gern, wie z.B. ein Papierformular oder eine Papierakte, durch ein entsprechendes digita-
les Pendant. Ziel dieses Umwandlungsprozesses, der im englischen Sprachgebrauch als
«digitisation» bezeichnet wird, ist fiir gewohnlich die Dematerialisierung von greifbaren,
aufbewahrungsfihigen Gegenstinden und Dokumenten. In der Folge manifestieren sich
unterschiedliche, auch in der physischen Realitit spiirbare (positive wie auch negative)
Effekte, wie ein verminderter Bedarf an Lager- und Archiveinrichtungen oder ein erh6h-
ter Energieverbrauch. Die Grundlogik des alltiglichen Handelns, z.B. ein Formular aus-
zufiillen oder eine Akte abzulegen, bleibt allerdings weitestgehend unverandert.

Unter dem Begriff der «digitalen Transformation» dagegen versteht man, anders
als die reine Umwandlung analoger in digitale Informationstréger, eine grundsitzliche
Hinterfragung etablierter Arbeitsweisen. Es geht also nicht nur darum, das Medium zu
wechseln, sondern vielmehr tagliche Routinen und Praktiken zu tiberdenken und gege-
benenfalls neu zu definieren oder neuartige Losungen fiir strategisch relevante Fragen zu
entwickeln, die durch den Einsatz von Informationstechnologie tiberhaupt erst ermég-
licht oder auf eine einfachere Art und Weise gelost werden kénnen. Dieses weitergehende
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Verstindnis wird im englischen Sprachgebrauch als «digitalisation» bezeichnet und ist

haufig eine Parabel fiir Neuerungen in der:

o (a) Kommunikation, bspw. zeitversetztes oder raumlich verteiltes Arbeiten, personali-
sierte Ansprache von Klienten, freier Zugang zu 6ffentlichen Daten wie Bild- und Kar-
tenmaterial oder Statistiken;

o (b) Kooperation, bspw. partizipative Ideenfindung und Zusammenarbeit zwischen
offentlichen und privaten Organisationen oder mit Biirgern, lokal, national und
international;

« (c) Koordination, bspw. ein einfacherer Austausch und kostengiinstigere Ubermittlung
von Informationen zwischen den unterschiedlichen Anspruchsgruppen, erweiterte
Ansitze zur Planung und Simulation von Massnahmen in Echtzeit, Orchestrierung
und Automatisierung einzelner Arbeitsschritte oder ganzer Dienstleistungen.

14.2. Schlusselaspekte der digitalen Transformation

Die digitale Transformation 19st eine Veranderung von Dienstleistungen und Prozessen
aus, welche haufig auch in Kombination mit einer Neuordnung des Selbstverstindnis-
ses der Verwaltung und der damit einhergehenden technologischen und organisatori-
schen Innovation auftritt (® Innovation). Dementsprechend ist der Technologieeinsatz
in der offentlichen Verwaltung immer auch ein Produkt des temporellen und kulturellen
Kontexts (Mettler, 2019). Kurz gesagt, um die Transformation vom E-Government zum
Smart-Government zu vollziehen, werden in der digitalen Transformation fiinf unter-
schiedliche Evolutionsphasen durchlaufen, welche in Abbildung 14.1 zu sehen sind.

SMART

2020 GOVERNMENT
= \lerschmelzung der digitalen mit der physischen Sphare
2015 glt();\IITE%IINMENT - Kﬁns_tliche Intelligenz gnd prediktive Analytik
= Ausrichtung auf proaktives Verwaltungshandeln
= Entwicklung digitaler Okosysteme
=Wechsel von Infrastruktur- zu Plattformlogik
2010 ' gs\El’éRNMENT = Ausrichtung auf Schaffung von Mehrwert

= Transparente und birgernahe Verwaltung
= Offene Daten und Anwendungen

= Ausrichtung auf Wiederverwendung und freie Nutzung
2005 ' M-GOVERNMENT

= Standort- und systemunabhéngige Verwaltung
= Personalisierte, mobile Anwendungen
= Ausrichtung auf raumlich versetztes Arbeiten

2000 .E»GOVERNMENT
= Digitalisierung der papierbasierten Verwaltung
= Informationsportale und Webseiten
= Ausrichtung auf interne Optimierung von Abléufen

Abb. 14.1 Evolution von «E-Government» zu «Smart Government»
Quelle: Eigene Darstellung
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14.2.1. E-Government

Ausgangspunkt des heutigen Digitalisierungsdiskurses bildet die erste Welle der
Informatisierung der Verwaltung, die natiirlich lange vor den 2000er-Jahren begann,
jedoch erst durch die Verbreitung des Internets ihren ersten Hohepunkt erreichte.
E-Government, das heute immer noch félschlicherweise als Synonym fiir die Digi-
talisierung der Verwaltung verwendet wird, sich jedoch schwergewichtig eher auf
Dematerialisierung (vgl. oben «digitisation») konzentrierte, manifestierte sich in ers-
ter Linie durch ein stetiges Wachstum der Onlineprasenz (z. B. in Form von Informa-
tionsportalen* oder Webseiten) sowie einer stark intern ausgerichteten Optimierung
von Abldufen.

14.2.2. M-Government

Mit der rasanten Verbreitung von Smartphones und der mobilen Internetnutzung®
wurde der Fokus starker auf personalisierte, mobile Applikationen gelegt (soge-
nannte «Apps») sowie auf Losungen, die den Verwaltungsmitarbeitenden ein zeitlich
oder raumlich versetztes Arbeiten ermdglichen. (Obwohl das mobile Arbeiten in der
Verwaltung erst in jlingster Zeit und gezwungenermassen kulturelle Akzeptanz fin-
det.) Dazu gehéren Anwendungen wie etwa die «tl App*», mit deren Hilfe Biirger
Fahrkarten und Informationen zum Zustand des 6ffentlichen Verkehrs erhalten kon-
nen, oder die «Ziiri wie neu App* », welche es Biirgern erlaubt, Infrastrukturschidden
zu melden. Wesentlicher Unterschied zwischen E-Government und M-Government
ist demnach die Standortunabhingigkeit des Zugrifts auf digitale Verwaltungsdienst-
leistungen sowie eine stirkere Fokussierung auf die Klienten und den Kontext der
Nutzung.

14.2.3. Open Government

Diese verstirkte «Klientenzentriertheit» oder «Biirgerndhe» fithrte Anfang der
2010er-Jahre zur sogenannten Open-Government-Bewegung (McDermott, 2010),
deren Maxime nicht nur eine vermehrte Transparenz des Verwaltungshandelns ist,
sondern auch den freien Zugang zu staatlich erhobenen Daten sowie deren kommer-
zielle wie auch nicht kommerzielle Wiederverwendung einfordert. Digitalisierung
bekommt also eine politische Dimension. Wihrend in einem ersten Schritt dieser
dritten Evolutionsphase der Fokus auf dem Aufbau von Dateninfrastrukturen fiir

44 Vgl Biirgerportal des Bundes und der Kantone: https://www.ch.ch (aufgerufen am 28.11.2022).

45 Die Schweiz gehort in internationalen Rankings, z.B. UN E-Government Umfrage (https://publicadministration.
un.org/en/Research/UN-e-Government-Surveys), regelméssig zu den Top-Landern hinsichtlich der Telekommuni-
kationsinfrastruktur, jedoch nicht hinsichtlich digitaler Dienstleistungen des Staates (aufgerufen am 28.11.2022).

46 Vgl. Mobile Anwendung der Transports publics de la région lausannoise: https://www.t-l.ch/horaires-plans/itine-
raire/application-tl (aufgerufen am 28.11.2022).

47 Vgl. Mobile Anwendung der Stadt Ziirich zur Meldung von Infrastrukturschaden: https://www.zueriwieneu.ch (auf-
gerufen am 28.11.2022).
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das Veroftentlichen und das Wiederfinden von staatlichen Datensdtzen lag, so zeigt
sich nun vermehrt eine Abkehr von technischen hin zu organisatorischen und juris-
tischen Fragestellungen® respektive ein Wechsel von einer Infrastruktur- zu einer
Plattformlogik.

14.2.4. Digital Government

Dieser Wandel ldutet die vierte Phase der digitalen Transformation ein. Es wurde
ndmlich erkannt, dass es fiir einen wirklichen Dialog zwischen der Verwaltung
und seinen Anspruchsgruppen auch neue Wege in der Konzeption von Losungen
braucht. So konzentriert sich das Digital Government deshalb vermehrt auf die
Entwicklung und Governance sogenannter digitaler Plattform-Okosysteme mit
dem Zweck, die unterschiedlichen Bediirfnisse der Anspruchsgruppen respektive
die Vor- und Nachteile digitaler Dienstleistungen auszutarieren. Viele der heuti-
gen digitalen Losungen kénnen namlich nicht mehr ausschliesslich in Eigenregie
entwickelt werden, sondern entstehen aus der Zusammenarbeit (engl. «Co-crea-
tion») mehrerer Akteure (z.B. zwischen der Verwaltung und privaten Unterneh-
men oder zwischen der Verwaltung und den Biirgern), die oft sehr unterschiedliche
Interessen verfolgen. Damit eine digitale Losung langfristig erfolgreich sein kann,
miissen samtliche an der Dienstleistung beteiligten Akteure ihren Beitrag leisten
und einen Mehrwert daraus ziehen. Anders ausgedriickt: Eine Infrastruktur auf-
zubauen ist nutzlos, wenn sie niemand nutzt oder fiir niitzlich befindet. Dem-
entsprechend stehen bei Digital Government 6konomische Uberlegungen (z.B.
«value-for-tax-money») stirker im Vordergrund als in den vorherigen Phasen.
Das Entwickeln digitaler Geschiftsmodelle (engl. «Digital business models») ist
nicht nur essentiell fiir die Privatwirtschaft, sondern wird auch fiir die 6ffentli-
che Verwaltung zur Notwendigkeit: Jede neue Losung generiert Kosten, welche
wiederum das Budget der Verwaltung fiir neue, innovative Anwendungen schma-
lert. Eine fortschreitende Digitalisierung der Verwaltung bedeutet deshalb - iiber
kurz oder lang — auch die Definition von und das Experimentieren mit passenden
Finanzierungsmodellen und Kollaborationsformen (Brown, Fishenden, & Thom-
pson, 2014).

14.2.5. Smart Government

Die Verschmelzung der digitalen mit der physischen Welt (z.B. «Internet der
Dinge» oder «smarte Gegenstidnde») ist der Kern der aktuellen fiinften Welle der
Informatisierung. Diese zeichnet sich dadurch aus, dass die Informatik allméhlich

48 Vgl. Europidische Datenstrategie: https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/europe-fit-digital-age/
european-data-strategy_de (aufgerufen am 28.11.2022).
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in den Hintergrund, dafiir der 6ffentliche Raum in den Vordergrund tritt. Digita-
lisierung findet nicht mehr nur auf dem Computerbildschirm oder Smartphone
statt, sondern ist allgegenwirtig. Sie findet sich in unscheinbaren Dingen wieder,
wie beispielsweise in selbstfahrenden Bussen, sensorbasierten Miillcontainern
oder QR-Codes auf Informationstafeln.

Diese letzte als Smart Government bekannte Evolutionsphase (Guenduez et al.,
2020a), birgt fiir die 6ffentliche Verwaltung zahlreiche Gefahren (z.B. nicht nur
digitale, sondern auch physische Angrifte auf 6ffentliche Infrastrukturen), jedoch
auch etliche Chancen und neue Moéglichkeiten, um ihren Leistungsauftrag noch
effizienter und personalisierter durchfithren zu kénnen. Sie kann sogar die Logik
einer ganzen Stadt neu ordnen (engl. «Smart Cities»). Gepaart mit neuen Ent-
wicklungen in der kiinstlichen Intelligenz und pradiktiven Analytik kann die Ver-
waltung in Zukunft dadurch vermehrt proaktive anstatt rein reaktive Handlungen
ausfithren.

Was eine Verwaltung tatsichlich zu einer «smarten Verwaltung» macht, ist
derzeit jedoch Gegenstand zahlreicher Diskussionen und Studien. Auf die Eigen-
schaften «smarter» digitaler Verwaltungsdienstleistungen beschrinkt, kann die
IMPAKT-Formel als einfache Gedichtnisstiitze genutzt werden (siehe Tabelle
14.1).

Schliisselaspekt Erlauterung

Integrativ » Smarte digitale Verwaltungsdienstleistungen vereinen die digitale mit der physischen
Sphare und nutzen dementsprechend das Potenzial kontextbasierter Interaktion
» Leistungen unterschiedlicher Verwaltungseinheiten und Dritter werden in dem Masse
integriert, dass die Nutzung «aus einer Hand» fiir den Blrger erfolgt

Multi-modal ¢ Die Interaktion innerhalb smarter Dienstleistungen ist nicht nur sprachlich und visuell
auf die BedUrfnisse der jeweiligen Zielgruppe angepasst, sondern ist auch raumlich
und gestisch abgestimmt

» Es braucht nicht immer zwangslaufig einen Computer oder Smartphone, um digitale
Inhalte kommunizieren zu kdnnen

Personalisiert » Smarte digitale Verwaltungsdienstleistungen berdlcksichtigen situative Faktoren
(z.B. bestimmte Ereignisse oder Ortliche Positionierung) und/oder personliche
Charakteristiken der Nutzer (z.B. sprachliche oder kulturelle Eigenheiten)
« Anders als bei E-Government, wo im «Giesskannenprinzip» kommuniziert wird,
erhalt der Burger situations- oder kontextabhangige Informationen, deren Inhalt und
Regelmassigkeit nach Wunsch angepasst werden kénnen

Antizipativ » Smarte digitale Verwaltungsdienstleistungen begnligen sich nicht nur damit, einen
Sachverhalt retrospektiv zu verstehen, sondern versuchen, aus den historischen und
aktuellen Daten fur zukUnftige Situationen zu lernen

« Auf Basis dieser Analysen werden Szenarien und Problemldsungsstrategien
entwickelt, um wichtige Alltagsprobleme zu lésen (z. B. antizipative Steuerung des
Verkehrsaufkommens, Friherkennung von Unwetterkatastrophen)
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Schliisselaspekt Erlauterung

Kollaborativ « Smarte digitale Dienstleistungen entstehen in Zusammenarbeit zwischen
offentlichen und privaten Organisationen sowie mit Blrgern
« Die Involvierung und Partizipation unterschiedlicher Anspruchsgruppen
(engl. haufig als «Crowd» bezeichnet) wird nicht nur zur breiteren Abstltzung
von Lésungen genutzt, sondern auch zur Losung komplexer Probleme (z.B.
Einhaltung von Klimazielen, Eindammung von Pandemien)

Transformativ * Die Erbringung smarter digitaler Dienstleistungen erfordert ein starkes Umdenken
in der Verwaltung, weg von rein etatistischem «top-down»-Projekten hin zu starker
kollektivistisch gepragten «bottom-up»-Initiativen

» Smarte digitale Dienstleistungen sind effizient und effektiv, sowohl aus einer
internen (z. B. schlankere Verwaltungsprozesse) wie auch aus einer externen (z.B.
bedUrfnisgerechtere Ansprache von Blirgern) Sichtweise

Tabelle14.1  Eigenschaften smarter digitaler Dienstleistungen (IMPAKT).

14.2.6. Modell der digitalen Transformation

Die zentrale Frage, die aktuell viele umtreibt, ist, wie kann die digitale Transforma-
tion der offentlichen Verwaltung etabliert und in dem Masse beschleunigt werden,
um einen vergleichbaren Reifegrad wie der private Dienstleistungssektor zu erreichen
(Andersen et al., 2020). Wahrend zahlreiche Methoden, Modelle und Denkschulen,
wie Agiles Management, Design Thinking, Verwaltungsmodellierung unmittelbare
Abhilfe versprechen, ist aus wissenschaftlicher Sicht klar, dass aufgrund der Viel-
schichtigkeit der digitalen Transformation ein einzelner Ansatz oder Patentrezept
nicht die Losung des Problems sein kann. Vielmehr bedingt eine gewinnbringende
Nutzung neuer Technologien und Transition der Verwaltung ins digitale Zeitalter ein
Uberdenken des Grundgedankens der &ffentlichen Wertschopfung, auf deren Basis
strukturelle und kulturelle Anpassungen vorgenommen werden sollten (siehe Abbil-
dung 14.2).

Wichtig ist, dass Werte und Verhaltensweisen, wie Klientenzentriertheit, Offen-
heit oder kollaboratives Handeln, die héaufig in Verbindung mit der digitalen Trans-
formation und Veranderung der offentlichen Wertschopfung (engl. «Public Value»)
genannt werden, nicht einfach nur in einem Strategiedokument oder einer Digi-
tal-Charta dokumentiert, sondern in konkrete Massnahmen umgemiinzt werden
(> Strategie).

Um die Digitalisierung aktiv zu gestalten, braucht es beispielsweise neue Mitarbei-
terprofile mit einer gewissen Breite und Tiefe an technischen (z. B. Anforderungsana-
lyse, Projektmanagement, Programmierung) wie auch transversalen Kompetenzen
(z.B. kritisches Denken, Arbeiten in Teams, emotionale Intelligenz) sowie den Auf-
bau spezialisierter Arbeitsgruppen, die sich ausschliesslich mit Fragen zur Digitali-
sierung beschiftigen (engl. «Digital Service Teams»). Insofern ist die Rekrutierung,
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Weiterbildung und langfristige Bindung von sogenannten t-shaped professionals* ein
wichtiger Erfolgsfaktor fiir das Gelingen der digitalen Transformation in der 6ffent-
lichen Verwaltung (» Personalmanagement). In Transformationsvorhaben nehmen
sie die Rolle eines «Ubersetzers» ein, da sie gleichwohl fiir Probleme maschineller wie
auch menschlicher Natur sensibilisiert sind und entsprechend zwischen den beiden
organisatorisch meistens strikt getrennten Arbeits- und Denkwelten («Business vs.
IT») vermitteln und vernetzen konnen.

Damit die digitale Transformation auf samtlichen Stufen und in allen Fachberei-
chen verstanden und gelebt wird, braucht es eine organisationsiibergreifende Starkung
der Kompetenzen im Umgang mit digitalen Medien und neuen Arbeitsformen. Dabei
gilt es nicht nur, ein breiteres Verstdndnis beziiglich der Technik und deren Anwen-
dung zu gewinnen, sondern es sollte ebenso ein Kompetenzaufbau hinsichtlich neuer
Kommunikations- und Fiithrungsstile angestrebt werden, die dem digitalen Zeitalter
entsprechen. Aufgrund des stetigen technologischen Wandels sollte dies nicht als ein-
malige Angelegenheit, sondern im Sinne des lebenslangen Lernens als kontinuierliche
Aufgabe betrachtet werden (P Organisationales Lernen).

Org. Barrieren Strukturwandel

o Organisatorische Tragheit o «Digital Service Teams»
o Finanzielle Ressourcen ... o Neue Arbeitsmodelle und
Mitarbeiterprofile

o Personelle Engpéasse
o...

y

o

TRANSFORMATION

Negative Effekte
o Digitale Kluft
o Privatsphéare

und Sicherheit
o Permanente
Uberwachung

Interne Ausloser

o Politischer Druck

o Strategische . ” "
Erneuerung Technologiennutzung Veranderung in der

o o Social Media off. Wertschopfung
o Mobile Anwe_zndungen o Klientenzentriertheit

o D_at_a Analytics o Offenheit

o Digitale Plattformen o Kollaboratives Handeln
o... o ...

A

o

Positive Effekte

o Effizienzsteigerung
o Transparenzschaffung
o Gleichbehandlung

o ...

Externe Ausléser
o Technologischer
Wandel
o Erwartungen an den
Service Public

P “eea

Y

!

° Individuelle Barrieren Kulturwandel
A o Fehlende Ausbildung o An Digitalisierung
AUSLOSER o Desinteresse <=-=- angepasster Fihrungs- EFFEKTE
o Resistenzhaltung und Kommunikationsstil
o ... o...

Abb. 14.2 Modell der digitalen Transformation.
Quelle: Eigene Darstellung.

Ein solcher Struktur- und Kulturwandel kann Mitarbeitende tiberfordern und
bei einigen fiir Unmut sorgen. Begriindete und unbegriindete Bedenken konnen die

49 Vgl Collegiate Employment Research Institute, https://ceri.msu.edu/_assets/pdfs/t-shaped-pdfs/Primer-on-the-T-
professional.pdf (aufgerufen am 28.11.2022).
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Einfiihrung neuer Technologien wesentlich bremsen oder sogar verhindern (Guen-
duez et al., 2020b). Insofern ist es fiir das Gelingen der digitalen Transformation eben-
falls wichtig, individuelle Barrieren und Hiirden rasch zu erkennen, zu analysieren und
aktiv zu adressieren, zumal eine ausgepragte Verdnderungsresistenz und ein Desinte-
resse an neuen Losungen und Arbeitsformen sich nicht von selbst auflosen werden.
Ebenso sollte auf organisationaler Ebene auf mégliche system- und kulturbedingte
Barrieren, wie tibertriebener Formalismus, technokratische Arbeitsweise oder ausge-
pragtes Hierarchiedenken, geachtet werden. All dies kann den Erfolg eines Transfor-
mationsvorhabens wesentlich beeinflussen.

Schliesslich gilt es, auch die Frage des Nutzens zu beantworten. Allzu hdufig wer-
den Projekte aufgrund politischen Drucks oder externer Gegebenheiten lanciert, wel-
che zwar eine halbwegs konkrete Vorstellung beziiglich der technischen Funktionalitit
einer Losung entwickeln, jedoch keine konkreten Zielsetzungen hinsichtlich deren
Wirkung formulieren. Wie bereits erwihnt, entsteht erst durch die Nutzung von Tech-
nologie (und nicht allein durch deren Existenz) ein Effekt. Dieser kann sowohl posi-
tiv (z.B. Effizienzsteigerung der Arbeitsabldufe, Gleichbehandlung von Anfragen) wie
auch negativ ausfallen (z. B. Exklusion bestimmter Bevolkerungsgruppen, Gefdhrdung
der Privatsphire). Ein konsequentes Monitoring der Nutzung und eine unvoreinge-
nommene Messung positiver wie auch negativer Nutzeneftekte sind der Schliissel, um
klar kommunizieren und angesichts neu geschaffener Spannungsfelder richtig handeln
zu kénnen.

14.3. Perspektiven und klinftige Herausforderungen

Die fortschreitende Digitalisierung der Verwaltung intensiviert bekannte und schaftt
neue Spannungsfelder, die es zukiinftig zu iiberwinden gilt. Eine besondere Heraus-
forderung stellt die Einhaltung der personlichen Freiheitsrechte der Biirger:innen dar,
welche im Hinblick auf mehr Effizienz oder Effektivitit staatlicher Massnahmen ins
Hintertreffen geraten kénnen. Die Automatisierung der Entscheidungsfindung oder
von Massnahmen zum Erhalt der Handlungsfahigkeit der Verwaltung, beispielsweise
im permanent iiberlasteten Justizwesen oder im Sozialbereich, entbindet den Staat
nicht von seiner Pflicht, die Grundrechte und die Selbstbestimmung der Biirger:innen
zu wahren. Obwohl 6konomische Uberlegungen fiir die Weiterentwicklung digitaler
Infrastrukturen und Plattformen essentiell sind und unterschiedlichste Interessen zu
kalibrieren sind, wie z.B. der Schutz des geistigen Eigentums oder das Urheberrecht
Dritter an Algorithmen, so gilt es, die Errungenschaften aus der Vorzeit des Digitalen
vehement zu schiitzen (Moore, 2017).

Ahnlich verhilt es sich mit der Frage der Verantwortlichkeiten respektive der
Transparenz des Verwaltungshandelns. Was ist mehr zu gewichtigen, die Offnung und
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der Zugang zu staatlich erhobenen Daten oder der vermeintliche Kontrollverlust und
die allfillige Mehrarbeit fiir die Verwaltung? Solche Fragen sollten nicht eindimensio-
nal betrachtet werden, sondern erfordern eine multiperspektivische (d. h. juristische,
okonomische, politische, technische und soziale) Analyse und Problemlésung.

Wenden wir den Blick nach innen, insbesondere wie die Verwaltung zukiinftige
Digitalisierungsbestrebungen bewidltigen soll, so ergibt sich ein weiteres Spannungs-
feld: Braucht es mehr Zentralisierung oder eher Dezentralisierung fiir eine nutzen-
stiftende digitale Transformation? Obschon technisch gesehen beide Varianten in der
Regel méglich (z.B. zentrale vs. dezentrale Datenhaltung) und die Vor- und Nachteile
(z.B. einfachere Standardisierung vs. erhohte Agilitdt und Flexibilitt) bekannt sind, so
bleibt der strukturelle und kulturelle Wandel in die eine oder andere Richtung nach wie
vor ein Drahtseilakt, fiir den es keine Patentrezepte gibt. Wihrend etablierte Projekt-
methoden (P> Projektmanagement) und Veranderungsmanagement-Ansitze einen
ersten Anhaltspunkt liefern konnen, so sind sie hdufig auf einen bestimmten Aspekt
(z.B. Abwickeln von Projekten, jedoch nicht Uberfiihrung in die Routine) oder eine
konkrete Phase der Digitalisierung (z.B. Entwicklung, jedoch nicht Nutzung digita-
ler Losungen) ausgerichtet. Die entsprechenden, in einem bestimmten Kontext funk-
tionierenden Managementinstrumente miissen deshalb hidufig wahrend der digitalen
Transformation «on the fly» selber entwickelt werden.

Schliesslich stellt sich auch eine grundsitzliche Frage: Wofiir brauchen wir die
Digitalisierung? Mit der Maxime der Gewinnsteigerung (oder Kostenreduktion)
durch eine hohere Automatisierung von repetitiven Aufgaben geht die Privatwirt-
schaft in dieser Hinsicht einen bedenklichen Weg (Zuboft, 2019). Dies verspricht,
viele Arbeitsplitze zu vernichten, insbesondere von wenig qualifizierten Perso-
nen, und intensiviert gleichzeitig den Wettbewerb um gut ausgebildete Fachkrifte,
wie die oben genannten t-shaped professionals. Weiterhin begniigen sich Unter-
nehmen zukiinftig nicht mehr nur mit gut strukturierten Daten wie Adressen oder
Telefonnummern, sondern weiten ihre Datensammlung auf nicht routinemassige
Aufgaben aus, wie z. B. Priferenzen im Medienkonsum oder Bewegungs- oder Ess-
verhalten von Personen. Auf dieser Basis konnen Algorithmen mit noch detail-
lierteren Informationen gefiittert und neue Antworten auf nicht routinemassige
Aufgaben entwickelt werden. Natiirlich spielt dabei ein 6konomisches Kalkil mit.
Prozesse miissen optimiert, der Konsument in eine gewiinschte Richtung geschubst
(engl. «<Nudging») werden. Es ist fragwiirdig, ob diese Entwicklung und grundsitz-
liche Denkhaltung ebenso fiir den 6ffentlichen Sektor erstrebenswert ist. Letztlich
sollte es nicht das Ziel der Verwaltung sein, die Biirger:innen zu bevormunden oder
moglichst grossen Profit zu schlagen. Die Digitalisierung sollte vielmehr als Mit-
tel genutzt werden, um die Qualitdt der 6ffentlichen Dienstleistungen zu erhéhen
(oder zumindest zu erhalten) sowie die alltdglichen und vermehrt aussergew6hn-
lichen Herausforderungen mit den zur Verfiigung stehenden knappen Ressourcen
meistern zu kénnen.
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Wichtige Begriffe

« Digitalisierung: (FR: digitalisation, EN: digitisation, IT: digitalizzazione):
Umwandlung analoger Informationstrager (z.B. Papierformulare) in digitale
Form (z.B. Onlineformular auf Webseite).

« Digitale Transformation: (FR: transformation digitale, EN: digitalization; IT:
trasformazione digitale). Einsatz von Informationstechnologie mit dem Zweck,
tagliche Routinen und Prozesse zu {iberdenken und gegebenenfalls neu zu defi-
nieren oder neuartige Losungen fiir strategisch relevante Fragen zu entwickeln.

« Intelligente Verwaltung: (FR: administration publique intelligente, EN: smart
government; I'T: amministrazione pubblica digitale e intelligente): eine Verwal-
tung, welche die digitale Transformation dazu nutzt, die physische und digitale
Welt miteinander zu verschmelzen, um gestiitzt auf kollaborative Prozesse spe-
zifische Bediirfnisse und Problemldsungen zu antizipieren, anstatt nur reaktiv
zu handeln.
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15. Organisationales Lernen

David Giauque und Yves Emery

15.1. Bedeutung des organisationalen Lernens fir die
offentliche Verwaltung

Seit mehreren Jahrzehnten sind die Verwaltungen von Bund, Kantonen und Gemein-
den aktiv mit zahlreichen organisationalen Umgestaltungen und Managementrefor-
men beschiftigt. Thre Ziele: Anpassung an das sich veraindernde Umfeld und an die
Anforderungen der Biirger:innen und Kund:innen und Erbringung qualitativ hoch-
wertiger Dienstleistungen bei gleichzeitiger Einsparung offentlicher Gelder. In den
letzten Jahrzehnten waren sie zudem mit zahlreichen Krisen konfrontiert, sei es in poli-
tischer, wirtschaftlicher oder in jiingster Zeit auch in gesundheitlicher Hinsicht. Die
Organisationen auf allen drei Ebenen der schweizerischen Verwaltungsstruktur waren
in der Lage, diese raschen Veranderungen mit einer gewissen Effizienz und Wirksam-
keit zu bewdltigen, und zwar dank ihrer Mitarbeiter:innen, die Flexibilitét, Erfindungs-
reichtum, Innovationsgeist, aber auch Widerstandsfihigkeit gezeigt haben.

TIhre organisatorische Flexibilitit und Befdhigung werden durch ihre Lernfihig-
keit und eine weitere untrennbare Eigenschaft ermdglicht: ihre Fahigkeit, Wissen und
Know-how zu generieren, zu nutzen, zu sichern und zu verbreiten, die fiir die (Neu-)
Definition der 6ffentlichen Dienstleistungen, ihre Umsetzung und ihre kontinuierliche
Verbesserung unerldsslich sind.

Gleich zu Beginn ist es wichtig zu erwédhnen, dass jede Organisation lernt, und sei
es nur, um weiter zu bestehen. Organisationales Lernen (OL) ist ein Prozess, durch
den Belegschaften neues Wissen generieren, entwickeln, organisieren und nutzen, um
ihre Strukturen, Prozesse und Abldufe an den sich verandernden wirtschaftlichen, poli-
tischen, sozialen und technologischen Kontext anzupassen. OL kann somit als eine
Veranderung des Wissens und Verstidndnisses in einer Organisation definiert werden,
die dadurch erreicht wird, dass man auf Erfahrungen aus der Vergangenheit aufbaut
(Argote, 2011).
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Organisationales Lernen ist untrennbar mit der Fahigkeit von Organisationen
verbunden, die Kompetenzen, das Wissen und die Kenntnisse ihrer Mitglieder her-
vorzubringen, zu verwalten, zu verbreiten und zu nutzen. Es ist wichtig zu betonen,
dass OL ein Prozess ist, der insbesondere von den Fithrungskriften auf allen Hier-
archieebenen aktiviert, gesteuert und geregelt werden muss. Es ist ein individueller
und kollektiver Prozess, der kognitive, soziale, verhaltensbezogene und technische
Dimensionen umfasst. Es hiangt daher von der Art der sozialen Interaktionen, den
Besonderheiten der zu erledigenden Aufgaben sowie den Merkmalen der einzelnen
Organisation ab. Mit anderen Worten: Der Lernprozess ist insofern kontingent, als er
immer vom Kontext und vom Umfeld, in dem er stattfindet, sowie von den durchzu-
fiihrenden organisationalen Aktivititen abhangig ist.

Das OL stellt einen wichtigen Vorteil fiir jede Verwaltungsorganisation dar, die
eine positive Dynamik der kontinuierlichen Verbesserung anstrebt und letztlich
eine lernende Organisation® werden will. Die Qualitdt, Wirksamkeit und Relevanz
von strukturellen Veranderungen, Prozessentwicklungen, Qualititskonzepten und
Anpassungen an den Kontext sind eng mit OL verbunden. Nicht die gleichen Fehler
zweimal zu machen, das sogenannte Single-Loop-Learning, und die Strategien, Werte
und Routinen infrage zu stellen, von denen die Organisation ausgeht, das so genannte
Double-Loop-Learning (Argyris & Schon, 1996), sind ohne die Umsetzung von OL-
Praktiken unrealistische Ziele. OL ermdglicht es den 6ffentlichen Verwaltungen also,
sich an ihr Umfeld, an gesellschaftliche Verdnderungen, an die Bediirfnisse der Biir-
ger:innen/Kund:innen und sogar an plotzliche Krisen anzupassen. Dariiber hinaus
ist OL ein wesentlicher Bestandteil fiir die Schaffung von organisationaler Innova-
tion (» Innovation). Daraus ergibt sich die Bedeutung des OL fiir die Sicherstellung
der Nachhaltigkeit, Qualitit, Effizienz sowie der Legitimitdt von Organisationen des
Offentlichen Sektors bei verschiedenen Stakeholdern (® Stakeholder) (Politiker:in-
nen, Biirger:innen, Steuerzahler:innen, Kund:innen, private Organisationen und
andere Partner).

15.2. Schlusselaspekte des organisationalen Lernens

Um den OL-Prozess in einer Organisation zu aktivieren und zu steuern, miissen
strukturelle, organisatorische, kulturelle und menschliche Bedingungen erfiillt sein
(» Organisation und Prozesse). OL sollte nicht vereinfachend als lineare Dynamik
gesehen werden, die mit dem Lernen der Mitarbeiter:innen beginnt, sich auf der

50 Die lernende Organisation wird in der Literatur {iber organisationales Lernen hiufig erwihnt: Sie ist quasi das durch
OL angestrebte Ergebnis.
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Ebene der Gruppen verfestigt und schliesslich auf der Ebene der Verwaltungsorga-
nisation als Ganzes endet. OL hingt sowohl von Initiativen Einzelner, der Gruppen
und Teams als auch von den Verwaltungsorganisationen als Ganzes ab. Das bedeu-
tet, dass es sich nicht auf die Entwicklung der Kenntnisse und Kompetenzen einzel-
ner Mitarbeiter:innen beschridnken kann. Andere, eher kollektive und strukturelle
Hebel miissen aktiviert werden, um die individuellen Fahigkeiten zu verbreiten und
sie langfristig in der gesamten Belegschaft zu verankern.

Wissenschaftliche Untersuchungen und zahlreiche Aussagen von betroffenen
Akteur:innen ermdglichen es, diese Hebel oder Grundbedingungen zu identifizie-
ren. Wir werden zunichst auf die strukturellen Hebel eingehen und dann weitere
begiinstigende Faktoren fiir den oder die einzelne:n Mitarbeiter:in erdrtern.

15.2.1. Bedeutung der Organisationsstrukturen

Die Art und Weise, wie Organisationen strukturiert sind, ist ein wichtiger Faktor,
der im Zusammenhang mit OL zu berticksichtigen ist (» Organisationstrukturen).
Es gibt hauptséchlich vier Modelle, die jeweils eine bestimmte Arbeitsorganisation
beinhalten (siehe Tabelle 15.1). Es sei darauf hingewiesen, dass die 6ffentliche Ver-
waltung, wie die meisten Organisationen, ein Mischfall zwischen den verschiede-
nen im Folgenden vorgestellten Modellen ist.

Man stellt also fest, dass immer mehr Arbeitnehmer:innen die Moglichkeit haben,
in einem lernenden Umfeld zu arbeiten. Angesichts der grossen Vielfalt an in Ver-
waltungsorganisationen vertretenen Berufen bestehen oft mehrere Arten von Orga-
nisationsstrukturen und Arbeitsverfahren nebeneinander. Diese stehen in engem
Zusammenhang mit den auszufithrenden (komplexen oder einfachen) Aufgaben,
den durchzufithrenden Verfahren und den konkreten Tatigkeiten (P Kernaufga-
ben). Neuere Forschungen haben die Vorteile von lernenden Strukturen untermau-
ert. Je mehr Unternehmen in einem Land oder einer Region nach der Logik der
lernenden Arbeit funktionieren, desto mehr Produkt- oder Dienstleistungsinnova-
tionen bringt dieses Land oder diese Region als Weltneuheit hervor (Benhamou &
Lorenz, 2020). Es besteht eindeutig ein erwiesener systemischer Zusammenhang
zwischen Organisationsstrukturen, die das Lernen und die Erforschung neuen Wis-
sens fordern, und der Fahigkeit dieser Organisationen, innovative Produkte und
Dienstleistungen zu entwickeln.
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Art der Struktur Kurzdefinition

Einfache Struktur Aufteilung der Arbeit in elementare, einfache und sich wiederholende Aufgaben.
Wenig formalisierte Arbeitsverfahren, geringe Verbreitung von Teamarbeit, weniger
komplexe Aufgaben, sehr direkte hierarchische Struktur. Wenig Autonomie
und Lernméglichkeiten fur die Mitarbeiter:innen. 18 % der europaischen
Arbeitnehmer:innen arbeiten in solchen Strukturen; die am haufigsten
betroffenen Sektoren sind: Handel, Hotels, Restaurants, Freizeitaktivitaten
und persoénliche Dienstleistungen. In Verwaltungsorganisationen lassen sich
identische Tatigkeiten mit sehr ahnlichen Organisations- und Arbeitsmerkmalen
feststellen.

Taylorisierte Struktur  Ausflhrung repetitiver, hoch spezialisierter und oft monotoner Aufgaben mit
wenig Autonomie bei Arbeitsmethoden und -inhalten. Den Arbeitnehmer:innen
werden starke Zwange auferlegt, insbesondere in Bezug auf Arbeitsrhythmus
und Produktivitat. Nach diesem Modell arbeiten immer noch etwa 15 % der
europdischen Arbeitnehmer:innen, wobei Industriearbeiteriinnen und ungelernte
Krafte am starksten betroffen sind. Die Industrie und das verarbeitende Gewerbe
arbeiten hauptsachlich nach dieser Struktur. Auch einige Verwaltungsangestellte
mussen sich mit diesen Arbeitszwangen auseinandersetzen, insbesondere in der
Produktion von standardisierten Leistungen mit tayloristischen Arbeitsmethoden.

Struktur des Typs Hoher kognitiver Anteil der Arbeit, aber mit geringerer Autonomie, da die

«Lean Production» Prozesse standardisiert sind. Hohe Anforderungen an das Arbeitstempo, die
Produktionsstandards und die Bedeutung von Qualitdtskonzepten. Kombination
von hohen Anforderungen an das Arbeitstempo mit Praktiken wie Vielseitigkeit,
Teamarbeit, total quality management. Betroffen sind 27 % der europaischen
Arbeitnehmer:innen, insbesondere Techniker:innen, Facharbeiter:innen und
kaufmannische Angestellte. Das Modell ist in fast allen Wirtschaftszweigen
vertreten. Auch 6ffentliche Dienstleistungen sind diesen Zwangen unterworfen:
Vervielfachung der zu bearbeitenden Falle in den Sozialamtern oder den
regionalen Arbeitsamtern, Produktionserfordernisse in den Krankenhausern usw.
Diese Art von Struktur ist auch in Verwaltungsorganisationen Realitéat.

Lernende Struktur Hohes Niveau der Lernaktivitat, ausgerichtet auf die Losung komplexer Probleme,
mit hoher Arbeitsautonomie. Monotone und sich wiederholende Aufgaben sind
eher selten und die Zwange - Produktivitatsstandards, Tempo - sind weniger stark
ausgebildet als bei anderen Modellen. Betrifft vor allem Fach- und Flhrungskréafte.
Ein Modell, das in den folgenden Sektoren vorkommt: Finanzen, Grundstlcks-
und Wohnungswesen, Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und
technischen Dienstleistungen. 40 % der europaischen Arbeitnehmer:innen
arbeiten in einem solchen System. Auch hier gibt es Verwaltungsorganisationen,
die Uber ein solches System verfligen: éffentliche Labors, Hochschulen, mit
komplexen 6ffentlichen Politiken betraute Stellen usw.

Tabelle15.1  Hauptmerkmale einzelner Organisationsstrukturen (angelehnt an Benhamou &
Lorenz, 2020).
Hinweis: Die Anteile beziehen sich auf das Jahr 2015.
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15.2.2. Einige bewahrte organisationale Verfahren

Andere Feldstudien unterstreichen die Bedeutung spezifischer Arbeitsbedingungen fiir
die Forderung von OL. Zusammenfassend lassen sich diese wie folgt darstellen:

Das Vorhandensein «enger» Netzwerke, von starken Verbindungen zwischen Kol-
leg:innen. Das Bestehen von Gruppen, die mit einem starken Fokus auf Gegen-
seitigkeit und vertrauensvoll zusammenarbeiten, sowie offene und spontane
Interaktionen von Angesicht zu Angesicht sind der Entwicklung von OL férderlich.
Die Art der Fithrung, die praktiziert wird, d. h. partizipative Fithrung mit einem
transformatorischen Ziel (» Fithrung), die darauf ausgerichtet ist, die Mitarbei-
ter:innen zu unterstiitzen und zu ermutigen, aber auch kollektive Entwicklungs-
ziele im Auge hat.

Die Schaffung einer Kultur und eines Arbeitsklimas, die auf Innovation, Risikobe-
reitschaft, Akzeptanz von Fehlschldgen, Forderung der Eigeninitiative, Respekt vor
der Vielfalt der Standpunkte sowie die Beteiligung einer moglichst grossen Zahl
von Mitarbeiter:innen an der Entscheidungsfindung ausgerichtet sind.
Verschiedene Kommunikationsarten: vertikal, von unten nach oben, von oben nach
unten, transversal, transparent und regelmissig. So soll das Entstehen gemeinsa-
mer Werte und Perspektiven sowie einer gemeinsamen Sprache und Sinnhaftigkeit
gefordert werden. OL ist auch eine symbolische Angelegenheit.

Unterstiitzung durch die Organisation in Form von Arbeitsbedingungen, die auf
einigen einfachen Grundsitzen beruhen: den Arbeitnehmer:innen Autonomie
geben, damit sie selbst bestimmen konnen, wie sie ihre Arbeit verrichten, sie fiir
ihre Ziele und Ergebnisse verantwortlich machen, eine Bereicherung der Arbeit
ermoglichen und allzu repetitive und monotone Aufgaben vermeiden.

Eine angemessene Infrastruktur fiir das Wissens- und Kompetenzmanagement
und Personalmanagementprozesse (» Personalmanagement), welche die Auswahl,
Entwicklung und Bindung von Mitarbeiter:innen ermdglichen, deren Karriere-
wiinsche mit den Zielen einer lernenden Organisation vereinbar sind. Mit ande-
ren Worten: Es muss sichergestellt werden, dass die Merkmale und Erwartungen
der Arbeitnehmer:innen und die der Organisation {ibereinstimmen (Bright, 2007).
Sicherstellung der Ubereinstimmung zwischen den von der Organisation vertre-
tenen Werten, insbesondere im Zusammenhang mit ihren OL-Zielen, und der Art
der Motivation der Mitarbeiter:innen. Es hat sich gezeigt, dass Personen mit einem
hohen Mass an Motivation fiir den 6ffentlichen Dienst (sog. Public Service Motiva-
tion) auch diejenigen sind, die sich am ehesten fiir ihre Organisation engagieren,
um sie weiterzuentwickeln und voranzubringen. Die Motivation fiir den offent-
lichen Dienst ist daher ein starker Motor fiir OL in Verwaltungsorganisationen
(Emery & Giauque, 2012).



220 Teil IV - Veranderungsmanagement

Diese Managementgrundsitze haben sich als wirksam erwiesen, um das Entstehen, die

Entwicklung und die

Verbreitung von OL in Verwaltungsorganisationen zu fordern

(Rashman, Withers, & Hartley, 2009). Doch wie lésst sich das in der Praxis umsetzen?
In der folgenden Tabelle werden verschiedene Massnahmen vorgeschlagen, auf die der
oder die Leiter:in der Organisation achten sollte und die zur Entwicklung von OL und
zum Management des organisationalen Wissens beitragen.

Konkrete Massnahmen

Beschreibung

Ernennung eines/einer
«Chief Knowledge Officer»
(CKO)

Ein oder eine CKO ist flr die Schaffung, Pflege und Entwicklung einer
Wissensmanagement-Infrastruktur innerhalb der Organisation verantwortlich.
Er oder sie ist zustandig fr die strategische Entwicklung des Lern- und
Wissensmanagements.

EinfUhrung von Coaching
und Mentoring

Coaching und Mentoring kdnnen dazu beitragen, das implizite und explizite
Wissen der einzelnen Organisationen an neue Mitglieder weiterzugeben.
Insbesondere das Mentoring, bei dem ein erfahrenes Mitglied einem
Neuling zur Seite gestellt wird, férdert die Verbreitung von organisationalen
Erfahrungen und Wissensstanden.

Organisation von
Veranstaltungen zur
Forderung der informellen
Interaktion

Die Organisation sozialer Veranstaltungen (Grillabende, Wanderungen, Essen
usw.) férdert die informelle Kommunikation zwischen den Mitgliedern einer
Organisation, den Austausch von Informationen, aber auch die Entwicklung
einer gemeinsamen Sprache (Gemeinschaftsbildung, Bindungsaufbau).

Jobrotation

Mit dieser Praxis sollen die Mitglieder einer Organisation ermutigt

werden, den Arbeitsplatz, die hierarchische Position oder den Fach- und
Zustandigkeitsbereich zu wechseln, um neue berufliche Erfahrungen zu
sammeln. Diese Praxis erméglicht die Weitergabe von Wissen und Know-how
und die Entwicklung von Empathie unter den Mitarbeiter:innen und fordert die
Kreativitat innerhalb der Organisation.

Kompetenzmanagement

Ein bekanntes Verfahren im Personalwesen zur Ermittlung und Erfassung der
Kompetenzen von Mitarbeiter:iinnen in Form von Kompetenzkatalogen oder
Kompetenzprofilen (auch in elektronischer Form). Diese Datenbanken kénnen
dann genutzt werden, um schnell Expert:innen fir die Losung spezifischer
Probleme innerhalb der Organisation zu finden.

Bildung von
praxisbezogenen
Gemeinschaften

Gruppen von Mitarbeiter:innen, die sich aufgrund gemeinsamer beruflicher
Interessen oder gemeinsamen Fachwissens freiwillig treffen, um Erfahrungen
auszutauschen, hilfreiche Verfahren zu ermitteln oder zu entwickeln und neue
soziale Beziehungen zu knlpfen. Diese Gruppen sind freiwillig und werden von
den Mitarbeiter:innen eigenverantwortlich organisiert.

Bildung von
funktionstibergreifenden
Teams

Teams, die durch die Zusammenfthrung von Expert:innen aus verschiedenen
Teilen der Organisation gebildet werden, um unterschiedliche funktionale
Fachkenntnisse zu kombinieren. Die Mitglieder haben also unterschiedliche
Identitaten und Aufgaben und kommen zum Meinungsaustausch zusammen,
um mehr oder weniger komplexe Probleme innerhalb der Organisation zu
[6sen.

Durchfihrung von Post-
Mortem-Evaluierungen

Organisation von Veranstaltungen nach Abschluss von Projekten, bei denen
sich die Projektmitglieder Uber gute und schlechte Erfahrungen, gute und
schlechte Praktiken austauschen und den Ablauf des Projekts auswerten. Uber
diese sogenannten Post-Mortem-Bewertungen wird ein Protokoll geflihrt.
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Konkrete Massnahmen Beschreibung

Einrichtung einer Schaffung einer Organisationseinheit, die speziell fir die Entwicklung von
Einheit Forschung neuem Wissen und Know-how zustandig ist. Dies kann die Entwicklung neuer
und Entwicklung oder Technologien, Qualitatsstandards, Prozesse oder Arbeitsablaufe beinhalten.
Innovation Die Verbreitung dieses neuen organisationalen Wissens ist ebenfalls eine

wichtige Aufgabe dieser Einheit.

Entwicklung von Ad-hoc-  Erstellung eines systematisierten Schulungsprogramms, das auf den Erwerb

Schulungsprogrammen  bestimmter Kompetenzen oder Verhaltensweisen abzielt (sowohl fachliche als
auch soziale Kompetenzen). Diese Schulungen, die von internen oder externen
Personen durchgeflhrt werden, kdnnen dazu genutzt werden, standardisierte
Inhalte, Verhaltensweisen oder Methoden in der gesamten Organisation zu

verbreiten.
Einflhrung neuer Neue Technologien ermdglichen in daflr geeigneten Berufszweigen
Arbeitsformen (New ways eine wesentlich flexiblere Arbeitsweise, z. B. ohne festen Arbeitsplatz.
of working) Dadurch entstehen neue Beziehungen zwischen den Mitarbeiter:innen,

die zu Interaktionen fihren, welche wiederum einen kreativen Austausch
ermdglichen und die Verbreitung von Wissen fordern.

Tabelle 15.2.  Beispiele flir organisationale Verfahren, die OL férdern.

15.3. Perspektiven und klinftige Herausforderungen

15.3.1. OL und die klassischen Merkmale von
Verwaltungsorganisationen

In Organisationen des 6ffentlichen Sektors kénnen der Einfluss politischer Ausrichtun-
gen und das direkte Eingreifen gewdhlter Volksvertreter:innen (P Institutionen) (Mit-
glieder der Exekutive oder des Parlaments), manchmal zur Unzeit, Lernbemiihungen
sowohl vereiteln als auch im Gegenteil aktivieren. Es ist nicht ungewdhnlich, dass die
Verwaltungseinheiten mit einer gewissen Verwirrung hinsichtlich der zu verfolgenden
Aufgaben oder Ziele konfrontiert werden (P Ethik). Diese Widerspriiche, die von den
politischen Akteur:innen mitunter geschickt aufrechterhalten werden, insbesondere
wenn die Exekutive nicht homogen ist und nicht «mit einer Stimme» spricht, sind eine
echte Herausforderung fiir das OL.

Organisatorische Starrheit und komplexe Verwaltungsprozesse und -verfahren sind
wohlbekannte Merkmale von Verwaltungsorganisationen (Bozeman, 2000). So sehr,
dass Biirokratie und ein verfahrenstechnisches Klima die Bemithungen um die Schaf-
fung einer fiir OL forderlichen Kultur manchmal vereiteln konnen. Andere Merkmale
der Organisation, wie z. B. eine starke Abteilungsgliederung, Segmentierung und Spe-
zialisierung von Verwaltungseinheiten, kénnen ein Hindernis fiir OL darstellen, ins-
besondere aus einer Querschnittsperspektive. Von anderen zu lernen ist in der Tat von
zentraler Bedeutung, aber dies ist umso schwieriger, wenn die Grenzen zwischen Abtei-
lungen oder Organisationseinheiten schwer zu {iberwinden sind.



222 Teil IV - Veranderungsmanagement

Organisationen des offentlichen Sektors werden haufig als professionelle Biirokra-
tien bezeichnet. Einige von ihnen, wie z. B. Krankenhduser, Polizei, Gefingnisse und
Steuerverwaltungen, setzen sich aus Fachleuten zusammen, die Expert:innen auf dem-
selben Gebiet sind, die dhnliche Ausbildungen durchlaufen haben und die dieselben
Uberzeugungen, Werte und Denkweisen teilen, was dazu fiihrt, dass sie mehr oder
weniger gleiche Vorstellungen von «guter Arbeit» haben. Diese stillschweigenden beruf-
lichen Normen tragen zwar dazu bei, Expertengemeinschaften zusammenzuhalten,
koénnen sich aber auch als Hindernis fiir die Beriicksichtigung neuer Informationen,
Kenntnisse oder Erkenntnisse erweisen, die nicht unbedingt mit den Denkmustern und
Routinen vereinbar sind, die diese Fachleute verinnerlicht haben. Diese Homogenitit
der Ansichten, Bedeutungen und Vorstellungen von Arbeit ist offensichtlich schwer zu
iberwinden, insbesondere wenn es darum geht, eine Offnung fiir neue Denkweisen zu
ermoglichen (Evetts, 2013).

Wichtig zu erwdhnen ist auch, dass OL Zeit braucht, wobei auch die Entwicklung der
Fahigkeiten und des Wissens der einzelnen Mitarbeiter:innen nicht kurzfristig erreicht
wird. Mit anderen Worten: Es miissen Investitionen getdtigt werden, und es muss Zeit
dafiir zur Verfiigung gestellt werden. In den meisten Féllen wurden die Reformen der
letzten Jahrzehnte jedoch eher brutal und oft @iberstiirzt nach einer «Top-down»-Logik
(P Organisationstrukturen) umgesetzt und waren auf Leistung und Produktivitit aus-
gerichtet. Das Ziel war es, mit oft geringeren finanziellen Mitteln mehr zu erreichen.
Infolgedessen konnen diese Reformen das OL gefihrden, insbesondere wenn zu hiu-
fig Anderungen vorgenommen werden: Die neu erworbenen Kenntnisse, Fertigkei-
ten und Kompetenzen kénnen sich nicht setzen, bevor eine weitere organisatorische
Umgestaltung stattfindet. Die Aufeinanderfolge von Verwaltungsreformen fiihrt bei
den Mitgliedern der Verwaltungsorganisationen zu einem Gefiihl der Verschwendung,
des Verlusts von Sinn und der Orientierungslosigkeit und sogar der Unklarheit, was zu
Widerstand und/oder Resignation fithren kann. Dadurch wird es noch schwieriger, OL
zu gewidhrleisten.

15.3.2. OL und Krisen: ein schwieriges Paar

Krisenzeiten sind auch fiir das OL eine Herausforderung, auch wenn sie forderlich sein
konnen, weil sie Gewohnheiten aufbrechen. Krisen fithren jedoch héufig zu zentrali-
sierteren, weniger partizipativen und auf Kostenersparnis ausgerichteten Reaktionen
der betreffenden Organisation. In solchen Zeiten steigen die Anforderungen an die
Berichterstattung, die auf einer Reihe kurzfristiger quantitativer Leistungsindikatoren
beruht. Dies sind logischerweise ungiinstige Zeiten fiir OL. Die Herausforderung fiir
den oder die Leiter:in einer Verwaltungseinheit besteht darin, auch in ungiinstigen Zei-
ten Rdume fiir das Lernen und die Entwicklung von Wissen zu erhalten. Damit wird
vermieden, dass in kiinftigen Krisen dieselben Fehler wiederholt werden.
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Es ist sehr wahrscheinlich, dass die Effektivitat und Effizienz von Verwaltungsorga-
nisationen in Zukunft noch stirker von ihrer Fihigkeit zum kontinuierlichen Lernen
abhdngen wird. Nicht nur, um in Krisenzeiten weiter zu funktionieren, sondern auch,
um neue Arbeitsmethoden zu entwickeln, um innovativ zu sein und den sich immer
stiarker verandernden Bediirfnissen der Gesellschaft gerecht zu werden.

Eine grosse Herausforderung wird schliesslich auch in der Entwicklung von Manage-
mentsystemen liegen, die durch neue Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien unterstiitzt werden und die Aktivierung und Weitergabe von Wissen fordern. Die
Digitalisierung der o6ffentlichen Verwaltung (» Digitale Transformation) stellt grosse
Herausforderungen an alle Akteur:innen in der Verwaltung und hohe Anforderungen
an deren Lernfahigkeit, was sich in Zukunft noch verstarken wird. Neben strukturellen
und organisatorischen Verdnderungen und einer Anpassung der Arbeitsbedingungen,
wie sie in diesem Beitrag aufgezeigt wurden, sind technologische Losungen fiir die For-
derung des OL unerldsslich. Aber wie immer wird der kulturelle Wandel der wichtigste
und schwierigste sein. OL bedeutet, Wissen zu teilen, stirker bereichsiibergreifend zu
arbeiten und in einer Zeit von Leistungsdruck Abstand zu gewinnen. Alles Massnah-
men, die fiir viele sehr weit von ihrer tiglichen Realitét entfernt zu sein scheinen. Die
Bereitschaft der Organisationsleiter:innen, voranzukommen, ist also entscheidend!

Wichtige Begriffe

o Kompetenzmanagement (competency management, gestion des compétences,
gestione delle competenze): strategisches und kollektives Management des Wissens,
des Know-hows, der sozialen Kompetenzen und der Entwicklungsfahigkeiten von
Personen, die in einer Organisation arbeiten.

« Neue Arbeitsformen (new ways of working, nouvelles manieres de travailler, nuove
forme di lavoro): Managementpraktiken, die es den Arbeitnehmer:innen ermogli-
chen, unter Einsatz neuer Informations- und Kommunikationstechnologien unab-
héngig von Ort und Zeit zu arbeiten.

o Organisationales Lernen (organizational learning, apprentissage organisationnel,
apprendimento organizzativo): eine Veranderung des Wissens und Know-hows in
einer Organisation, die dadurch erreicht wird, dass man auf Erfahrungen aus der
Vergangenheit aufbaut.

o Wissen und Wissensmanagement (knowledge and knowledge management,
management des connaissances et des savoirs, conoscenze e gestione delle cono-
scenze): Entwicklung, Verwaltung und Weitergabe von Wissen und Kenntnissen in
Organisationen.
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