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Sozialverwaltung 2035 - Wie sehen
Aufbau und Ablaufe der kommunalen
Sozialverwaltung zukunftig aus?

Digitalisierung macht’s moglich, der Fachkraftemangel macht’s nétig. Die deutsche kom-
munale Sozialverwaltung muss sich organisatorisch weiterentwickeln. Dieser Artikel
prdsentiert konkrete Lésungsideen, entwickelt in einem Workshop mit Entscheider*innen
aus Sozialverwaltungen. Sowohl fiir die Ablauforganisation als auch fiir die Aufbauorga-
nisation unterbreitet der Artikel Vorschlége, wie eine digitalere und blirgerorientierte
Sozialverwaltung konkret aussehen kdnnte. Das Allerbeste: Alle Vorschldge sind auf kom-
munaler Ebene umsetzbar - kein Warten auf den grofRen Wurf des Bundesgesetzgebers ist

notig.

1. Einleitung

Dieser Artikel widmet sich der Frage, in welche Richtung sich
unsere kommunale Sozialverwaltung im Hinblick auf ihre Or-
ganisationsform in den néchsten 15 Jahren entwickeln soll-
te. Die dem Text zugrunde liegende These lautet, dass in den
kommenden Jahren eine Anpassung der Ablaufe und der auf-
bauorganisatorischen Strukturen inklusive der Stellenprofi-
le unumgéanglich ist. Zumindest wenn der Anspruch gilt, das
Leistungsversprechen der deutschen Verwaltung weiterhin
einzuldsen. Das bedeutet, zeitgemalie offentliche Dienstleis-
tungen in angemessener Bearbeitungsdauer zu erbringen, die
den berechtigen Erwartungen der Blrgerinnen und Blrger
entsprechen. Fir dieses ,Weiter so“ sind mittelfristig Anstren-
gungen auf Ebene der Organisation nétig. Denn aus mehreren
Richtungen lastet erheblicher Anpassungsdruck auf der Ver-
waltung mit direktem Birgerkontakt: Digitalisierung sowie ein
gestiegener Dienstleistungsanspruch auf der einen Seite und
demografische Wende sowie Ressourcenmangel auf der an-
deren.

Ziel des Artikels ist es aufzuzeigen, an welchen Stellen kom-
munale Sozialverwaltung die Zlgel in die Hand nehmen kann
und sollte, um ihre Organisationen zukunftsgerecht aufzustel-
len. Folglich richtet sich dieser Artikel in erster Linie an obers-
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te Enscheidungstrager*innen in den Kommunen: an Amts-
und Fachbereichsleitungen sowie an Sozialdezernent*innen,
Landrdte und Oberbiirgermeister*innen; der Fokus liegt auf
den Rechtskreisen des neunten, des zwolften sowie des zwei-
ten Buches Sozialgesetzbuch, insbesondere dort, wo Jobcen-
ter in rein kommunaler Tragerschaft sind. Es geht in diesem
Artikel explizit nicht um regulatorische Eingriffe oder Ideen
zu einer ,groflen Losung* der deutschen Sozialverwaltung.
Er richtet sich bewusst nicht an Ministerien und Gesetzgeber.
Vielmehr werden die Positionen und das Handeln dieser Ak-
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teure als Grenzen setzender Rahmen fir kommunales Han-
deln verstanden. Denn die Autor*innen dieses Artikels glau-
ben angesichts der institutionell schwachen Umsetzung des
Onlinezugangsgesetzes (0ZG) und der bereits im Zuge des Ge-
setzentwurfs gescheiterten Kindergrundsicherung nicht da-
ran, dass es in den nachsten Jahren zu revolutiondren Um-
wélzungen bei der bundesweiten Ordnung von Sozialverwal-
tungsleistungen kommen wird. Vielmehr halten wir die seit
nunmehr 40 Jahren in weiten Teilen erfolglos gefiihrten Dis-
kussionen um die groRe, rechtskreistibergreifende Losung in
der deutschen Sozialverwaltung flr ein politisches Feigen-
blatt, das auf der operativen Ebene mitunter als Legitimation
flr das eigene Nicht-Handeln genutzt wird. Diesen destrukti-
ven Kreis der Verantwortungsabgabe gilt es im Sinne der Bir-
gerinnen und Burger zu durchbrechen.

»In den kommenden Jahren ist eine
Anpassung der Abldaufe und der auf-
bauorganisatorischen Strukturen
inklusive der Stellenprofile unumgdng-
lich.”

Quelle der hier dargelegten Uberlegungen sind Fallstudien
zur Fortentwicklung digital reifer Verwaltungsorganisationen
aus den Jahren 2018 und 2019 (Funke/Christ 2019) sowie ein
ganztagiger Workshop mit Fachbereichsleitungen verschiede-
ner grofser Kommunen aus dem gesamten Bundesgebiet! zur
Zukunft der kommunalen Sozialverwaltung im Juni 2024. Die
Ergebnisse dieses Workshops umfassten zwei Prototypen, die
skizzieren, wie die kiinftige Ablauf- beziehungsweise Aufbau-
organisation der Sozialverwaltung in einer (grofReren) Kom-
mune aussehen konnte. Fir diesen Artikel wurden die Proto-
typen weiterentwickelt zu konkreten Vorschlégen fur

1) eine rechtskreistibergreifende Ablauforganisation nach
dem Digital-First-Prinzip sowie

2) eine flr Clearing und Digitalisierung federfiihrende Ser-
vicestelle Soziale Sicherung.

2. Ausgangslage und Annahmen

Ohne eine regulatorische Losung von ,oben® féllt den Verant-
wortlichen vor Ort die Aufgabe zu, die kommunale Sozialver-
waltung zukunftsgerecht zu gestalten. Hierfiir miissen Annah-
men getroffen werden, was die Zukunft bringt. Viele der nach-
folgenden Uberlegungen sind keineswegs neu, daher erfolgt
die Darstellung der Ausgangslage hier nurin aller Kirze:

)

«
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1) Wegen der demografischen Wende geht in den nachsten 15
Jahren bis zu ein Drittel der Fachkréfte in der Kommunal-
verwaltung in Rente (Bundesministerium des Innern und
fir Heimat 0.J.), wahrend es gleichzeitig immer schwieriger
wird, diese Stellen nachzubesetzen. Um leistungsfahig zu
bleiben, muss die Verwaltung also Wege finden, trotz weni-
ger Personal die mindestens gleiche Arbeit leisten zu kon-
nen. Hierzu gehdren auch unplanbare Arbeitsspitzen durch
gesetzliche Neuerungen oder extern verursachte Krisen.
Waren die Kassen lange Jahre voll, so zeichnet sich nun ein
langerfristiger Kampf um finanzielle Ressourcen ab, sodass
Personalmangel zudem nicht unbegrenzt durch Tarifsteige-
rungen begegnet werden kann. Es mussen also effiziente
organisatorische und vor allem technische Losungen her.

Die Hoffnung liegt darin, die Moglichkeiten digitaler Tech-
nologien viel mehr als bisher zu nutzen: Automatisierung
einfacher Routinefalle ohne Ermessen, das Ubertragen von
Arbeitsaufwand an die Birger*innen durch leicht bedien-
bare Self-Service-Solutions und nicht zuletzt durch Besei-
tigung zeitraubender Ineffizienzen an Medienbriichen, zum
Beispiel zwischen digitalen Antragsformularen und Fach-
anwendungen. Die technische Ist-Situation ist jedoch der-
zeit gepragt von einer Kakophonie an Softwareldsungen
sowie einem Mangel standardisierter Schnittstellen und
weit verbreiteten Plattformen oder sonstigen Basistechno-
logien zur Identifizierung, Authentifizierung, Dokumenten-
und Nachrichtenlbertragung.

Leicht bedienbare digitale Losungen sind jedoch auch an-
gesichts der Erwartungen von Blirgerinnen und Birgern an
zeitgemalbe, moderne Dienstleistungen unumgénglich. Der
Fortschritt digitaler Services aufseiten privater Dienstleister
in allen erdenklichen Branchen und in zahlreichen Berei-
chen des privaten und 6ffentlichen Lebens hat neue Stan-
dards gesetzt. Die Blrgerinnen und Bdrger richten diese
Erwartung zusehends auch an die &ffentliche Verwaltung
- die Akzeptanz eines Sondersystems mit eigenen Spielre-
geln schwindet. Stattdessen wird erwartet, dass auch staat-
liche Dienstleistungen sich an den Bedirfnissen der Nut-
zenden orientieren. Dazu gehort, dass sie im Netz leicht
auffindbar und simpel zu navigieren sind, dass eine Identi-
fikation sicher, aber dennoch reibungslos und schnell von
zu Hause aus erfolgen kann. Antrége sollen medienbruch-
frei 24/7 am Rechner oder eher noch am Smartphone ver-
flgbar sein, Daten und Dokumente online gespeichert und
abgerufen werden kdnnen. Bei Fragen und Problemen soll
die Behorde schnell per Telefon oder digitaler Nachricht
erreichbar sein. Die Dienstleistungen von Krankenkassen,
Banken und Versicherungen pragen die Erwartungen an

1 Hieran beteiligt waren unter anderem Mitglieder der Verwaltung der Region Hannover sowie der Stadte Mannheim, Oldenburg und Wolfsburg.
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Abléaufe, Geschwindigkeit und digitale Nutzeroberflachen
auf der Nutzerreise.?

3. Ein Pladoyer gegen das Warten auf
»den grollen Wurf"

Dieser Artikel versteht sich auch als kritischer Kommentar zum
vielseits beachteten Gutachten des Normenkontrollrates zur
Zukunft der Sozialverwaltung (Nationaler Normenkontrollrat
2024). Die Autor*innen dieses Artikels teilen dessen Analyse
ebenso wie den Appell, einen ,Weg aus der Komplexitatsfal-
le* fir das Labyrinth der deutschen Sozialleistungslandschaft
zu finden, nicht aber dessen Vorschldge. Erstens verfolgt das
Gutachten einen umfassenderen strukturellen Ansatz und pla-
diert fir grundlegende Reformen des gesamten Systems, ein-
schlielich der Einfihrung einer Kindergrundsicherung als
Pilotprojekt. Die Autoren des vorliegenden Texts beflirchten
stattdessen, dass das Warten auf den groften Wurfim Bund zur
Passivitat vor Ort verleitet. Die Chancen einer grundlegenden
Reform stehen zudem gering, wie das Scheitern der Kinder-
grundsicherung bereits im Entwurfsstadium gezeigt hat. Der
Gesetzgebungsprozess machte offenkundig, dass einer Revisi-
on der Sozialverwaltungsstrukturen zur Schaffung eines véllig
neuen und ebenenlbergreifenden ,Hauses der Sozialen Hilfe*
(Nationaler Normenkontrollrat 2024, 16 ff.) aus einer Hand zu
viele Interessen und seit Jahrzehnten verankerte Strukturen
im Wege stehen. Angesichts der buntscheckigen Mehrheits-
verhaltnisse in Bundes- und Landesregierungen ist auf abseh-
bare Zeit kein Konsens fiir eine dritte Foderalismusreform in
Sicht, die diese Situation substanziell verandern konnte.

Zweitens schldgt das Gutachten des Normenkontrollrats eine
zentralisierte deutsche Plattform fir Sozialleistungen vor, die
den Zugang vereinfachen und die Interaktion zwischen Bir-
ger*innen und Verwaltung bindeln und Ausgangspunkt ei-
nes plattformbasierten gemeinschaftlichen Okosystems wer-
den soll. So attraktiv diese Idee zweifellos aus Nutzersicht ist,
ist auch hier davon auszugehen, dass entscheidende Akteure
eine solche ,grofe Losung* nicht mittragen wiirden. Die Ver-
handlungen rund um das Nachfolgegesetz zum OZG mach-
ten deutlich, dass auch die digitale Zustandigkeitslandschaft
bis auf Weiteres vielstimmig bleiben wird. Statt einer bundes-
weiten Losung werden fur die nachsten Jahre Konkurrenzpro-
dukte und die Qual der Wah!l bestimmend bleiben. Alternati-
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ve Plattformen wie die Sozialplattform, stadtische Apps oder
Landesportale wie das Bayernportal und ein begrenzter Markt
aus lokalen Fachanwendungen und Formulardienstleistern
privater sowie 6ffentlicher Anbieter markieren die Situation:
Wahlméglichkeit und damit auch der Verantwortungsdruck
fur die konkrete Ausgestaltung bei der Digitalisierung der eige-
nen Arbeit verbleibt auf der kommunalen Ebene und reicht bis
hinunter ins einzelne Amt. Zwar halten die Autor*innen dieses
Artikels langfristig eine Bereinigung der Angebotslandschaft
digitaler Losungen fiir moglich, doch wann und mit welchem
Grad der Zentralisierung dies geschieht, ist im Herbst 2024
nicht serids zu prognostizieren. Abwarten und Hoffen ist keine
akzeptable Haltung mehr.

4. Rechtskreisuibergreifende Ablauforga-
nisation nach dem Prinzip Digital First

Wie kann trotz dieser Situation eine zukunftsgerechte Ab-
lauforganisation fiir kommunale Sozialverwaltungen in den
nachsten Jahren aufgebaut werden? Das hier vorgestellte Mo-
dell folgt zwei Gestaltungsprinzipien: Erstens eine - teilweise
- Entsdulung ausgewahlter Rechtskreise und zweitens grolée-
re Birger*innenfreundlichkeit durch einfach auffindbare und
leicht bedienbare digitale Services. Ziel ist, den Bilrger*innen
bei Auftreten eines Hilfebedarfs ein integriertes Angebot dar-
zubieten und das Suchen und Finden der passenden Hilfe zu
erleichtern.

Abbildung 1 zeigt ein Prozessmodell flr einen rechtskreistiber-
greifenden Sozialleistungsprozess. Er funktioniert mindestens
fur die Leistungsblindel des zweiten und zwolften sowie Tei-
len des neunten Buches Sozialgesetzbuch, kdnnte jedoch um
weitere sozialrechtliche Leistungsgebiete ergdnzt werden. Der
Prozess folgt der Devise ,Digital First“. Dahinter steckt die An-
nahme, dass eine einfachere Gestaltung der Antragsservices
als Stand heute einem Grofteil der Blrger*innen erméglichen
wirde, ihren Hilfebedarf digital anzumelden.® Eine grofke Hiir-
de ist dabei, die richtige Hilfeart zu finden. Fir diesen ersten
Schritt, das Clearing, schlagt das Modell vor, eine kommunale
Ubergreifende Plattform fur digitale Sozialleistungs-Services
ebenso wie physische rechtskreistibergreifende Clearing-Stel-
len zu etablieren. Die SGB-Plattform kann eine Website oder
App sein, auf der die Biirger*innen mit einem Hilfebedarf ihre
Anliegen in Form von einfachen Auswahlmaoglichkeiten oder

2 Oftauch als User Journey bezeichnet. Ein gebrauchlicher Begriff aus dem Service Design, der die bewusste Gestaltung von Ablaufen bei der Erbringung
einer Dienstleistung bezeichnet. Die Nutzerreise beschreibt den Ablauf samt subjektivem Empfinden aus Sicht eines Kunden/Nutzenden entlang aller

Schritte einer Dienstleistung.

3 DerFokus liegt hierbei auf Antragsleistungen der Sozialverwaltung. Sozialarbeiterische und aufsuchende Leistungen sind an dieser Stelle nicht gemeint.
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b4 Abb. 1: Prozessmodell einer digitalen und

rechtskreistibergreifenden Ablauforganisation
Teil 1/2

Frage-Antwort-Abfragen schildern.* Ein Algorithmus wertet die
Eingaben aus und schlédgt vor, welche Hilfeart zum Anliegen
am besten passen wiirde. Ziel des Clearings ist es, die ortli-
che und sachliche Zustandigkeit festzustellen. Ist das Anliegen
einer Hilfeart eindeutig zuzuordnen, kann der Antragsprozess
digital beginnen. Digital affine Blirger*innen kdnnen auf diese
Weise von zu Hause aus in den Antragsprozess einsteigen. Be-
standskund*innen finden durch die Plattform schnell zum di-
gitalen Leistungsangebot des sie betreuenden Amtes.

Ist die Hilfeart nicht durch wenige Selbsteinschatzungs-Fragen
mittels des Algorithmus online zu klaren, kléart eine kommu-
nale Clearing-Stelle im Rahmen einer personlichen Beratung,
welches Leistungssystem vorrangig zustandig ist. Clearing-
Stellen sind gemeinsam betriebene physische Anlaufstellen
mit Infotheken und Infrastruktur fiir Kurzberatungen und On-
line-Antragstellung und einem Personalpool mit Breitenwis-
sen Uber Sozialleistungen. Sie sind Dreh- und Angelpunkt ei-

ner rechtskreistibergreifenden Beratung zum Sozialleistungs-
system und dienen zweierlei Zwecken: Einerseits bieten sie
den Burger*innen vor Ort an einer Stelle Gibergreifende Be-
ratung und Orientierung zu sozialen Unterstlitzungen durch
die offentliche Verwaltung. Dies richtet sich sowohl an weni-
ger digital affine Blirger*innen, welche nicht durch die digita-
le SGB-Plattform erreicht werden, als auch an solche, deren
Hilfebedarf weniger klar umrissen ist. Andererseits unterstit-
zen die Clearing-Stellen praktisch beim Navigieren der digita-
len Antragslandschaft und assistieren nach Bedarf auch sofort
bei der digitalen Antragstellung. Ganz nach dem Motto ,ein-
mal hin, alles drin®.

Diese Einheiten bindeln folglich Kompetenz und Personal,
das derzeit iber verschiedene Amter verstreut liegt. Wir emp-
fehlen, gemeinsame Personalpools zu schaffen und diese an
gut erreichbaren Orten in der Kommune mit einladenden Be-
ratungstheken und -blros sowie digitalen Service-Platzen zur

4 Obeine kommunale Eigenlésung, ein Gemeinschaftsprojekt mehrerer Kommunen oder ein Angebot des Landes - hier sind verschiedene Umsetzungs-
moglichkeiten denkbar. Die Sozialplattform der D-NRW ist eines von vielen Umsetzungsbeispielen. Siehe https://www.d-nrw.de/projekte/sozialplattform

(6. November 2024).
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begleiteten Antragstellung anzusiedeln. Die Clearing-Stellen
sollten als kommunale Sozialbiiros gestaltet sein, in denen die
Burger*innen statt Verantwortungswirrwarr und Verweisbera-
tung eine sofortige Klarung von Zustandigkeiten erleben und
Hilfe beim Einstieg in die Beantragung der ,richtigen Leistung
erfahren sowie - wenn nétig - Hilfe beim Navigieren der eSer-
vices. Sie bieten aus Sicht der Verwaltung den Vorteil, sowohl
bei Personal als auch bei Liegenschaften Synergien zu nutzen
und dank Ressourcen-Poolung angemessene Offnungszei-
ten und Vertretung bei Urlaub und Krankheit sicherzustellen.
Voraussetzung flir gutes Gelingen ist es, das Clearing-Perso-
nal mit kompetenten Mitarbeitenden zu besetzen und ihnen
die Prozesshoheit zu verleihen, Uiber das vorrangige zustandi-
ge Amt zu entscheiden, das die Biirger*innen im nachfolgen-
den Prozess (,Clearing-Plus) betreut - im Sinne eines Case-
Managements, wenn auch weiterhin andere Rechtskreise im
Spiel bleiben. Liegt die Zustandigkeit auferhalb der Kommu-
ne, zum Beispiel beim Rentenversicherungstrager, verweist
das Clearing dorthin, hilft aber dennoch beim Einstieg in eSer-
vices.

Nach dem digitalen oder personlichen Clearing hangt der wei-
tere Prozessverlauf von der Leistungsform ab, die der bzw. die
Burger®in anfragt (siehe Abbildung 2). Fir reine Transferleis-
tungen gilt wiederum das Prinzip Digital First. Das bedeutet,
dass moglichst alle Falle, mindestens jedoch unkomplizierte
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Regelfélle, ihren Antrag online stellen und nicht zwangslau-
fig in weitere Berlihrung mit Mitarbeitenden vor Ort kommen.
Dort, wo es moglich ist, sollte die Bearbeitung des Antrags au-
tomatisiert erfolgen. Der Prozess schliefst jedoch mit dem frei-
willigen Angebot an die Blrger*innen ab, einen Beratungster-
min fir weitergehende Fragen noch im Zuge der Antragstel-
lung zu buchen.

Fr Transferleistungen mit Beratungsbedarf erfolgt nur der
Einstieg digital in Form einer Eingabe von Basisdaten. Dies
kann zum Beispiel fur Leistungen aus der Eingliederungshil-
fe sinnvoll sein, die erstim Rahmen eines Hilfeplanverfahrens
zu bestimmen sind, ehe sie beantragt werden konnen. Um im
Prozess weiter zu gelangen, wird der Blrger bzw. die Biirgerin
daflir nach Eingabe der Basisdaten von der digitalen Antrags-
assistenz zu einem Terminbuchungstool weitergeleitet. Die
zustandige Sozialverwaltung klart mit dem Burger/der Bir-
gerin im Rahmen eines personlichen Gespréachs den Bedarf.
Die abschlieRende Beantragung erfolgt wiederum digital, um
Medienbriiche zu vermeiden; falls notwendig, aktiv begleitet
durch Mitarbeitende der entsprechenden Sozialverwaltung.

FUr sozialintegrative Leistungen, die nur personlich erbracht
werden kénnen, entfallt logischerweise die digitale Beantra-
gung. Beispiele hierflir waren die kommunale Sucht- oder
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Abb. 2: Prozessmodell einer digitalen und rechtskreistibergreifenden Ablauforganisation Teil 2/2
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Schuldnerberatung. Hier fihrt der digitale Prozess sofort zu ei-
ner Online-Terminbuchung.

Diese Ablauforganisation zielt darauf ab, moglichst viele der-
jenigen Hilfesuchenden, die es kdnnen und wollen, personal-
sparend auf digitalem Weg zu ihrem Ziel zu bringen. Diese Ein-
sparpotenziale sind dringend notwendig. Einerseits um dem
wachsenden Personalmangel in der kommunalen Sozialver-
waltung zu begegnen. Andererseits jedoch, um mehr Zeit fur
erforderliche Beratungsangebote einsetzen zu kdnnen. Nah
an den Burger*innen dran zu sein und eine Ablauforganisa-
tion nach dem Digital-First-Prinzip sind daher kein Wider-
spruch. Im Gegenteil, ohne konsequente Nutzung digitaler Lo-
sungen gibt es fir die Mehrzahl der Blrger*innen mit Unter-
stlitzungsbedarf kein ,nah dran sein“ mehr. Ketzerisch konnte
man auch formulieren: Digital First bietet die Chance, das Ver-
sprechen der deutschen Sozialverwaltung an seine Blirger*in-
nen weiterhin flichendeckend zu erfillen, dauerhaft aktiv un-
terstltzend fur jene Birger*innen mit Beratungsbedarf da zu
sein, die ohne diese kontinuierliche Hilfe durch Jobcoaches,
Sozialarbeiter*innen, Ersthelfer*innen nicht zurechtkommen.

5. Aufbauorganisation: Servicestelle fur
Soziale Sicherung als Federfiihrerin der
digitalen Sozialverwaltung

Der oben skizzierte Prozess-Prototyp stellt Anforderungen an
die Aufbauorganisation der kommunalen Sozialverwaltung.
Malgeblich sind vor allem zwei Erfordernisse: erstens, die Di-
gitalisierung der eigenen kommunalen Kernprozesse zu be-
herrschen und zweitens, die rechtskreisiibergreifenden Clea-
ring-Stellen der kommunalen Sozialverwaltung einzurichten,
um das Zusténdigkeitswirrwarr fir Birger*innen beim Ein-
stieg in ihre Nutzerreise aufzuldsen - sowohl im Internet als
auch vor Ort. Dafiir braucht es aufbauorganisatorische Ande-
rungen in den Fachamtern der kommunalen Sozialverwal-
tung. Dieser Artikel schlagt dariiber hinaus insbesondere vor,
zentrale Servicestellen fiir Soziale Sicherung in den Kommu-
nen aufzubauen, um die Gemeinschaftsaufgaben von Digi-
talisierung und Clearing flr die verschiedenen Rechtskreise
als Dienstleistungseinheit zu Ubernehmen. Ein Mindestmal’
an digitaler Kompetenz in Spiegeleinheiten wird jedoch, aus
Sicht der Autoren, auch in den Fachdmtern aufgebaut werden
mussen.

Die aufbauorganisatorischen Anpassungen sind schrittwei-
se im Gleichklang mit der Verédnderung der Ablaufe vorzu-
nehmen. Wir skizzieren dafiir zwei Ausbaustufen fiir den Zeit-
raum 2025 bis 2035. Ein schrittweises Vorgehen bietet mehrere
Vorteile: 1) Die notigen Ressourcen und Kompetenzen in den

12
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Fachédmtern kdnnen organisch wachsen. Die notigen Stellen
konnen in mehreren Stellenplanrunden personalwirtschaft-
lich etabliert werden. 2) Biirger*innen, Offentlichkeit und Poli-
tik werden Stiick fur Stlick an die digitale Verwaltung gewdhnt.
3) Eine neue digitale Governance flr querliegende Aufgaben
wird in den bisher traditionellen, siloartigen Verwaltungs-
strukturen aufgebaut. Mitarbeitende und Anspruchsgruppen
haben genligend Zeit, Akzeptanz fir eine neue Organisations-
weise der kommunalen Sozialverwaltung zu entwickeln.

Erste Ausbaustufe

Fir die erste Ausbaustufe veranschaulicht Abbildung 3, was
sich im Innern der Fachamter der kommunalen Sozialverwal-
tung tun sollte. Es handelt sich um eine abstrakte Darstellung
eines exemplarischen Sozialamts, welches das zwdlfte Buch
Sozialgesetzbuch verantwortet. In der ersten Ausbaustufe
gehteszuallererst darum, ein Mindestmalé an personeller Res-
source und spezialisierter Digitalkompetenz einzurichten (1).
Dafiir bietet es sich an, im Stab der Amtsleitung Personalres-
sourcen anzusiedeln, die den Auf- und Ausbau der amtseige-
nen digitalen Services verantworten und dafiir Sorge tragen,
dass diese im Sinne eines Digital-First-Prinzips in die Ablaufor-
ganisation des Amtes eingeflochten werden. Ziel ist, nicht nur
die gemal’ des OZG vorgesehenen digitalen Services zur Ver-
figung zu stellen, sondern diese auch in die tatsdchliche Nut-
zung durch Blrger*innen und Mitarbeitende zu bringen.

Des Weiteren sollte der Eingangsservice (2) professionalisiert
und Multi-Kanal-fahig gemacht werden. Das bedeutet, eine
Einheit einzurichten, welche die verschiedenen Eingangska-
nale von Birgeranliegen (Telefon, Email, Post, Online-Service,
personlich) betreut. Sie funktioniert als Trichter nach innen
und leitet Anliegen an die zustandigen Einheiten weiter; nach
aufsen wirkt sie als Andockstelle fir die Ubergreifenden Clea-
ringstellen. Ziel des Eingangsservices ist es, eingehende Anlie-
gen unverziglich an die richtige Stelle zu leiten und den Bur-
ger*innen als ein gut verfligbarer Ansprechpartner zu festen
Sprech- und Telefonzeiten zur Verfligung zu stehen. Es emp-
fiehlt sich, diese in der Abteilung der Transferleistungen anzu-
siedeln, da dort erfahrungsgemafs der Lowenanteil der bir-
gerseitigen Anfragen anféllt.

Aus Sicht einer ganzheitlichen Digitalisierung ist es mit der
bloRen Beschaffung unzusammenhdngender digitaler Ser-
vices jedoch nicht getan. Um ein nach auften birgerfreund-
liches und ein nach innen ressourcensparendes digitales Ser-
viceangebot der gesamten Sozialverwaltung in der Kommune
aufzubauen, empfiehlt dieser Artikel, eine spezialisierte Ser-
vicestelle fir Soziale Sicherung einzurichten. Abbildung 4 ver-
anschaulicht, welche Aufgaben sie tibernehmen soll.
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Die Servicestelle verantwortet in der Rolle einer Dienstleisterin
zwei rechtskreistibergreifende Serviceeinheiten fir alle Fach-
amter der Sozialverwaltung innerhalb der Kommune. Es liegt
daher nahe, sie aufbauorganisatorisch an zentraler Stelle di-
rekt unterhalb der/des Sozialderzernent*in anzusiedeln. Alter-
nativ liefbe sie sich in einem der Fachédmter unterbringen, zum
Beispiel im Sozialamt: (1) Sie betreut die digitale Backstage,
die sich hinter den fir die Birger*innen sichtbaren digitalen
Services befindet. Dazu gehdren all diejenigen IT-Infrastruktu-
ren, die sich die Sozialverwaltungen sinnvollerweise teilen. Sie
gestaltet den Website-Auftritt bzw. die App, auf der die Fach-
amter ihre unterschiedlichen Leistungen und Services anbie-
ten, und tragt Sorge daflr, dass sie leicht navigierbar und nut-
zerfreundlich aufgebaut ist. Hierunter fallt auch der Aspekt der
Clearing-Plattform, also eines Tools zur Klarung des zustandi-
gen Hilfesystems. Die Servicestelle klart grundsatzliche Fra-
gen der IT-Architektur der Sozialverwaltung vor Ort (z.B. ge-
meinsam genutzte digitale Identifizierungs-Losungen, Sozial-
leistungs-Plattformen). Das bedeutet nicht, dass sie diese aus
eigener Hand produziert, sondern dass sie in der Rolle eines
Ubergeordneten Produktowners Beschaffungsentscheidun-
gen trifft, die fir die Gesamtheit der Sozialverwaltung in der
Kommune funktionieren.

»Zielist es, mit der Servicestelle einen
Hauptverantwortlichen fiir ein kohd-
rentes libergreifendes Angebot der
Sozialverwaltung vor Ort zu schaffen.“

Grundsatzfragen der Digitalisierung, zum Beispiel zum Sozi-
aldatenschutz, Make or Buy etc. werden hier sachkundig be-
antwortet. Aulberdem kdnnen in der Einheit besonders kom-
petente Personalressourcen flr digitale Projektvorhaben ge-
bindelt werden, die nach Bedarf auch in die Fachamter
ausschwarmen, um dort zeitlich begrenzt Digitalisierungs-
Projekte zu betreuen. Die hier skizzierten Aufgaben verdeutli-
chen, warum es sinnvollist, diese Einheitim Sozialbereich auf-
zubauen, anstatt lediglich auf Unterstiitzung aus dem Haupt-
und Organisationamt zu setzen, wo sich in der Regel zentrale
Ressourcen fir IT und Digitalisierung befinden. Denn es geht
bei diesen Aufgaben darum, Digitalkompetenz mit hoher
Fachkunde aus dem Rechtsgebiet der Sozialverwaltung samt
seiner individuellen Angebotslandschaft und besondere Nut-
zer*innen zusammenzubringen. In der Welt der Sozialverwal-
tung sorgen zudem eine hohe rechtliche Dynamik sowie das
Wirken der IT-Entwicklungseinheiten der Bundesagentur fir
Arbeit, der Krankenkassen und der Rentenversicherungstra-
ger flr standige Verdnderungsbedarfe bei den digitalen Ange-
boten. Die laufende Umsetzung dieser Anpassungen ist aus ei-
ner zentralen Einheit zu trage.
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Ziel ist es, mit der Servicestelle einen Hauptverantwortlichen
fur ein kohdrentes Ubergreifendes Angebot der Sozialverwal-
tung vor Ort zu schaffen, der die User Journey fiir die Lebens-
lage der sozialen Hilfebedirftigkeit aus der Nutzerperspekti-
ve gestaltet. Zudem empfiehlt sich schon aus Kostengriinden,
diese hochwertigen und teuren Personalressourcen zu biin-
deln, anstatt sie in jedem Amt zu duplizieren.

Die Servicestelle ist auRerdem hervorragend dafiir geeignet,
eine zweite rechtskreistibergreifende Serviceeinheit fur die
Sozialverwaltungen der Kommune zu betreuen: (2) Die Analo-
ge Frontstage - konkret die Clearing-Stellen, die im Abschnitt
zur Ablauforganisation beschrieben worden sind. In Ergan-
zung zu den Eingangsservices in den Fachamtern - bei Per-
sonalmangel oder Ressourcenknappheit auch anstelle die-
ser — empfehlen sich zentrale Anlaufstellen flr Biirger*innen
mit Hilfebedarfen rund um die Lebenslage der sozialen Siche-
rung. Wie im Prozessmodell beschrieben, wiirden diese Clea-
ringstellen mehrere Aufgaben bernehmen: (3) Sie nehmen
Anliegen unterschiedlicher Art der Birger*innen auf, die sich
mit Fragen zur sozialen Sicherung an sie wenden. Ein in der
Breite der Sozialleistungen geschultes Personal kann einfache
Informations- und Auskunftsanliegen direkt kldren. Sie bera-
ten die Birger*innen Uber das voraussichtlich fiir sie zustan-
dige Leistungssystem (,Zustandigkeitsclearing®) und buchen
auf Wunsch Termine in den Eingangsservices des jeweils zu-
standigen Fachamts.

(4) Hier ist auRerdem der Ort, an dem die Kommune an zent-
raler Stelle Computerstationen fiir die digitale Antragstellung
einrichten kann. Dort bietet hilfsbereites Personal den Bir-
ger*innen Unterstltzung bei der Nutzung der digitalen Ser-
vices. Mittelfristig ist diese Einheit aufberdem pradestiniert da-
fir, feste Sprechzeiten fiir digitale Chatangebote und Telefon-
hotlines der lokalen Sozialverwaltung zu ermdglichen. Denn
solche Angebote aufrechtzuerhalten, tberfordert kleinere Am-
ter oftmals personell. Sie werden aber bei einer zusehends di-
gitalen Kommunikation zwischen Birger*innen und Verwal-
tung immer wichtiger. Hier konnen Blrger*innen zu breiten
und verlasslichen Uhrzeiten Support zu technischen sowie
einfachen inhaltlichen Fragen bei der digitalen Antragstellung
erhalten. Denn die Sachbearbeiter*innen in den Fachdmtern
sind in der Regel zu unerfahren mit den birgerseitigen digi-
talen Services ihres Amtes, um dabei fachkundig zu helfen.
Gleichzeitig sind breite und verldssliche Erreichbarkeitszei-
ten angesichts von Teilzeit und der Notwendigkeit ungestor-
ter Zeit flr Sachbearbeitung in diesen Einheiten kaum sicher-
zustellen.

Ziel dieser zweiten Serviceeinheitist es also, den hybriden Pro-
zess aus analoger Beratung vor Ort und digitaler Antragstel-
lung von zu Hause fiir das gesamte Leistungsbiindel der so-
zialen Sicherung aus Blrgersicht optimal zu betreuen. Sie ist
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fUr die ersten Schritte der Blrger*innen auf ihrer Nutzerreise
verantwortlich und tbernimmt die Rolle des Lotsen im kom-
plexen System der Sozialverwaltungen. Die Einheit ist also be-
sonders geeignet dafiir, weniger in der Tiefe, daflir in der Brei-
te geschultes Beratungspersonal flr verschiedene Rechtskrei-
se der Sozialverwaltung im Sinne eines Sozialblros vor Ort zu
blindeln. Dieser rechtskreislibergreifende Blick lasst sich er-
fahrungsgemaf nur schwerlich in einzelnen Fachdmtern der
Sozialverwaltung herstellen, trotz vieler Bemuihungen. Spe-
zielle Kompetenzen wie fiir die eService-Begleitung von Biir-
ger*innen bei der digitalen Antragstellung kdnnen aulterdem
hier fir die gesamte Sozialverwaltung der Kommune vorge-
halten werden.

Zweite Ausbaustufe

Dieser Artikel geht davon aus, dass es bis 2035 gelingen wird,
flachendeckend nutzer*innenfreundliche digitale Services in
der kommunalen Sozialverwaltung Deutschlands zu etablie-
ren und in die Breitennutzung zu bringen. In diesem Zuge soll-
ten in einer zweiten Ausbaustufe weitere Verdnderungen an
der Aufbauorganisation vorgenommen werden. Abbildung 5
gibt eine Vorstellung davon, in welche Richtung sich die Fach-
amter der kommunalen Sozialverwaltung aufbauorganisato-
risch bewegen mussten, wenn ihre Arbeit erheblich digitaler
wird. Denn je relevanter die digitale Antragstellung und Kom-
munikation zwischen Birger®innen und Behdrde werden,
desto mehr Aufwand wird in die Gestaltung der digitalen Ver-
waltung flieben (missen). In der Aufbauorganisation wird da-
durch das bisher strukturierende Merkmal ,Leistungssachbe-
arbeitung versus Fallmanagement” abgeldst. Stattdessen wird
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das Prinzip ,Frontstage” und ,Backstage® wichtiger fiir die An-
ordnung von Arbeitszusammenhangen. Die Backstage um-
fasst alle Kernaufgaben, die ohne direkten Kundenkontakt
stattfinden und unsichtbar fir die Blrger*innen bleiben. Hier
liegen weiterhin die zentralen Dienste sowie die klassische,
menschengemachte Sachbearbeitung (1), aber mittelfristig
vor allem die Gestaltung von Prozess-Automatisierungen und
Self-Service-Angeboten sowie die Pflege der digitalen Ablauf-
organisation (2). Um Letztere aufzubauen, vor allem aber lau-
fend zu pflegen, werden die Fachdmter langfristig Abteilungen
fur ihre rechtskreisspezifischen digitalen Services unterhal-
ten. Dort werden Beschaftigte arbeiten, die eine Spiegelfunk-
tion zum digitalen Grundsatz und der eService- Projektein-
heit aus der Servicestelle austiben, zum Beispiel beim Rollout
von Automatisierungsprojekten in ihrem Amt. Da fir Regelfél-
le ohne Ermessen automatisierte Sachbearbeitung eine grofte
Erleichterung flir den Personalaufwand in Sozialverwaltungen
darstellt, sollte hier ein besonderer Fokus in der Aufbauarbeit
liegen. Dass diese Automatisierungen rechtskonform funktio-
nieren, wird eine relevante fachaufsichtliche Aufgabe in der di-
gitalen Backstage der Fachamter sein.

In der Sozialverwaltung werden jedoch auch langfristig nicht
nur Gelder ausgezahlt, sondern es wird weiterhin beraten - so-
wohl zu einfachen leistungsrechtlichen Fragestellungen, aber
auch im sozialarbeiterischen Sinne. Freigewordene Personal-
ressourcen in der Sachbearbeitung und der abschlieltenden
Beantwortung einfachster Auskunfts- und Informationsanlie-
gen sollten daher in Personal flir Case-Management fliefsen.
Die Aufgaben mit direktem Kundenkontakt, Eingangsservice,
Beratung zu einfachen Anliegen und Case Management bilden
die analoge Frontstage des Amts. Hier gilt es, eine enge Ver-
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zahnung mit der rechtskreistibergreifenden Servicestelle zu
schaffen. Denkbar wéren zum Beispiel gemeinsam genutzte
Liegenschaften oder tibergreifende Personalpools.

Es ist davon auszugehen, dass es 1-3 Jahre dauern wird, die
Burger*innen flr den First-Level-Zugang zu den Sozialverwal-
tungen zur Clearing-Einheit zuzusteuern. Zwar werden die ein-
zelnen Fachamter auch langfristig ein Mindestmal’ an eige-
nen Eingangsservices unterhalten missen. Dennoch ist es vor
dem Hintergrund des Fachkraftemangels und der rechtskreis-
Ubergreifenden Zielsetzung sowie aus Effzienzgriinden sinn-
voll, die Clearing-Stellen zu umfassenden Sozialbiros auszu-
bauen. Der Personalbedarf wird sich dementsprechend von
den einzelnen Sozialverwaltungen hin zur gemeinsam unter-
haltenen Serviceeinheit Clearing verschieben. In welcher Ge-
schwindigkeit und in welcher Intensitat, wird von Kommune
zu Kommune unterschiedlich sein und hdangt mafRgeblich da-
von ab, wie ziigig es im Sinne von Digital First gelingt, die Bir-
ger*innen auf die digitalen Wege zu lotsen. Ein Nutzungsgrad
digitaler Services von Uber 50 % ist fir eine Vielzahl kommu-
naler Sozialleistungen realistisch. Vorausgesetzt, die Sozial-
verwaltungen begleiten die Blrger*innen bei diesem Schritt
und praktizieren aktiv das Prinzip Digital First.

6. Fazit - konsequent eigene Gestaltungs-
spielraume nutzen, im Sinne der Blir-
ger*innen

Wenn es in Deutschland darum geht, die 6ffentliche Verwal-
tung voranzubringen, wird immer gern in Richtung Berlin ge-
blickt. Vorschlage zu grundsatzlichen, systemischen Revisio-
nen werden unterbreitet und auf Tagungspodien diskutiert.
Aber in den meisten Fallen bleibt der grolte Gesetzentwurf
aus. Das Potenzial von Organisationsentwicklungen zur Ver-
besserung der Leistungsfahigkeit der Verwaltungen, gerade
auf kommunaler Ebene, wird dabei oftmals ganzlich ignoriert,
mindestens aber dramatisch unterschétzt. Viele der Effek-
te, die man sich von groften regulatorischen Losungen ver-
spricht, lassen sich stattdessen auch im Kleinen, in den Sozi-
alverwaltungen vor Ort erzielen. Das ist nicht so spektakular,
aber haufig erstaunlich wirkungsvoll - sofern es konsequent
und professionell umgesetzt wird.

Dieser Artikel hat gezeigt, dass Sozialverwaltungen in Deutsch-
land ihre Strukturen und Abldufe verandern missen, um den
berechtigten Anspriichen der Blrger*innen gerecht zu wer-
den, die Digitalisierungs-Rendite zu heben, die in zahlreichen
Digitalvorhaben schlummert, sowie dem Fachkraftemangel
im 6ffentlichen Dienst durch effektivere und effizientere Orga-
nisationen zu begegnen. Dafiir braucht es, das hat der Artikel
ebenso gezeigt, keinen politischen Impuls aus Berlin. Wesent-
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liche Verbesserungen lassen sich in den Organisationen vor
Ort erreichen. Man darf die einzelne Sozialverwaltung und vor
allem deren Verantwortungstrager“innen in die Pflicht neh-
men, dieses Potenzial auszuschopfen. Eine auf ,Digital First*
ausgerichtete Ablauforganisation und eine rechtskreistiber-
greifende Servicestelle Soziale Sicherung mit einer professio-
nellen IT-Backstage und einer Clearing-Frontstage fihren in
kurzer Zeit zu erheblichen Verbesserungen in der Leistungsfa-
higkeit und Blrger*innenorientierung.

»Sozialverwaltungen in Deutschland
miissen ihre Strukturen und Abldufe
verdndern, um den berechtigten An-
spriichen der Biirger*innen gerecht zu
werden.“

Es handelt sich dabei nur scheinbar um revolutionare Spriin-
ge fir die Sozialverwaltungen. In Wahrheit handelt es sich um
Basics, die in anderen Lebensbereichen seit vielen Jahren
Standard sind. Die eigentliche Revolution muss in den Kop-
fen der Entscheidungstréager*innen und vieler Mitarbeitenden
passieren. Gerade daflr sollten diese nicht nach oben oder
unten, links oder rechts schauen, sondern in den Spiegel: ,Wir
warten nicht auf die Politik, wir zeigen nicht auf andere, wir
Ubernehmen Verantwortung fiir die notwendige Weiterent-
wicklung und machen es so weit wie irgend moglich selbst.
Ab sofort.” Und fir wen? It's the Birger*in, stupid! Diese in-
teressieren sich nicht fir abstrakte Reformdiskurse oder ver-
waltungsrechtliche Erwagungen. Sondern sie wollen ihre An-
liegen schnell, einfach und barrierearm erledigt wissen. Nicht
mehr, aber auch nicht weniger.

4
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