Vier Reifegrade
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Die deutsche Kommunalverwaltung digitalisiert sich langsam, aber stetig. Welche Auswir-

kungen hat das zusehends digitalere Arbeiten auf die Organisation? Antworten gibt eine
aktuelle Auswertung von Fallstudien in vergleichbaren Organisationen.

ie deutsche Kommunal-

verwaltung hingt den

europdischen Nachbar-
lindern in Sachen Digitalisierung
um einiges hinterher. Gleichwohl
sorgen die E-Government-Gesetze
der Linder, das Onlinezugangsge-
setz (OZG) und nicht zuletzt die
Corona-Pandemie fiir spiirbare
Verdnderungen. Viele kommunale
Behorden haben spitestens im zu-
riickliegenden Jahr erlebt, wie die
Kombination aus digitaler Antrag-
stellung und Remote-Arbeit der ei-
genen Beschiftigten ihre aktuelle
Organisationsweise infrage stellt.
Wenn in den nichsten Jahren wei-
tere Digitalisierungsschritte folgen,
auf welche organisationalen Verin-
derungen sollten sich kommunale
Behorden dann gefasst machen?

Um dieser Frage nachzugehen,
wurden Fallstudien in vergleichba-
ren Organisationen mit einem ho-
heren digitalen Reifegrad durchge-
fiihrt. Konkret untersucht wurden
mehrere ddnische Kommunalver-
waltungen sowie das Privatkunden-
geschift zweier deutscher Banken
und einer Versicherung. Die Fall-
studien gingen der Hypothese nach,
dass ein zunehmender Digitalisie-
rungsgrad organisatorische Anpas-
sungen zwingend nach sich zieht,
welche sich in vier Reifegraden ab-
bilden lassen (klassische, hybride,
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digitale und agile Organisation).
Die Fallstudien zeigen: Hierarchien
und Funktionen wandeln sich, tech-
nische Losungen sind natiirlicher
Bestandteil der Arbeitsprozesse, die
Kundenperspektive bestimmt den
Arbeitsrhythmus und Fiihrung be-
deutet echtes Management.

Klassische Organisationen sind in
der offentlichen Verwaltung geprigt
von fachspezifischen Sachbearbeite-
rinnen und Sachbearbeitern, die in
vertikalen Silos aus Amtern und
Abteilungen von oft juristisch gebil-
deten Fiithrungskriften angeleitet
werden. Werden digitale Arbeits-
weisen eingefiihrt, behilt die hy-
bride Organisation die analoge Auf-
bauorganisation bei und baut sie im
Digitalen nach. Allerdings werden
die starren Strukturen durch eine
freiere Kommunikation flexibilisiert
und zudem durch eine dynamische
Aufgabenwahrnehmung quer durch
die Hierarchiepyramide erginzt.

Der nichste Schritt hin zur digita-
len Organisation ist durch groBere
strukturelle Verinderungen ge-
priagt. Auf Ebene des Stellenplans
kommt es zu einem sinkenden Be-
darf an mittleren Kompetenzprofi-
len, wenn Aufgaben vom Computer
oder durch die Biirger selbst in digi-
tal unterstiitzter Selbstvornahme
erledigt werden. Die verbleibenden

Stellenprofile werden breiter und
anspruchsvoller. Agile Organisatio-
nen lassen sich, Stand heute, noch
nicht in Reinform beobachten.

In allen untersuchten Organisati-
onen kam es zu organisatorischen
Verinderungen im Aufbau: Die
fachspezifischen Sachbearbeiterein-
heiten wurden zu multiprofesionel-
len Teams. Spezielle und querlie-
gende Aufgaben wurden zentrali-
siert und hiufig remote ohne Kun-
denkontakt von zu Hause oder aus
einem abgeschiedenen Biirokom-
plex heraus erbracht. So wurden
beispielsweise in der ddnischen
Kommunalverwaltung die Leis-
tungssachbearbeitungen unter-
schiedlicher Rechtskreise aus den
lokalen Standorten herausgel&st
und in fiinf nationalen, rechtlich
spezialisierten Backoffices zusam-
mengelegt. In der Kommune vor
Ort agieren die verbleibenden Ser-
vicekrifte als Berater und Begleiter
mit breitem Themenspektrum. Eine
untersuchte Bank machte gar den
Sprung zur Matrixorganisation und
richtete zentralisierte Fachstringe
ein, die quer zu den regionalen
Standorten liegen, um quer verlau-
fende digitale Prozesse besser zu
managen.

Schon beim Wechsel zur hybriden
Organisation zeigt sich, dass die
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Digitalisierung kriftig in die bishe-
rigen Arbeitsabldufe eingreift. Viele
Aufgabenschritte verschwinden
ganz - sei es durch Automatisierung
oder dank Selbstvornahme durch die
Kunden. Das betrifft vor allem admi-
nistrative Aufgaben. Manche Aufga-
benprofile wurden hierdurch ganz
oder teilweise obsolet. Die verblei-
benden Aufgabenprofile werden
gleichzeitig anspruchsvoller, weil die
simpleren Tétigkeiten vom Compu-
ter {ibernommen werden und im
Gegenzug IT-Losungen bedient und
Kunden beraten werden wollen.
Vormals iiber verschiedene Funktio-
nen verteilte Prozessketten werden
nun in einer Funktion vereint.

Wihrend in klassischen Organi-
sationen Fiihrungskrifte oftmals
kraft ihrer besonderen Sachkennt-
nis aufstiegen, spielt diese in digita-
len Organisationen eine unterge-
ordnete Rolle. In den untersuchten
Organisationen konzentrieren sich
Fiihrungskrifte stattdessen stirker
auf Personalfiihrung und die Steue-
rung der operativen Ziele. Leis-
tungskontrollen nehmen dank der
leicht zu messenden Fulabdriicke
digitaler Arbeit mehr Zeit bei den
Fiihrungskriften ein. Grundsatz-
sachbearbeitung und schwierige
Fallbearbeitungen werden speziali-
sierten Einheiten iibertragen.

Hierdurch konnen Hierarchien
flacher gestaltet werden. Eine gro3e
Versicherung schaffte beispielswei-
se ihre Gruppenleiterebene ab — der
fachliche Grundsatz wanderte in
Zentraleinheiten in der Firmenzen-
trale. Ubrig blieben selbstorgani-
sierte Teams mit rein organisatori-
schen Team-Koordinatoren und auf
Personalfiihrung spezialisierte Ab-
teilungsleitungen. In die gleiche
Kerbe schlug die untersuchte Bank,
deren Standortleitungen sich in der
Matrixorganisation auf Personal-
fithrung konzentrierten. Fachliche
Anleitung und Projekt-Management
wurden dafiir den querliegenden
Fachkoordinatoren iibertragen.

Behorden zeichnen sich in ihrer
klassischen Organisationsweise
durch hierarchische Strukturen im
Innern und nach auflen durch ein
Machtgefille gegeniiber ihren Kun-
den aus. Digitale Organisationen
hingegen ermdglichen und erfor-
dern Kommunikation quer durch
die Organisation sowie ein selbstor-
ganisiertes Arbeiten in Projekten
oder virtuellen Teams. Fiir beste-
hende Funktionen setzt das die Be-
reitschaft der Beschiftigten voraus,
in dem Zuge, in dem sich die eigene
Arbeit dndert, offen gegeniiber neu-
en Selbstkonzeptionen zu sein. Ge-
geniiber den Biirgerinnen und Biir-

gern tritt an die Stelle der Abferti-
gung in Amtsstuben eine am Kun-
denbediirfnis ausgerichtete Custo-
mer Journey. Verantwortliche in der
didnischen Kommunalverwaltung
betonten den Mentalitdtswechsel,
den sie zu durchlaufen hatten, um
von den Biirgern akzeptierte IT-
Prozesse zu gestalten. Denn um zu
funktionieren, miissen digitale
Selbstvornahme-Tools sich nach
den Wiinschen und Gewohnheiten
der User richten und nicht nach der
Binnenlogik der Verwaltung.

Der Kommunalverwaltung in
Deutschland stehen grol3e organisa-
torische Veridnderungen ins Haus.
Entscheidungstriger in den Behor-
den sind gefragt, die organisatori-
schen Veridnderungen, die sich
durch zusehends digitale Arbeits-
formen ergeben, zu antizipieren
und mit Verve und Gestaltungslust
anzugehen. Dabei muss vieles gar
nicht komplett neu erdacht werden,
sondern ldsst sich von digital reife-
ren Organisationen kopieren.
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