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Glossar

Lebenslagenprinzip

Einzelne Verwaltungsleistungen werden zu Leistungsbiindeln zusammengefasst, welche

wiederum einer Lebenslage von Birgern zugeordnet werden (BMI 2020: 7).

Medienbruchfreiheit

Die durchgingige Medienbruchfreiheit ist erfiillt, wenn ,,das Ausfiillen, Abschicken sowie
das behordendienstliche Einsehen und Legitimieren von Antragen [...] ohne Wechsel des
Informationstragenden Mediums vollzogen werden kann, also kein zwischenzeitliches Aus-
drucken oder handschriftliches Ausfiillen notwendig ist.“ (EFI 2016: 146).

Once-Only

Bei der Inanspruchnahme einer Verwaltungsleistung eingegebene Daten werden auf andere
Antragstellungen Ubertragen, sodass Daten nicht erneut eingegeben werden mussen (BMI
2020: 7).

Service Design

Unter Service Design wird die Prozessgestaltung aus Nutzersicht verstanden (KGSt 2020:
8).

Sozialverwaltung

Die Sozialverwaltung ist eine Einrichtung der Kommunen zur Erbringung von finanziellen
Mindestsicherungsleistungen im Rahmen ihrer kommunalen Pflichtaufgaben (Hammer-
schmidt 2012: 27; Aner/Hammerschmidt 2018: 83f.). Zu den Amtern der Sozialverwaltung
zéhlen Sozialamt, Jugendamt und Gesundheitsamt sowie die Agentur fur Arbeit und das
Jobcenter (Dahme/Wohlfahrt 2013: 55). Als Amt werden in diesem Zusammenhang die den
,» Verwaltungsvollzug tragenden untersten Organisationseinheiten (ebd.: 60) definiert. Die
Sozialverwaltung ist der Funktion der Dienstleistungsverwaltung zuzuordnen
(Bogumil/Jann 2020: 94).

Verwaltungsleistung

Seit dem Neuen Steuerungsmodell (NSM) wird als Leistung der Output der Verwaltung als
Ergebnis eines Leistungsprozesses verstanden (Hunnius et al. 2015: 7). Der Leistungskata-
log der offentlichen Verwaltung (LeiKa) definiert die Verwaltungsleistung als ,,Handeln der

Offentlichen Verwaltung [...], das nach auRen gerichtet ist und auf das die Burgerinnen und
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Biirger, die Wirtschaft sowie freie oder gemeinnitzige Tréger einen Anspruch haben oder
das aufgrund offentlich-rechtlicher Verpflichtungen genutzt oder geduldet werden muss®
(LeiKa 2014: 6). Als Verwaltungsleistung bzw. Kundenservice gilt demnach z. B. das Aus-

stellen eines Personalausweises oder die Gewahrung von Sozialhilfe (KGSt 2020: 8).

Verwaltungsprozess

Als Verwaltungsprozesse werden Verwaltungsvorgédnge mit einem abgeschlossenen und
aufgabenbezogenen Ergebnis bezeichnet (Becker et al. 2009: 32). Unterschieden werden
Verwaltungsprozesse in Leistungserstellungsprozesse, Stitzprozesse und Steuerungspro-
zesse (KGSt 2011b: 16 f.).

Workflow

Unter dem Begriff wird ein formal beschriebener, ganz oder teilweise automatisierter Pro-
zess verstanden, welcher die zeitlichen, fachlichen und ressourcenbezogenen Spezifikatio-
nen enthélt, die fiir eine automatische Steuerung des Arbeitsablaufes auf der operativen
Ebene erforderlich sind. Die auszuldsenden Arbeitsschritte sind durch Mitarbeiter oder An-
wendungsprogramme auszufiihren. Ein Workflow kann auch Teil eines Prozesses sein.

(Netzwerk Prozessmanagement 2018: 67).
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1 Einleitung

1.1 Relevanz des Themas

Die Digitalisierung durchdringt zunehmend s&mtliche Bereiche des gesellschaftlichen Le-
bens, infolgedessen sich die Offentliche Verwaltung vor der steigenden Erwartungshaltung
sieht, mit der digitalen Entwicklung Schritt zu halten (KGSt 2019a: 11). Birger haben den
Anspruch, ihre Verwaltungsangelegenheiten online erledigen zu kénnen, gleichzeitig erwar-
ten Arbeitnehmer digitale und mobile Arbeitsformen (Crummenerl et al. 2019: 4; Holterhoff
et al. 2019: 4). Die wachsenden Erwartungen stehen in direkter Wechselwirkung mit den
Forderungen nach einer Reformierung der Offentlichen Verwaltung zu einer flexibel agie-
renden Organisation, welche die Bedurfnisse der Birger in den Mittelpunkt stellt, ihren Mit-
arbeitern attraktive Arbeitsplatze bietet und dabei wirtschaftlich und ressourcenschonend
agiert (BMI/BVA 2018: 23; Schmitz 2020: 4).

In den vergangenen 15 Monaten hat die weltweite Corona-Pandemie jedoch eindrucksvoll
die bestehenden Defizite der Digitalisierung offenbart (BMWi 2021: 24; Plass 2020: 43).
Zuriickzufuhren ist dieser Ruckstand nach dem Wissenschaftlichen Beirat des Bundesminis-
teriums fir Wirtschaft und Energie (BMWi) hauptsachlich auf ein Organisationsversagen,
wonach die systematische Implementierung wissenschaftlich aufgearbeiteter Grundlagen
zur Digitalisierung der 6ffentlichen Verwaltung bereits lange Zeit vor der Corona-Krise hat-

ten unternommen werden kénnen und missen (BMWi 2021: 3, 11).

Auch die Digitalisierungsbestrebungen der Landeshauptstadt Hannover (LHH) blieben in

den letzten 17 Jahren hinter den Erwartungen zurlick und waren gepragt von der Veroffent-
lichung zahlreicher E-Government-Strategien ohne messbare Umsetzungserfolge. Angesto-
Ben durch das Verwaltungsentwicklungsprogramm ,,Mein Hannover 2030%, wurde die Di-
gitalisierung erneut in den Fokus der Modernisierungsbestrebungen geruckt (LHH 2017:
7f.). Im Ergebnis wurde eine Verwaltungsstrategie zur Digitalisierung entworfen mit dem
Ziel, ,,die Stadtverwaltung als moderne digitale Kommune zu etablieren, eine verldssliche
und moderne Arbeitgeberin sowie Ansprechpartnerin fir Wirtschaft und Einwohnerinnen
und Einwohner zu sein“ (LHH 2018: 14). Wesentliches Handlungsfeld der Digitalisierungs-
strategie ist die Einfiihrung von Electronic Government (E-Government), wonach die Ver-

waltungsleistungen als digitale Kundenservices digital verfugbar gemacht sowie moderne
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Arbeitsplatze durch elektronische Vorgangsbearbeitung und mobile Ausstattung geschaf-
fen werden sollen (ebd.: 13-15). Allerdings gibt die Digitalisierungsstrategie nur die strate-
gische Zielrichtung vor, die konkrete Umsetzung ist anhand entsprechender Fachkonzepte

auszugestalten.

Bei den Digitalisierungsbestrebungen der LHH ist die Sozialverwaltung als zentraler Be-

standteil der 6ffentlichen Daseinsvorsorge bislang unberticksichtigt geblieben, obwohl sich
bei der digitalen Abwicklung von Sozialleistungen aufgrund der Haufigkeit der Inanspruch-
nahme deutlich wirksamere Verbesserungen erzielen lassen, als mit der Online-Bestellung
einer Geburtsurkunde (Wind 2017: 177). Vielmehr sind im zu Fachbereich Soziales (FB 50)
umbenannten Sozialamt der LHH personliche Vorsprachen, die Pflicht zur Vorlage von

schriftlichen Nachweisen sowie die Arbeit mit Papierakten an der Tagesordnung.

Vor diesem Hintergrund untersucht die Arbeit, welche Handlungsschritte zur nachhaltigen
Entwicklung digitaler Kundenservices und moderner Arbeitsplatze im FB 50 notwendig
sind, sodass eine zukunftsfahige Sozialverwaltung aufgebaut wird, die den wachsenden Er-

wartungen gerecht wird.

1.2 Ziel der Forschung

Zur Gestaltung der praktischen Umsetzung der Digitalisierungsstrategie bendtigt der FB 50
ein fachbereichsspezifisches Konzept, welches die Besonderheiten einer Sozialverwaltung
bertcksichtigt. Im Zuge der langjéhrigen Diskussionen um die Einfiihrung von E-Govern-
ment sind zahlreiche Publikationen entstanden, allerdings lassen sich diese nicht ausreichend
auf eine Sozialverwaltung anwenden. Es fehlt an einem richtungsweisenden Handlungsleit-
faden, weshalb Unklarheit Gber die konkrete VVorgehensweise herrscht. Insoweit offenbart
sich ein konzeptionelles Defizit in der Verwaltungspraxis, welches durch die in dieser Arbeit

durchgefuhrte Untersuchung beseitigt werden soll.

Das Forschungsinteresse der Arbeit ist herauszufinden, welche Handlungsschritte fir die
nachhaltige Entwicklung digitaler Kundenservices und moderner Arbeitsplatze im FB 50
vorzunehmen sind. Hierflr ist eine Analyse der fachbereichsspezifischen Anforderungen,
Probleme sowie Voraussetzungen erforderlich, auf deren Basis ein auf die Besonderheiten

des FB 50 zugeschnittener Handlungsleitfaden entworfen wird.
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Die der Untersuchung zugrundeliegenden Forschungsfragen lauten:

= Welche Anforderungen stellt die Entwicklung digitaler Kundenservices und moder-
ner Arbeitsplatze an den FB 507

= Welche Probleme ergeben sich bei der Entwicklung digitaler Kundenservices und
moderner Arbeitsplatze im FB 50?

= Welche Voraussetzungen mussen fur die Entwicklung digitaler Kundenservices und

moderner Arbeitsplatze im FB 50 geschaffen werden?

Ziel der Arbeit ist, einen wissenschaftlichen und praxistauglichen Beitrag zur Umsetzung
der Digitalisierung der 6ffentlichen Verwaltung zu leisten. Fir die Verwaltungspraxis liegt
der Ertrag darin, einen konkreten Handlungsleitfaden zur Digitalisierung von Sozialverwal-
tungen zu erhalten. Fir die Verwaltungswissenschaft liefert die Arbeit Aufschluss dartber,
welche praktischen Herausforderungen sich fur Sozialverwaltungen bei der Umsetzung der
Digitalisierung ergeben. Bislang finden sich hierzu keine Untersuchungen, weshalb die Ar-
beit einen entsprechenden Forschungsbeitrag leistet.

1.3 Aufbau der Arbeit

Im ersten Teil der Arbeit wird der Forschungskontext dargestellt, indem die theoretischen
Grundlagen der Digitalisierung der 6ffentlichen Verwaltung dargelegt sowie in den Zusam-
menhang mit digitalen Kundenservices und modernen Arbeitspldtzen gesetzt werden. An-
schlieRend wird die Wahl der methodischen VVorgehensweise begriindet und der Ablauf der

Untersuchung skizziert.

Im zweiten Teil der Arbeit werden die Ergebnisse der Untersuchung beschrieben und syste-
matisch ausgewertet. Auf dieser Basis erfolgt eine theoretische Einordnung der Ergebnisse,
indem die wesentlichen Erkenntnisse unter Zugrundelegung der Literatur zusammengefasst

werden.

Darauf aufbauend wird im dritten Teil der Arbeit der Handlungsleitfaden entwickelt. Im ab-

schlieRenden Fazit werden die Ergebnisse der Arbeit zusammengefasst.
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2 Forschungskontext

2.1 Digitalisierung der o6ffentlichen Verwaltung

Digitalisieren bezeichnet das Umwandeln von analogen Daten in eine digitale Form, indem
bei papiergebundenen Prozessen Dokumente elektronisch verfligbar gemacht und durch ei-
nen festgelegten Workflow abgearbeitet werden, wodurch Arbeitsschritte automatisiert wer-
den (Winkel 2020: 72). Vom Grundsatz bedeutet die Digitalisierung der Verwaltung daher,

analoge Verfahren durch digitale Prozesse abzuldsen (Hagen 2020: 31).

Allerdings soll vielmehr eine digitale Transformation der offentlichen Verwaltung erreicht
werden, die auf folgenden Gestaltungsebenen ansetzt:

Abbildung 1: Gestaltungsebenen der digitalen Transformation

Gestaltungsebenen der Digitalen Transformation fiir Behorden

Strategische Ebene

Digitale Government-Strategie & -Transformation
® Positionierung entlang der ,,Wertschépfungs“kette der Behorde ® Geschiftsmodelle, Wirkungsorientierung
® Digitale Transformations-Strategien ® Innovationsmanagement/Innovationsradar
Operative Ebene
People 2.0 Digitale Kundenerfahrung Analytik

e integriertes Talent-Management e Digitale Offentlichkeitsarbeit e ,Umwelt“-Analytik und Szenariotechnik
o neue Formen der Zusammenarbeit ® Multikanalmanagement ® Fortschrittliche Segmentierung

Stichwort ,Collaboration® ® Lernen Kundenerfahrung/-feedback ® Performancemanagement
@ Mitarbeiterservice-infrastruktur ® Metriken flir Kundengruppen

Digitale Behdrde & Digitale Prozesse
® Wissensmanagement der Verwaltung
® Akzeptanzmanagement ® Einflihrung DMS/VBS-L3sungen ® Benchmarking
® Prozessdigitalisierung ® Potenzialanalysen

® Moderne E-Government-Plattformen

Strategische & operative IT-Ebene:

Digitale IT-Strategie & -Transformation

® technologische Roadmap zur digital transformierten Behdrde ® Architektur- und Sicherheitsmanagement
@ Strategien fiir das Informationsmanagement & IT-Governance ® Technologische Innovationen/Innovationsradar

Quelle: Gensicke/Krinke 2016: 3.

Der digitale Wandel betrifft somit samtliche Bereiche des 6ffentlichen Sektors und fordert

eine ganzheitliche Reformierung der Behdrden (Engel 2017: 188).

Im Folgenden wird der Fokus auf die Neugestaltung der Leistungserbringung als Bestandteil
der digitalen Transformation gelegt (Schuppan 2016: 3; Schwab et al. 2020: 437). Fir den
tatséchlichen Wandel ist es entscheidend, dass Arbeitsabldufe — im Gegensatz zu bisherigen
Digitalisierungsbestrebungen — nicht nur digital unterstiitzt, sondern grundlegend neue Ver-
waltungsverfahren unter Einbindung innovativer Informationstechnologie gestaltet werden
(Briiggemeier et al. 2006: 59). Die Bedingung hierfr ist die Gestaltung von durchgéangig

medienbruchfreien Verwaltungsverfahren.
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2.1.1 Einfihrung von E-Government

Wesentlicher Bestandteil der Digitalisierung ist die Einfihrung von E-Government, worun-
ter nach der Speyerer Definition die ,,Abwicklung geschéftlicher Prozesse im Zusammen-
hang mit Regieren und Verwaltung (Government) mit Hilfe von Informations- und Kommu-
nikationstechniken tiber elektronische Medien* (Reinermann/von Lucke 2002: 1) verstanden

wird.

E-Government ist als Transformation der Verwaltungsarbeit zu verstehen, was eine Reorga-
nisation von Verwaltungsverfahren zur Folge hat (Schuppan 2019a: 525; Streicher 2020:
17). E-Government betrifft zwei Dimensionen: Es zielt auf der einen Seite auf die Steigerung
von Qualitat und Effizienz des Verwaltungshandelns durch die Automatisierung von Ver-

waltungsprozessen und auf der anderen Seite auf die Vereinfachung von Kommunikation

und Interaktion durch die Bereitstellung digitaler Zugénge (GroR/Krellmann 2019: 11;
Schuppan 2019b: 537; Winkel 2018: 125). Verwaltungsleistungen sollen hierfur digital an-
geboten und eine medienbruchfreie Bearbeitung erreicht werden (BT 2018: 4; Hunnius et al.
2016: 188).

Zusammenfassend strebt die Einfihrung von E-Government die durchgangig elektronische
Abwicklung der internen und externen Verwaltungsprozesse von der Information und Kom-
munikation, Uber die digitale Antragstellung zur elektronischen Vorgangsbearbeitung und

Archivierung, bis zum digitalen Abruf des Bescheides an (Denkhaus 2019: 61).
2.1.2 Aufschwung durch das Onlinezugangsgesetz

Zur Beschleunigung der Einfiihrung von E-Government ist am 18.08.2017 das Onlinezu-
gangsgesetz (OZG) in Kraft getreten, welches Bund, Lander und Kommunen verpflichtet,
ihre Verwaltungsleistungen bis Ende 2022 elektronisch tiber VVerwaltungsportale anzubieten
und diese Portale zu einem Portalverbund zu verkniipfen. Durch die Integration zu einem
Portalverbund kann der Nutzer (ber die Oberflache seiner Wohnkommune auf samtliche
Verwaltungsleistungen anderer staatlicher Ebenen oder Gebietskorperschaften zugreifen
(Stockmann 2020: 14; Herrmann/Stéber 2017: 1404).

Bei den Verwaltungsportalen darf es sich nicht um reine Informationswebseiten handeln,
vielmehr sollen ,,Online-Anwendungen zur moglichst medienbruchfreien Abwicklung von

Verwaltungsleistungen iiber das Internet” (KGSt 2019a: 14) aufgebaut werden.
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Das Prinzip des Portalverbundes stellt sich wie folgt dar:

Abbildung 2: Prinzip des Portalverbundes

aa 7 55 - h h h ht
Biirgerinnen und Biirger sowie s e
Unternehmen sollen beatiragen Sielder
» alle Leistungen im \
Portalverbund leicht finden v v v
kénnen =
- S
j.ede Online-Leistung von _ = o il o
jedem Verwaltungsportal im con || e o || s sert || s
Verbund aufrufen kénnen L JECTN ) S
Oniresestog 1 Omimevestg 1 Omimewestong 1
und 7 — 1 ——
* mit jedem Nutzerkonto Gl . e : DRt »
abwickeln kénnen. [

Einfacher Einstieg in Online-Leistung der zustandigen Behdrde

Die Verwaltungsportale des Bundes und  Die Leistungen der Kommunen werden
der Lander binden sich am Uber die Portale der Lander
Portalverbund an. angebunden.

Quelle: BMI 2018b: 2.

Die Umsetzung des OZG soll einen unkomplizierten Zugang schaffen, infolgedessen die
Inanspruchnahme von Verwaltungsleistungen mit nur drei Klicks ermdglicht wird (BT 2017:
91; Engel 2017: 185; Riischer 2017: 1530). Ein Nutzerkonto dient zur Identifizierung, wel-
ches darlber hinaus den Datenaustausch zwischen Behdrden abwickelt, indem mit entspre-
chender Einwilligung Daten gespeichert und Gbermittelt werden (Mergel 2019: 163; Stock-
mann 2020: 15). Durch ein verknupftes Postfach werden die Kommunikation mit der Ver-

waltung sowie der Abruf digitaler Bescheide realisiert:

Abbildung 3: Regelungsbereiche des OZG

Online-Services

- bis Ende 2022 alle Verwaltungsleistungen auch online bereitstellen

5 Portalverbund

- Bund und Lander missen ihre Portale zu einem {bergreifenden Portalverbund verkniipfen

Nutzerkonten

=<Jo

- Nutzer:innen missen sich fir alle Leistungen im Portalverbund
mit einem Nutzerkonto einheitlich identifizieren konnen.

Standards

- Der Bund erhalt die Moglichkeit, Vorgaben fir IT-Anwendungen, Basisdienste sowie
Standards fiir Schnittstellen und Sicherheitsvorgaben zu machen.

Quelle: BMI 2020: 3.
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Von der Umsetzungsverpflichtung des OZG sind 575 Leistungen! umfasst, welche in 14
Themenfelder und innerhalb des Themenfeldes nach dem Lebenslagenprinzip in Lebensla-

gen? aufgeteilt sind:

Abbildung 4: Themenfelder 0ZG

Unternehmens-

Bauen & Ein- & fihrung & Arbeit &
Familie & Kind Querschnitt Wohnen Auswanderung -entwicklung Ruhestand Steuern & Zoll
Forschung & Recht & Engagement & Mobilitat &
Bildung Forderung Ordnung Umwelt Gesundheit Hobby Reisen

Quelle: KDN 2019: 4.

Um foderalismusbedingten Problemen vorzubeugen, wurden die Themenfelder auf die Bun-
deslander aufgeteilt (BMI 2020: 16f.). Jedes Bundesland hat fur die Verwaltungsleistungen
des zugewiesenen Themenfeldes federfiihrend in Digitalisierungslaboren einen Online-Ser-
vice zu erarbeiten, welcher von anderen Bundeslandern bzw. Kommunen nach dem Nach-
nutzungsmodell Einer-fur-Alle (EfA) nachgenutzt werden kann (ebd.: 45f.). Hierdurch wer-
den nicht nur Zeit und Ressourcen gespart, sondern auch Inselldsungen vermieden (KGSt
2019a: 11).

Diese Vorgehensweise brachte neue Dynamik in die Digitalisierungsbestrebungen und
wurde als Hoffnungstrager zur Verbesserung von E-Government gehandelt (Brunzel 2021:
14; KGSt 2019a: 12). Nichtsdestoweniger ist Kritikpunkt am OZG, dass die gesetzlichen
Vorgaben einzig eine Verlagerung der Verwaltungskontakte auf ein Online-Portal vorsehen,
hingegen keine Verpflichtung zur digitalen Weiterverarbeitung besteht (Stockmann 2020:
18). Nach der Bundestagsdrucksache 19/21987 sollen ,,Potenziale der Digitalisierung fur die
Abwicklung der Verwaltungsleistungen gehoben werden* (BT 2020: 13), eine Verpflich-

tung zur medienbruchfreien Reorganisation der Verwaltungsprozesse besteht nicht. In den

! Siehe: https://informationsplattform.ozg-umsetzung.de/iNG/app/intro
2 Beispielsweise bei Gesundheit in Gesundheitsvorsorge, Krankheit/Unfall, Behinderung, Pflege und Tod.



https://informationsplattform.ozg-umsetzung.de/iNG/app/intro
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Digitalisierungslaboren werden lediglich 575 digitale Antragsformulare entwickelt, die ver-
waltungsinterne Bearbeitung indes nicht berlcksichtigt. Daraus folgend ist es OZG-kon-
form, wenn die Verwaltung elektronische Antrage ausdruckt und papiergebunden bearbeitet
(Stockmann 2020: 18; Herrmann/Stéber 2017: 1404). Die Umsetzung des OZG ist nicht
ausreichend mit einer Prozessoptimierung verbunden, bei welcher Verwaltungsprozesse zu-
néachst auf Optimierungspotenziale untersucht werden, um tatséchlich eine digitale Trans-

formation zu erreichen (Mergel 2019: 169).

2.2 Dimensionen von E-Government
Das Schema einer vollstandig digitalisierten Leistungserbringung kann wie folgt aussehen:
Abbildung 5: Schema digitale Leistungserbringung

Bekanntgeben [ IER

Internetsuche  Antrag ausfillen Authentifizieren Zur Kasse gehen  Fachverfahren  Bescheid Ubermitteln
. [r— I —
Birgerinnen Q — Se— ——]
& Biirger ‘ - | - i= - — | ‘ = l ﬂ Biirgerinnen
el — -———— € = & Biirger

"'-.‘ - Nutzer- ‘
Kommune . konto L ePayment 6

a — A H :
A, ‘E‘ 20me0 ... ", i B paostfach des
iy 5 H :
5 . i g Nutzerkontos ~ ,H,

Unternehmen

eMail g Unternehmen

......... v BJ
R I
ehkte

digitale Kundenservices Zentrale Basisdienste moderne Arbeitsplatze

Verwaltungsportal und Online-Dienste Verwaltung intern

Quelle: MI: 2020: 6.

Nds. Verwaltungsportal

Im Wesentlichen zielt die Einfiihrung von E-Government somit auf die Digitalisierung von
Verwaltungsleistungen (Kundendimension) und Arbeitsplatzen (Mitarbeiterdimension) ab
(Kersting/Graubner 2020: 238).
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2.2.1 Digitale Kundenservices

Unter digitalen Kundenservices wird die digitale Verfligbarkeit von Verwaltungsleistungen
verstanden; Services umfassen alle Leistungen, die fir die Kunden erbracht werden (KGSt
2020: 7; LHH 2018: 18). Digitale Verflgbarkeit bedeutet, dass Verwaltungsleistungen tber
eine internetbasierte Losung vollstandig abgewickelt werden kdnnen (Striebinger 2020: 33).

Digitale Kundenservices bieten u. a. folgende Funktionen:

Abbildung 6: Funktionalitaten digitaler Kundenservices

Online-Information \ ﬂnllne-Antng \
- Website-Informationen - Datenfelder
- Standardisierung von Antragsassistent
Leistungsbeschreibungen Automatisierte Priifung
(FIM) elD
- Erklarvideos / Tutorials De-Mail absenderbestatigt
- Newsletter
R Servicekonto
C chmindigrevsinces - Suchfunktion Portalverbund
"I’“ - Nutzerkonto fur natdrliche
L/ Personen und
e ﬁ)nllne-Kommunlkaﬁon und "\ Organisationen
Partizipation - Postfach
Kundenseitige - Online- - Bezahlméglichkeit
E-Government Terminvereinbarung - Statusmonitor
Funktionalititen - Online-Beratung - Datensafe
- ChatBot
- App [Web-Shop ]/
- Entgegennahme von \
Meldungen, z.B.
\_ Méngeimelder J/ (‘E-Burgerbiro
- Selbstbedienungsterminals
115 Burgerkoffer
- Telefonauskunft Unterschriftenpads
Biirgermonitor

Quelle: KGSt 2019b: 15.

Die Birger kdnnen nicht nur Antrage digital stellen, sondern den Bearbeitungsstand online
einsehen, Unterlagen hoch- und Bescheide runterladen sowie Zahlungen elektronisch vor-
nehmen. Die Bereitstellung digitaler Kundenservices ermdglicht somit die orts- und zeitun-
abhéngige Abwicklung der Verwaltungsangelegenheiten (Lohmann 2018: 11). Digitale
Kundenservices gehen folglich tUber das Bereitstellen von Formularen zum Download hin-
aus, vielmehr werden Verwaltungskontakte durch den Wegfall von Papiernachweisen und
konsequenten Nutzung des Once-Only-Prinzips vereinfacht (Martini 2018: 41; Stern et al.
2018: 26; 36).
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Dementsprechend erfiillen digitale Kundenservices Stufe 4 des Reifegradmodells:

Abbildung 7: Reifegradmodell digitaler VVerwaltungsleistungen

Stufe 0
Offline

Auf der Behorden-
Webseite sind keine
Informationen zur

Leistung vorhanden.

Basierend auf dem Modell der
EU-Kommission zur Messung der
Onligne-Vergiibarkeit von
Verwaltungsleistungen in der EU

Stufel Stufe 2
Information Formular-
Assistent

Auf der Behorden-
Webseite sind
Informationen zur
Leistung vorhanden.

Es wird eine Funktion
angeboten, die beim
Ausfillen des Formulars
0.3. unterstitzt. Eine
Online-Beantragung ist
nicht moglich.

Quelle: Kuhn 2020: o. S.

Once-Only
T 1

OZG-Verpflichtungen erfiillt

Online-
Leistung

Die Beantragung der
Leistung kann
einschlieRlich aller
Nachweise online
abgewickelt werden.

=

Online-
Transaktion

Die Leistung kann
vollstandig digital
abgewickelt werden.
Fir Nachweise wird das
Once-Only-Prinzip
umgesetzt.

Der Entwicklung digitaler Kundenservices liegt das Ziel der Kundenorientierung zugrunde,

worunter die Neuausrichtung des Verhaltnisses zwischen Birger und Verwaltung vom Un-
tertan zum Kunden verstanden wird (Bogumil/KiRler 1997: 57; Bogumil/Kif3ler 1998: 16).

Kundenorientierung fordert eine Ausrichtung an den Bedrfnissen der Burger, weshalb diese

in den Mittelpunkt der Leistungserbringung riicken mussen (Bogumil/KiR3ler 1997: 56; KGSt
2019a: 3; Srocke/Bunzow 2018: 14).
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2.2.2 Moderne Arbeitsplatze

Als moderne Arbeitsplatze werden in dieser Arbeit digital unterstitzte Arbeitsplatze be-
zeichnet, die eine medienbruchfreie Abwicklung der Verwaltungsverfahren sowie orts- und
zeitunabhéngiges Arbeiten ermdglichen. Die digitale Unterstlitzung ist dadurch gekenn-
zeichnet, dass die zur Leistungserbringung notwendigen Informationen in digitalisierter
Form vorliegen und unter Nutzung informations- und kommunikationstechnischer Arbeits-
mittel papierlos verarbeitet werden, wobei sich Arbeitsmittel sowohl auf Hard- als auch Soft-
ware beziehen (Schéfer/Schmid 2019: 173; Zanker 2019: 10). Moderne Arbeitsplatze bieten

u. a. folgende Funktionalitaten:

Abbildung 8: Funktionalitdten moderner Arbeitsplétze
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Quelle: KGSt 2019b: 15

Die Basis moderner Arbeitsplatze bilden durchgéangig digitale Verwaltungsprozesse, die
weitestgehend automatisiert ablaufen. Hierdurch werden Mitarbeiter von zeitbindenden Té-
tigkeiten entlastet, wodurch nicht nur eine effizientere Bearbeitung erreicht, sondern mehr
Zeit fur die Beratungsfunktion geschaffen wird (Buchmann/Brixner 2018: 17; Braun Binder
2019: 311; Martini 2018: 14; Plazek 2019: 6). Durch den orts- und zeitunabhangigen Zugriff
auf Daten und Anwendungen ist ein stationédrer Biroarbeitsplatz nicht zwingend erforder-
lich, infolgedessen sich mobile Arbeitsmoglichkeiten bieten (BMFSFJ 2016: 11).



E-Government in Sozialverwaltungen — digitale Kundenservices & moderne Arbeitsplatze - Linda Kéhler 12

Mit der Modernisierung der Arbeitsplatze und insbesondere Etablierung von mobilen Ar-
beitsformen wird das Potenzial verknupft, die Attraktivitat der 6ffentlichen Verwaltung als
Arbeitgeber zu erhohen (Schenk/Dietrich 2018: 265; Ziesing et al. 2014: 8). Die Notwen-
digkeit zur Schaffung von digitalen Arbeitsplatzen steht somit im direkten Zusammenhang
mit dem wachsenden Personalmangel im 6ffentlichen Dienst. Insbesondere junge Menschen
haben eine hohe Erwartungshaltung hinsichtlich technischer Ausstattung sowie flexibler Ge-
staltung von Arbeitszeit und -ort (Next: Public 2019: 14, 17, 43; Lake 2015: 40; Ruthus
2014: 23; Schenk/Dietrich 2018: 265). Mit der Arbeit in der 6ffentlichen Verwaltung wird
jedoch oftmals ,,eine verstaubte Behorde* (Siemann 2012: 19) assoziiert und der Digitalisie-
rungsgrad der Arbeitsplatze als gering eingeschatzt (Next: Public 2019: 17, 36). Der 6ffent-
liche Dienst muss in der Folge im Wettbewerb um Nachwuchskréfte gegentiber der Privat-
wirtschaft deutlich aufholen, um konkurrenzfahig zu bleiben (Next: Public 2019: 43; PwC
2017: 10, 69).
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2.3 Entwicklungsstand und Kritik an E-Government

Die Einflihrung von E-Government wird in Deutschland bereits seit Ende der 1990er Jahre
im Zusammenhang mit der Verbreitung der Internettechnologien diskutiert (Schuppan
2019b: 538). Der Erfolg liegt allerdings deutlich hinter den Erwartungen: ,,Seit demnéchst
zwanzig Jahren wird in Deutschland erfolglos dartiber nachgedacht, wie sich denn wohl eine

Geburtsurkunde online beantragen oder ein Auto iibers Internet ummelden liee. (Wind

2017: 175).

Deutschland wurde von der Bundeskanzlerin als ,,Entwicklungsland im E-Government
(Merkel 2017 zit. in Stember/Hasenkamp 2019: 32) bezeichnet, was verschiedene Studien
wie der E-Government Development Index (EGDI) belegen:

Abbildung 9: Qualitatsstufen von E-Government im internationalen Vergleich

Stufe 4
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Stufe 2

Verbesserte Informationsservices:
Elektronische Kommunikation zwischen
Behiirden und Birgern, u.a. mit
herunterladbaren Dokumenten.

i

Stufe 3

Transaktionsservices: Zweiseitige
Kommunikation und Interaktion zwischen
Behiirden und Biirgern, u.a. elektronische
Authentifizierung, Beantragung von
Lizenzen und Urkunden sowie Bezahlung.

Quelle: EFI 2016: 81
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Auch wenn seit 2016 Verbesserungen erreicht wurden, erreicht Deutschland beim europa-

weiten E-Government Benchmark 2020 nur das Mittelfeld:

Abbildung 10: E-Government Benchmark Ergebnisse 2020

=7 s az

Quelle: European Commission 2020a: 6.

Besonders schlecht schneidet Deutschland bei der europaweiten Evaluation der Nutzungs-
haufigkeit digitaler Angebote ab, nach dem Digital Economy and Society Index (DESI) be-
legt Deutschland nur den 26. Platz (European Commission 2020b: 14). Erschwerend hinzu-
kommt, dass digitale Verwaltungsangebote iberwiegend genutzt werden, um sich im Inter-
net tber Offnungszeiten zu informieren (Martini/Wiesner 2019: 639; Martini 2018: 16).

Verdeutlicht wird dies durch die Ergebnisse des E-Government Monitor 2020, wonach die
Online-Suche mit 84 % am haufigsten, demgegeniber die Beantragung von staatlichen Un-

terstutzungsleistungen mit 15 % am wenigsten genutzt wird:
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Abbildung 11: Nutzungshéufigkeit von E-Government-Diensten im Vergleich

¥ Gerne méchten wir von lhnen im Falgenden wissen, welche Onling-Birgerinformationen bzw. -dienstes
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Quelle: Initiative D21/TU 2020: 16.

Hierbei ist zu beachten, dass sich die E-Government-Angebote — mit Ausnahme der elekt-
ronischen Steuererklarung — auf das Beantragen von Leistungen oder Herunterladen von
Unterlagen beschranken. Solange Verwaltungsleistungen nicht durchgéngig medienbruch-
frei abgewickelt werden kénnen, missen angebotene Formulare ausgedruckt und unter-
schrieben eingereicht werden, wodurch Birgern der Behordengang nicht erspart bleibt
(Fromm et al. 2015: 5; Lohmann 2018: 12; Schwab et al. 2019: 22). Damit kann nach wie
vor geschlussfolgert werden, dass es ,,E-Government als medienbruchfreies, vollstandig di-
gitales Transaktions- und Interaktionsangebot zur ganzheitlichen Abwicklung von Verwal-
tungsverfahren [...] de facto nicht [gibt]* (Fromm et al. 2015: 5).
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3 Methodische Vorgehensweise

Das Forschungsinteresse der Arbeit ist herauszufinden, welche Handlungsschritte fir die
Entwicklung digitaler Kundenservices und moderner Arbeitsplatze im FB 50 vorzunehmen
sind. Als Gegenstand der Untersuchung werden die Bereiche der Leistungserbringung ge-
wahlt, da sie fur die Abwicklung der Verwaltungsleistungen zustandig sind und einen hohen
Kundenverkehr aufweisen. Ziel der Arbeit ist die Entwicklung eines Handlungsleitfadens,
auf dessen Grundlage die Digitalisierung der Verwaltungsleistungen sowie Modernisierung
der Arbeitsplatze erfolgen kann. Die Untersuchung zielt damit auf den Gewinn praxisrele-

vanter Ergebnisse zur Beseitigung des konzeptionellen Defizits in der Verwaltungspraxis.

Allein aus dem Stand der Forschung l&sst sich keine praxisbezogene Vorgehensweise her-
leiten, daher ist eine empirische Studie zur systematischen Erhebung und Analyse praxisre-
levanter Daten erforderlich (Doring/Bortz 2016: 187-189). Anhand der Forschungsfragen
soll erhoben werden, welche spezifischen Anforderungen zu beachten sind, welche Prob-
leme sich ergeben kénnen und welche Voraussetzungen geschaffen werden massen, um da-
raus die Handlungsschritte zur Entwicklung digitaler Kundenservices und moderner Arbeits-

platze im FB 50 abzuleiten.

3.1 Auswahl der Methodik

Die Wahl der Forschungsmethode ist abhangig davon, welcher Forschungsansatz geeignet
ist, um die mit dem Forschungsinteresse verbundenen Fragestellungen zu beantworten (D6-
ring/Bortz 2016: 184; Poscheschnik/Lederer 2020: 83). Das skizzierte Forschungsinteresse
liegt im Gewinn praxisrelevanter Erkenntnisse zur Entwicklung des Handlungsleitfadens,
woflr aufgrund der hohen Subjektbezogenheit sowie offenen Fragestellung der qualitative
Forschungsansatz zur konzentrierten Analyse des FB 50 zweckmaRig ist (Brusemeister
2008: 19-25; Doring/Bortz 2016: 184).

Qualitative Forschungsmethoden sind durch Offenheit sowie Flexibilitat durch ihre explo-
rative, anpassungsfahige VVorgehensweise gekennzeichnet, um das Untersuchungsergebnis
nicht im Vorfeld zu verfalschen und die Unbefangenheit des Forschers zu bewahren (Scholl
2016: 20f.). Das induktive VVorgehen einer qualitativen Forschungsmethode gewahrleistet,
auch ,,Unvorhergesehenes zu beriicksichtigen* (Briisemeister 2008: 24), sodass im Verlauf
der Untersuchung praxisbezogene Erkenntnisse und noch nicht bekannte Hiirden bei der Di-

gitalisierung erforscht werden kénnen.
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Die Arbeit setzt sich das Ziel der Entwicklung eines praxistauglichen Handlungsleitfadens,
demzufolge ist das Einbeziehen der Praxisebene in die Untersuchung elementar, um tiefe
Einblicke in die Besonderheiten des FB 50 zu erhalten und die praktische Anwendbarkeit
des Ergebnisses zu gewahrleisten. Um thematisch fokussierte und gleichzeitig praxisbezo-
gene Informationen zur Bearbeitung der Forschungsfrage zu erhalten, eignen sich besonders
leitfadengestltzte Interviews (Loosen 2016: 144).

Die halbstandardisierte Erhebungsmethode der leitfadengestutzten Interviews dient der
Identifikation der Anforderungen, Probleme sowie Voraussetzungen aus Sicht von Fih-
rungskréften und Mitarbeitern des FB 50, sodass unterschiedliche Betrachtungswinkel ein-
bezogen werden. GleichermaRen sollen Umsetzungsvorschldge abgefragt werden, um sie bei
der Erstellung des Handlungsleitfadens zu beriicksichtigen. Der Interviewleitfaden® zur
Strukturierung der Gespréche wurde in Themenbldcke und innerhalb der Themenbldcke an-
hand von Leitfragen gegliedert, welche Steuerungs- und Aufrechterhaltungsfragen enthal-
ten, die den Gesprachsverlauf lenken und aufrechterhalten sollen. Die Fragen wurden be-
wusst offen formuliert und flexibel an den Gespréachsverlauf angepasst. Um im Vorfeld Un-
terschiede der Mitarbeiter- und Flhrungsperspektive zu berticksichtigen, wurde je ein Leit-

faden fir die Fuhrungsebene sowie Mitarbeiterebene erstellt.

3.2 Auswahl der Experten

Der Fokus der Untersuchung liegt auf den Bereichen der Leistungsgewahrung des FB 50,
sodass es sinnvoll ist, Personen aus dem Untersuchungsbereich als Interviewpartner auszu-
wahlen. Die Interviewpartner représentieren als Experten ihren Aufgabenbereich und verfu-

gen Uber praxisspezifisches Wissen, welches im Interview erhoben wird.

Fur das Sample der Untersuchung sollte auf eine heterogene Zusammensetzung der Inter-
viewpartner geachtet werden, um unterschiedliche Altersgruppen, Qualifikationen, Berufs-
erfahrungen, Téatigkeiten sowie Beriihrungspunkte mit der Digitalisierung und die sich erge-

benden Sichtweisen einzubeziehen. Die Interviewpartner wurden daher wie folgt gewahit:

= jeweils ein Sachbearbeiter aus den betroffenen Bereichen, um die Mitarbeiterebene
einzubeziehen, die taglich die Leistungsgewahrung abwickelt und Gber arbeitsbezo-

genes Wissen verflgt;

3 Siehe Anhang.
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= jeweils eine Bereichsleitung der betroffenen Bereiche, um die tibergeordnete Fih-
rungsebene einzubeziehen, die fur die Organisation der Leistungsgewahrung verant-
wortlich ist und Uber bereichsbezogenes Wissen verfugt;

= die Fachbereichsleitung als Gesamtverantwortliche fur die Organisation des FB 50,

welche tber bereichsiibergreifendes Wissen verflgt.

Wahrend die Auswahl der Fiihrungskréfte bedingt durch die Konzentration auf die Bereiche
der Leistungserbringung begrenzt war, wurden die Sachbearbeiter gezielt anhand unter-
schiedlicher Altersgruppen und angenommener digitaler Affinitat, Geschlecht, Berufsquali-
fikation innerhalb oder auBerhalb der 6ffentlichen Verwaltung, Dauer der Zugehdrigkeit
zum FB 50 sowie Erfahrungen mit digitalen Arbeitsweisen ausgewahlt.

3.3 Auswertungsmethode

Die Interviews wurden im Zeitraum 23.11. — 10.12.2020 durchgefuihrt und dauerten zwi-
schen 60 bis 90 Minuten. Die Aufzeichnungen wurden vollstandig verschriftlicht, wobei
eine inhaltlich-semantische (,,geglattete”) Transkription durchgefiihrt wurde, da die Er-
kenntnisse aus dem Inhalt der Interviews und nicht der Artikulation gezogen werden sollen
(Dresing/Pehl 2018: 17f., 21f.).4

Die Auswertung der erhobenen Daten erfolgte nach einer qualitativen Inhaltsanalyse nach
Mayring® in einem iterativen Vorgehensmodell, um aus den umfangreichen Transkripten
systematisch die forschungsrelevanten Informationen entnehmen zu kénnen. Grundlage der
Analyse ist ein Kategoriensystem, wofir anhand der Leitfragen deduktiv die Oberkategorien
Anforderungen, Probleme, Voraussetzungen sowie Verwaltungsleistungen, Aufbau- und
Ablauforganisation und Kundenkontakt gebildet wurden.

Anhand der Kategorien wurde das Datenmaterial gesichtet, um die Transkripte in Analy-
seeinheiten zu segmentieren, welchen Kodes zugeordnet wurden (Déring/Bortz 2016: 603).
Es wurde das Programm f4analyse von Dresing und Pehl® genutzt, welches automatisch die
Haufigkeiten zahlt. Die Kodes wurden induktiv wéhrend der ersten Sichtung erstellt, um

eine groRtmaogliche theoretische Unabhéngigkeit zu gewéhrleisten und gleichzeitig erst im

4 Siehe Anhang.
5 Siehe: Mayring 2015.
6 Siehe: https://www.audiotranskription.de/f4analyse/
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Interview gewonnene Aspekte in die Auswertung miteinflieRen zu lassen. Die induktiv ge-
bildeten Kodes wurden in einer zweiten Sichtung auf Wiederholungen oder Zusammen-
hange gepruft und anschliefend einheitlich festgeschrieben, sodass in einer dritten Sichtung

die finale Kodierung erfolgen konnte.

Nach der Kodierung wurden die Kodes innerhalb der Oberkategorien anhand inhaltlicher
Zusammenhange sortiert und zusammengefasst. Auf Basis dieser Buindelung wurden induk-
tiv Unterkategorien gebildet, wobei die Kodes anhand der gezahlten Haufigkeiten innerhalb

der Unterkategorien absteigend sortiert wurden.

Abbildung 12: Kategoriensystem

 Unterkategoriel  Unterkategoriel * Unterkategoriel
» Kodes  Kodes » Kodes

* Unterkategorie2  Unterkategorie2 « Unterkategorie2
» Kodes » Kodes + Kodes

« Unterkategorie3 « Unterkategorie3
» Kodes + Kodes

 Unterkategorie4  Unterkategorie4
» Kodes + Kodes

Quelle: Eigene Darstellung.
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4  Auswertung der Ergebnisse

4.1 Ist-Situation Fachbereich Soziales
4.1.1 Verwaltungsleistungen

Als herangezogener Sozialhilfetrager erbringt der FB 50 die kommunalen Aufgaben nach
dem Sozialgesetzbuch Zwolftes Buch (SGB XII), Sozialgesetzbuch Neuntes Buch (SGB
IX), Wohngeldgesetz (WoGG) sowie Asylbewerberleistungsgesetz (AsylbLG) (11 Abs. 14;
12 Abs. 2; 13 Abs. 6). Zu diesen Verwaltungsleistungen gehdren Grundsicherung, Hilfe fur
Menschen in besonderen sozialen Schwierigkeiten wie Obdachlosigkeit sowie Leistungen
fir Asylbewerber, Leistungen fir Menschen mit Behinderung sowie Wohngeld (11 Abs. 2;
12 Abs. 2; 13 Abs. 24). Die Gewahrung existenzsichernder Leistungen zéhlt zu den Pflicht-
aufgaben, wahrend der FB 50 zusatzlich freiwillige Aufgaben Gbernimmt, die in der nach-

folgenden Untersuchung nicht naher betrachtet werden.

Als Verwaltungsleistungen werden die Sozialleistungen untersucht, wobei die Bearbeitung
und Auszahlung von Leistungen sowie individuelle Beratung der Burger ber Hilfsangebote
und Leistungsanspriiche Bestandteil der Arbeit ist (I1 Abs. 16, 20). Bedingt durch den exis-
tenzsichernden Charakter der Leistungen ist eine zeitnahe Bearbeitung sowie serviceorien-
tierte Erreichbarkeit von Bedeutung.

4.1.2 Aufbauorganisation

Die Leistungsgewahrung ist auf die Bereiche 50.1, 50.2 und 50.3 und innerhalb der Bereiche
auf Sachgebiete aufgeteilt (DA 00: 4-7):
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Abbildung 13: Organigramm Fachbereich Soziales
OE 50 - Fachbereich Soziales
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Quelle: LHH 2020: o.S.

Das Organigramm verdeutlicht, dass die Leistungserbringung durch Verteilung auf Sachge-
biete nach abgegrenzten Amtskompetenzen geregelt ist (Schilling 2014: 72). Die Sachge-
biete haben einen definierten Aufgabenbereich und erfiillen die Hilfeleistung als Fachspezi-
alisten. Die Arbeitsform ist als Linienform zu charakterisieren (BMI 2012b: 25). Die Auf-
bauorganisation im FB 50 weist eine funktionale Gliederung’ nach Hierarchieebenen auf.

4.1.3 Ablauforganisation

Die detaillierte Auswertung zeigt, dass die Arbeitsprozesse durch Routinen und Kontinuitat
gekennzeichnet sind (14 Abs. 94; 98; 17 Abs. 134, 138), was durch Aussagen der Befragten

6: ,,Ja, also es ist jeden Tag das Gleiche. Mir werden meine Termine gezogen und ich be-

komme meine Post.“ (I6 Abs. 166) und des Befragten 4: ,,Es ist ein bisschen wie téglich

7 Siehe: Scheer et al. 2003: 23, 40.



E-Government in Sozialverwaltungen — digitale Kundenservices & moderne Arbeitsplatze - Linda Kéhler 22

grilt das Murmeltier, jeder Tag ist in der Abarbeitung identisch.* (14 Abs. 96) deutlich wird.
Das Arbeitspensum ist abhangig von eingehender Post sowie gesetzten Wiedervorlagen, wo-
bei die Reihenfolge der Arbeitsschritte immer identisch ist (17 Abs. 138).

Die Sachbearbeitung erfolgt nach den Grundsitzen der ordnungsgemiBen Aktenfiihrung®
papiergebunden in Fallakten, die hilfeartenlibergreifend einheitlich nach der Dienstanwei-
sung (DA) 02 strukturiert sind (DA 02: 2-9). Die Fallakten werden parallel zu den Fachver-
fahren gefiihrt, wodurch in Fachverfahren und Papierakte identische Daten vorliegen. In den
Fallakten wird im Verwaltungsverfahren eingereichtes oder erstelltes Schriftgut abgelegt,
infolgedessen auch E-Mails ausgedruckt werden (ADA 10/27: 3f.; DA 70: 1-3; DA 02: 4f,;
16 Abs. 12; 17 Abs. 148). Die befragten Sachbearbeiter beschreiben ihre Arbeitsweise als
sehr papierlastig (14 Abs. 126; 16 Abs. 196; 17 Abs. 16), wie die Befragte 6 zusammenfasst:
,Ich habe eine sehr papierlastige Arbeitsweise. Ich drucke alles aus, egal was. (16 Abs.
196).

Zusammenfassend ist Aktenfuhrung und Leistungsbearbeitung trotz unterschiedlicher Hil-
fearten und geringfiigiger Abweichungen in allen drei untersuchten Bereichen kongruent.
Die Arbeitsablaufe werden anhand aufbauorganisatorischer Aspekte ausgerichtet, sodass die
Aufbauorganisation den Rahmen fir die Ablauforganisation bildet (BMI/BVA 2018: 31).

4.1.4 Kundenkontakt

Fachbereichslbergreifend erfolgt der Kundenkontakt persénlich, postalisch oder telefo-
nisch, wobei sich in den Bereichen unterschiedliche Gewichtungen ergeben. Die Bereiche
50.1 und 50.3 haben einen hohen personlichen Kontakt, wahrend in 50.2 der Schwerpunkt
auf dem Schriftverkehr liegt (11 Abs. 14; 14 Abs. 14-16; 15 Abs. 34, 38; 17 Abs. 26). Durch
das personliche Erscheinen mit unterminierten Vorsprachen entstehen oft Warteschlangen
vor dem Haus (ebd.). Wahrend der Offnungszeiten werden hauptsachlich Unterlagen abge-
geben, flr personliche Anliegen werden Termine vereinbart (11 Abs. 16; 14 Abs. 12, 16-18;
I3 Abs. 28).

Daneben erfolgt die Ubersendung von Unterlagen auf dem Postweg, teilweise wird das Fax
genutzt, wahrend der Weg per E-Mail nur eingeschrankt® zugelassen ist (ebd.; 16 Abs. 22,

3856; 17 Abs. 40). Das Telefon wird bevorzugt fiir Nachfragen zu erhaltenen Schreiben oder

8 Siehe: BLT 2017: 7f.
° Die E-Mail ist nur fur einfache Anfragen erlaubt.
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zum Sachstand des Antrags genutzt (I3 Abs. 28; 14 Abs. 22; 16 Abs. 20; 17 Abs. 34). Beson-
ders hervorgehoben wird, dass viele Kunden nachfragen, ob Unterlagen tatsachlich ange-
kommen sind (16 Abs. 24; 17 Abs. 30).

Als Begrindung fir die personlichen Vorsprachen wird die sprachliche Barriere bei Kunden
mit Migrations- oder Fluchtgeschichte angefuhrt (14 Abs. 18; 17 Abs. 28). Bedingt durch
mangelnde Sprachkenntnisse fallt es diesen Personen leichter, ihre Anliegen im personlichen
Gesprach zu klaren, als per Brief oder Telefon (ebd.). In 50.2 wird als Begriindung fir den
hauptsachlich schriftlichen Kontakt das Alter der Hilfeempfanger genannt (15 Abs. 36-38,
70; 16 Abs. 22-24, 40; 17 Abs. 42).

Als Wendepunkt wird die Corona-Pandemie betont (11 Abs. 16, 60; 12 Abs. 24; 13 Abs. 28;
14 Abs. 14-16, 22; 15 Abs. 112; 16 Abs. 56; 17 Abs. 26, 36, 40). Das Haus war voriibergehend
geschlossen und wurde nach sechs Wochen nur gegen Terminvereinbarung gedffnet (11 Abs.
16, 60; 13 Abs. 18, 28). Zudem wurde das Empfangen von Unterlagen per E-Mail voriiber-
gehend erlaubt, seitdem wird die E-Mail verstarkt genutzt (I1 Abs. 16; 12 Abs. 24; 13 Abs.
28; 16 Abs. 56; 17 Abs. 40). Nach Einschatzung der Befragten hat bei den Kunden ein Um-
denken stattgefunden, indem sie erkennen, dass eine personliche VVorsprache nicht notwen-
dig ist, um ihre Angelegenheiten zu erledigen (11 Abs. 16; 13 Abs. 28; 14 Abs. 26; 17 Abs.
26). Zudem kiimmern sich oft Kinder oder Enkelkinder um die Behordenangelegenheiten,
welche digitale Kontakt- und Versandmaglichkeiten bevorzugen (14 Abs. 28, 36; 16 Abs.
56).

Trotz dessen wird der Kundenkontakt auch wahrend der Corona-Pandemie als sehr papier-
verbunden wahrgenommen: ,,Dennoch quillt unser Briefkasten unten nach wie vor jeden Tag
uber. Das Thema Briefe schicken, handschriftliche Schreiben oder Kopien machen und in
den Briefkasten werfen, hat also im Moment fiir die Kunden noch einen ziemlich hohen
Stellenwert™ (12 Abs. 24).
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4.2 Digitale Kundenservices: Anforderungen, Probleme, Voraussetzungen
4.2.1 Anforderungen

Die Auswertung der Interviews ergibt folgende Anforderungen:

Abbildung 14: Auswertung Anforderungen
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Quelle: Eigene Darstellung.
Die Kodes wurden zu folgenden Unterkategorien zusammengefasst:
Abbildung 15: Unterkategoriensystem Anforderungen
*Besonderheit Personenkreis 23
+Personliche Beratung 23
*Besonderheit der Leistung 10
Verénderung der Organisation 23
«E-Akte 22
«Zuordnung zu Leistungen 10
*Prozessoptimierung 6
+Datenschutz 21
«Verwaltungsvorschriften 4
« Datenminimierung 1
* Fiihrungskrafte 11
Mitarbeiter 8
»Kundenorientierung transportieren 4

Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 16: Anforderungen Unterkategorie 1

Personenkreis und Leistungen
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Besonderheit Personliche Beratung Besonderheit der Leistung
Personenkreis

Quelle: Eigene Darstellung.

Bei der Entwicklung digitaler Kundenservices ergeben sich Anforderungen aufgrund der
Besonderheiten des Personenkreises in Form der Demografie sowie Biografie der Leistungs-
bezieher (11 Abs. 6; 13 Abs. 30, 32-34, 62; 14 Abs. 58; 15 Abs. 28, 110; 16 Abs. 50, 84; 17
Abs. 90). Ein Grofiteil der Kunden ist aufgrund von Alter oder Bedurftigkeit nur einge-
schrénkt in der Lage, digitale Kundenservices zu nutzen (11 Abs. 14; 12 Abs. 56).

Zudem macht die personliche Beratung einen wichtigen Anteil bei der Leistungserbringung
aus (11 Abs. 16, 20; 12 Abs. 150; I3 Abs. 36; I5 Abs. 28-30, 110; 17 Abs. 93-94). Daraus
ergibt sich die Anforderung, die Bedarfe des Kunden in den VVordergrund zu stellen und auch
bei digitalen Verwaltungsleistungen eine individuelle Beratung zu ermdglichen (11 Abs. 6,
14; 13 Abs. 36; I5 Abs. 104). Fir die Kunden ist es sehr wichtig, einen personlichen An-
sprechpartner zu haben, welcher nicht durch digitale Kundenservices verloren gehen darf (11
Abs. 18-20; 14 Abs. 10; I5 Abs. 28-32, 94, 110).

Daran anknlipfend ergeben sich Anforderungen aufgrund der Besonderheit der Leistung,
denn die Leistungen des FB 50 sind ,,nicht vergleichbar mit einem Anmeldebereich im Bir-
gerbiiro, wo ich schlichte Verwaltungsvorgénge habe“ (I1 Abs. 20), sondern es liegen indi-
viduelle Situationen der Antragsteller zugrunde, auf die der Sachbearbeiter eingehen muss
(11 Abs. 60). Erganzend macht der existenzsichernde Charakter der Sozialleistungen einen
ausschlieBlich digitalen Zugang unmaglich (11 Abs. 64; 12 Abs. 28, 150; 15 Abs. 110).
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Abbildung 17: Anforderungen Unterkategorie 2

Aufbau- und Ablauforganisation
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Quelle: Eigene Darstellung.

Daneben erfordert die Digitalisierung der Verwaltungsleitungen eine Neuorganisation der
Verwaltungsprozesse (11 Abs. 2, 24-26, 34; 12 Abs. 34; 13 Abs. 22, 38). Weiterhin ist die
Zustandigkeitsaufteilung in den Blick zu nehmen und neuzugestalten (13 Abs. 38; I5 Abs.
46, 70). Dementsprechend muss die Aufbau- und Ablauforganisation veréndert werden (11
Abs. 26; 12 Abs. 34; I3 Abs. 38; I5 Abs. 64, 104).

Die Veranderungen in der Ablauforganisation fordern eine ,,Abkehr von der bisherigen Ar-
beitsweise mit Papierakten™ (11 Abs. 26) und Einfiihrung einer elektronischen Akte (E-
Akte), welche als Basis fiir die medienbruchfreie Weiterbearbeitung hervorgehoben wird (11
Abs. 68; 12 Abs. 34, 50, 70, 78; I3 Abs. 22; 14 Abs. 12, 38, 76; 15 Abs. 90, 92, 104, 116, 124;
16 Abs. 88; I7 Abs. 44). Bei einer papiergebundenen Bearbeitung mussten digital eingehende
Antrége ausgedruckt und manuell weiterbearbeitet werden, wodurch erhebliche Medienbri-
che entstehen (15 Abs. 88; 16 Abs. 86; I7 Abs. 26). Daran anknlipfend sind Schnittstellen zur
Zuordnung zu Leistungen notwendig, damit Antrége direkt in die E-Akte Gberfuhrt werden
(14 Abs. 12, 76). Die digitalen Angebote missen somit in den Leistungserstellungsprozess
integriert werden (15 Abs. 104). Gleichermal3en ergeben sich Anforderungen hinsichtlich
des Scannens und anschlieenden Verteilens von eingehender Papierpost (13 Abs. 38-40; 14
Abs. 74, 88; I5 Abs. 70; 16 Abs. 152; 17 Abs. 26).

Insgesamt erfordert die Digitalisierung eine vorausgehende Prozessoptimierung, wobei das

Entfernen von Medienbriichen sowie Automatisierungspotenziale in den Fokus genommen



E-Government in Sozialverwaltungen — digitale Kundenservices & moderne Arbeitsplatze - Linda Kéhler 27

werden miissen (12 Abs. 36; 15 Abs. 92, 108). Die Digitalisierung der Verwaltungsleistungen
darf folglich nicht nur den Zugang des Biirgers betreffen, sondern muss die Leistungserstel-

lung ganzheitlich betrachten und neugestalten (15 Abs. 70).

Abbildung 18: Anforderungen Unterkategorie 3
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Quelle: Eigene Darstellung.

Weiterhin ergeben sich datenschutzrechtliche Anforderungen, wobei die Sensibilitat der ver-
arbeiteten Sozialdaten ein besonderes Schutzniveau erfordert (11 Abs. 42; 12 Abs. 34, 52,
70; 14 Abs. 44; 16 Abs. 76). Es wird geduRert, dass die sensiblen Daten aus einem Leistungs-
bescheid nicht digital Gbermittelt werden durfen, sodass der Datenschutz als ,,untiberwind-
bare Hirde* gilt (12 Abs. 34; 16 Abs. 56, 76, 90). Entgegen dieser Einschétzung ist die digi-
tale Ubermittlung datenschutzrechtlich nicht verboten, sondern erfordert die ordnungsge-
maéRe Organisation des Datenschutzes nach den Kriterien: ,,Wie miissen die Daten geschutzt
werden? Was fur ein Verschlisselungsniveau wird flr den Transport bendtigt? Wie kénnen

Daten systematisiert geldscht werden? (I3 Abs. 40).

Als weitere rechtliche Anforderungen werden die Verwaltungsvorschriften mit dem Vier-
Augen-Prinzip, der Pflicht zur Vorlage von Originalunterlagen sowie h&ndischen Unter-
schrift zur Rechtsgultigkeit genannt, welche angepasst werden missen (12 Abs. 72). Die
Befragten 6 und 7 fuhren erganzend die Pflicht zur Datenminimierung an, sodass Kunden
nur die tatséchlich notwendigen Daten preisgeben (15 Abs. 52; 16 Abs. 50). Demzufolge ist
eine kritische Uberpriifung notwendig, welche Daten fiir die Aufgabenerfiillung zwingend

erhoben werden mussen (I5 Abs. 52).
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Abbildung 19: Anforderungen Unterkategorie 4
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Quelle: Eigene Darstellung.

Daran anknlpfend ergibt sich fur die Fuhrungsebene im FB 50 die Anforderung, bei der
Digitalisierung der Verwaltungsleistungen eine tragende Rolle einzunehmen (11 Abs. 12; 13
Abs. 74). Die Fuhrungskrafte sind gefordert, voranzugehen und die Notwendigkeit digitaler
Kundenservices weiterzutragen (11 Abs. 12, 72; 13 Abs. 74). Sie durfen sich der Digitalisie-
rung nicht verschlielen, sondern miissen eine Vorreiterposition einnehmen (11 Abs. 12; 12
Abs. 4, 44; 13 Abs. 68). Gleichermalen ist zu verdeutlichen, an welchen Stellen Einschran-

kungen zur Vermeidung digitaler Ausgrenzung bestehen (11 Abs. 12; 13 Abs. 74).

Zudem stellen digitale Kundenservices Anforderungen an die Mitarbeiter im FB 50, da sich
Anderungen in der Kommunikation mit dem Kunden sowie der Arbeitsweise ergeben (I3
Abs. 38). Die Mitarbeiter missen trotz anfanglicher Beriihrungsangste offen sein fir die
Veranderungen und diese aktiv mitgestalten (I3 Abs. 40, 55; 17 Abs. 58). Dies erfordert
fachliches Know-How sowie die Bereitschaft, sich dieses Wissen anzueignen (11 Abs. 14,
52; 13 Abs. 54). Gleichermalien missen Mitarbeiter Kenntnisse Uber die Bedienung der On-
line-Dienste haben, damit sie Kunden bei der Nutzung behilflich sein kénnen (17 Abs. 92-
94). In diesem Zusammenhang wird betont, dass die Mitarbeiter ihre Arbeit kundenorientiert
erbringen und die Beratungs- und Unterstutzungsfunktion ernst nehmen mussen, weshalb
die Verinnerlichung des Servicegedankens elementar ist (16 Abs. 126-128; 17 Abs. 93-96).
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4.2.2 Probleme

Die Auswertung der Interviews ergibt folgende Probleme:

Abbildung 20: Auswertung Probleme
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Quelle: Eigene Darstellung
Die Kodes wurden zu folgenden Unterkategorien zusammengefasst:

Abbildung 21: Unterkategoriensystem Probleme

Personenkreis 40

Personenkreis und «Besonderheit der Lesitung 14
Leistungen «Praxistauglichkeit 9
*Nutzung 5

 Mitarbeiter 16
«Fehlende Offenheit 8
 Angst 7

Quelle: Eigene Darstellung.
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Abbildung 22: Probleme Unterkategorie 1
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Quelle: Eigene Darstellung.

Probleme bei der Entwicklung digitaler Kundenservices liegen im Personenkreis begriindet
(12 Abs. 22, 26, 56, 66; 13 Abs. 30, 60; 14 Abs. 18; I5 Abs. 28; 16 Abs. 94; I7 Abs. 70). Viele
Kunden brauchen den personlichen Kontakt, weil sie nicht die technischen, intellektuellen
oder sprachlichen Fahigkeiten haben, um digitale Kundenservices in Anspruch zu nehmen
(11 Abs. 48; 12 Abs. 22, 26, 60; 14 Abs. 58; 15 Abs. 28; I7 Abs. 46). Des Weiteren wird
aufgrund der Altersstruktur der Hilfeempfanger befiirchtet, dass dltere Kunden mit digitalen
Kundenservices nicht addquat umgehen oder Uberfordert sein kénnten (12 Abs. 26, 66; 13
Abs. 30, 62; 15 Abs. 28, 94; 16 Abs. 94, 98; I7 Abs. 46, 70). In der Folge besteht die Gefahr
der Ausgrenzung bestimmter Personengruppen, sofern diese ihre Anliegen nicht analog vor-
tragen konnen (12 Abs. 26, 150; I5 Abs. 94; 17 Abs. 70).

Zudem gibt es viele Kunden, fiir die ,,es schon immer so gewesen [ist], dass das per Post
gemacht wird, weshalb sie [...] nicht darliber nachdenken, dass es einfacher wére, das online
machen zu konnen* (17 Abs. 42). Demzufolge setzten sie sich nicht mit digitalen Moglich-
keiten auseinander und haben kein Interesse, digitale Angebote zu nutzen (12 Abs. 58; 17
Abs. 42). Andererseits gibt es digital affine Kunden, welche sich digitale Mdglichkeiten
winschen (13 Abs. 60; 15 Abs. 28, 94; 16 Abs. 126). Die Problematik liegt darin, allen Kun-

dengruppen gerecht zu werden, sodass digitale Mdglichkeiten geschaffen, aber gleichzeitig
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Menschen ohne digitale Mdglichkeiten nicht diskriminiert werden (13 Abs. 60, 64; 15 Abs.
94; 16 Abs. 94, 126).

Ergénzend ergeben sich Probleme aufgrund des existenzsichernden Charakters der Leistun-
gen (11 Abs. 48; 12 Abs. 22; 13 Abs. 100; 15 Abs. 28). Als Beispiel werden Leistungen fur
Obdachlose oder die Scheckausgabe angefiihrt, welche nicht digitalisiert werden kdnnen (12
Abs. 26; 14 Abs. 24; 15 Abs. 100). Die Sozialleistungen sind sehr vielfaltig, ,,weshalb [der
Kunde] [...] von auf3en nicht allein mit einem Formularsatz zum Anklicken* (I5 Abs. 102),

die passende Leistung findet, sondern oftmals ein Beratungsgesprach notwendig ist.

Weiterhin ergeben sich Probleme, wenn digitale Kundenservices nicht an den Bedrfnissen
der Kunden ausgerichtet und an der Praxisebene vorbei entwickelt werden (11 Abs. 12-14,
46; 13 Abs. 16, 54). AbschlieBend wird beflirchtet, dass digitale Angebote nicht nied-
rigschwellig genug sind oder Kunden nicht die technische Ausstattung haben, infolgedessen
digitale Kundenservices faktisch nicht genutzt werden (12 Abs. 58; 15 Abs. 28; I7 Abs. 46).

Abbildung 23: Probleme Unterkategorie 2
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Quelle: Eigene Darstellung.
Probleme ergeben sich weiterhin durch die Mitarbeiter, denn ,,fir Menschen, die sich schwer
in neue Arbeitsstrukturen einfinden kénnen und auch ihr Leben lang den Job nicht gewech-
selt haben, werden die Verdnderungen durch die Digitalisierung schwieriger sein“ (12 Abs.

66). Ein Grofteil der Belegschaft ist seit vielen Jahren im FB 50 tétig, wodurch sie unabhén-



E-Government in Sozialverwaltungen — digitale Kundenservices & moderne Arbeitsplatze - Linda Kéhler 32

gig vom Alter nicht die notwendige Veranderungsbereitschaft haben (11 Abs. 52). Im Zu-
sammenhang mit der kaum von Anderungen betroffenen Arbeitsweise entsteht bei Mitarbei-
tern eine Abwehrhaltung gegenuber Veranderungen durch digitale Kundenservices (12 Abs.
64; 13 Abs. 52; 14 Abs. 62; I7 Abs. 82).

Die sich hieraus ergebende fehlende Offenheit gegentber digitalen Kundenservices stellt ein
weiteres Problem dar (12 Abs. 12; 12 Abs. 66; 17 Abs. 76, 82), was auf die Einstellung zu-
rickgefiihrt wird: ,,Wenn ich jetzt schon schlechte Laune verspriihe und sage ,Ich habe da
gar keine Lust drauf, ich mdchte mich gar nicht mehr verandern®, weil ich in meinem Bereich
so eingesessen bin und an meinem Stuhl festklebe, sodass ich mich gar nicht mehr verandern
mochte, wird es natiirlich schwierig. (14 Abs. 148). Fir die Befragte 7 liegt in der Ver-
schlossenheit gegenliber Veranderungen ein generelles Problem der ¢ffentlichen Verwal-
tung, denn ,,das Abwehrhalten hat nicht zwingend etwas mit digitalen VVeranderungen, son-
dern mit Verénderungen allgemein zu tun. Bereits in der kurzen Zeit, die ich jetzt da bin,
konnte ich erleben, dass viele Mitarbeiter Verdnderungen nicht gutheif3en oder einfach Angst
davor haben.“ (17 Abs. 76).

In den Veranderungen liegen Angste vor Uberforderung begriindet, die zu Schwierigkeiten
fuhren (13 Abs. 52, 64; 16 Abs. 100-102; 17 Abs. 76). Dartiber hinaus herrscht aus Sicht der
Befragten bei den Beschaftigten eine groRe Unsicherheit, die in Angst vor Jobverlust min-
den kann (13 Abs. 52). Verstarkt werden diese Angste durch die fehlende Vorstellung tiber
die praktische Umsetzung digitaler VVerwaltungsleistungen (15 Abs. 114; 16 Abs. 78).
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4.2.3 Voraussetzungen

Die Auswertung der Interviews ergibt folgende Voraussetzungen:

Abbildung 24: Auswertung Voraussetzungen
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Quelle: Eigene Darstellung.

Die Kodes wurden zu folgenden Unterkategorien zusammengefasst:

Abbildung 25: Unterkategoriensystem Voraussetzungen
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Quelle: Eigene Darstellung.
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Abbildung 26: Voraussetzungen Unterkategorie 1
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Quelle: Eigene Darstellung.

Zu den Voraussetzungen gehort, dass die Kunden tber digitale Kundenservices informiert
werden, um die Nutzung zu erhéhen (17 Abs. 98, 100). Ohne gezielte Werbung werden viele
Kunden nicht wissen, dass sie den Behdrdengang auch digital abwickeln kénnen (17 Abs.
42). Die Befragte 6 ergéanzt, dass der Kundenkontakt durch die Bereitstellung digitaler Kun-
denservices minimiert werden kénnte, da Ruckfragen zum aktuellen Sachstand oder die be-
noétigten Unterlagen entfallen (16 Abs. 66-68).

Weiterhin muss die Besonderheit der Leistungen berticksichtigt werden (11 Abs. 14, 58-60;
12 Abs. 142; 15 Abs. 126; 17 Abs. 122). Hierzu gehort, jederzeit eine personliche Beratung
zu ermoglichen, welche auf die individuelle Situation der Kunden eingeht (11 Abs. 58-60;
I5 Abs. 32). Erganzend sollten mehrsprachige Angebote sowie Unterstlitzung bei der Bedie-
nung durch Ausfillhilfen bereitgestellt werden (12 Abs. 144; 15 Abs. 174; 16 Abs. 20, 148;
17 Abs. 98, 120-122). Die Ausgrenzung bestimmter Personenkreise ist zu vermeiden, wes-
halb alle Zugangswege parallel offengehalten werden mussen, sodass Kunden selbst ent-
scheiden, welchen Zugang sie nutzen (11 Abs. 20, 65; 12 Abs. 28, 78; 13 Abs. 32, 74; 15 Abs.
104). Vor dem Hintergrund, dass bestimmte Hilfeempfanger mit der Nutzung digitaler Kun-
denservices Uberfordert sein kénnten, ist das Offenhalten aller Zugangswege unerlasslich (13
Abs. 34).
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Des Weiteren muss die Praxistauglichkeit digitaler Kundenservices sichergestellt werden (11
Abs. 58; 12 Abs. 142; 14 Abs. 84). Demnach ist eine fur die breite Masse der Hilfeempfanger
hilfreiche Anwendung bereitzustellen (I3 Abs. 16; 15 Abs. 126, 174). Gleichzeitig ist zu
beachten, inwiefern Einschrdnkungen bei der Digitalisierung bestehen (11 Abs. 58; 12 Abs.
142). Zudem missen Mitarbeiter in den Entwicklungsprozess einbezogen werden, damit
ndtzliche Funktionen wie ein Pflichtfeld fiir das Aktenzeichen beim Upload implementiert
werden (14 Abs. 84; 16 Abs. 138, 142; I7 Abs. 116).

Ergénzend wird die einfache Bedienung digitaler Kundenservices genannt (12 Abs. 56; 16
Abs. 148; 17 Abs. 118). Die digitalen Angebote mussen barrierefrei, leicht verstandlich,
selbsterklarend und ubersichtlich aufgebaut sein sowie effektive Suchmoglichkeiten bieten
(12 Abs. 56; 17 Abs. 118). Hierzu gehort fir die Befragte 6 eine automatische Datenuibertra-
gung bei laufendem Leistungsbezug oder das ,,Ausgrauen von Feldern®, wenn die Daten fiir

die Hilfeart nicht benotigt werden (16 Abs. 148).

Abbildung 27: Voraussetzungen Unterkategorie 2
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Quelle: Eigene Darstellung.
Weitere Voraussetzung ist die Bereitstellung der technischen Ressourcen in Form der Soft-
ware zur Umsetzung digitaler Kundenservices (12 Abs. 34, 38, 70; 14 Abs. 38, 66; 15 Abs.
84, 116; 16 Abs. 120; 17 Abs. 98). Die Software muss Bedingungen wie das Verschlusse-
lungsniveau, die technische Verfligbarkeit des Systems, aber auch die Einsicht in den Bear-
beitungsstand erfullen (13 Abs. 22; 14 Abs. 60; 16 Abs. 110, 126). Die technische Infrastruk-

tur umfasst neben der digitalen Kundenanwendung auch die Integration der Online-Dienste
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in den Leistungserstellungserstellungsprozess durch Verknupfung mit Fachverfahren und E-
Akte (12 Abs. 70; 15 Abs. 84, 104; 17 Abs. 26). Die Online-Dienste mussen zudem mit ver-

schiedenen Betriebssystemen und Dateiformaten kompatibel sein (13 Abs. 28).

Weiterhin sind finanzielle Ressourcen notwendig, welche nicht ausreichend vorhanden sind
(11 Abs. 44, 70; 12 Abs. 70, 82; I3 Abs. 54; 14 Abs. 66). Gelder mussen ein Jahr im Voraus
beantragt werden, weshalb die Aufstellung eines Finanzierungsplans erforderlich ist, um die
Finanzmittel gegeniiber der Zentralverwaltung geltend zu machen (11 Abs. 56, 70; 12 Abs.
78, 82; 13 Abs. 54; 15 Abs. 58).

Erfolgsentscheidend sind fur die Befragte 2 personelle Ressourcen: ,,Wenn wir in unserem
Fachbereich Ressourcen im Sinne von Kompetenzen und Kapazitaten hatten, die ein, zwei
Jahre vorausdenken und die Planung skizzieren, wiirde die Digitalisierung funktionieren.*
(12 Abs. 84), welche zur Verfligung gestellt werden missen (11 Abs. 44; 12 Abs. 84; 13 Abs.
54; 15 Abs. 58). Hierzu gehort, dass geeignete Mitarbeiter aus dem FB 50 abgestellt sowie
die begrenzten Kapazititen durch externes Personal kompensiert werden (11 Abs. 52, 70; 12
Abs. 84; 13 Abs. 54; I5 Abs. 58).

AbschlieRend sind aus Sicht der Befragten 5 zeitliche Ressourcen notwendig, um die Digi-
talisierung verniinftig zu strukturieren und sich eine Vorgehensweise ,,losgeldst vom Tages-
geschaft strukturiert zu tberlegen [...] [und] das nicht in einer Ad hoc Aktion zu machen,
weil wir es gerade miissen” (15 Abs. 202, ebenso Abs. 56, 186).
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Abbildung 28: Voraussetzungen Unterkategorie 3
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Quelle: Eigene Darstellung

Voraussetzung fur das AnstoRRen der Digitalisierung der Verwaltungsleistungen ist das Er-
kennen der Notwendigkeit im FB 50 (11 Abs. 68; 13 Abs. 18-20, 54; 17 Abs. 144). Durch das
OZG, aber auch die steigende Erwartungshaltung infolge der Digitalisierung privater Le-
bensbereiche, besteht ein nicht unbedeutender Umsetzungsdruck, weshalb die digitale Be-
reitstellung der Verwaltungsleistungen priorisiert werden muss (11 Abs. 68; 12 Abs. 16, 70,
74; 13 Abs. 58; I5 Abs. 40, 184; 16 Abs. 156). Es benétigt Entschlossenheit und Umsetzungs-
willen (I3 Abs. 66-68; 17 Abs. 114) sowie die Erkenntnis, ,,dass sich Digitalisierung nicht so
nebenbei machen kann. Sonst wird das nie was* (13 Abs. 54). Die Fiihrungsebene im FB 50
muss die Aufgabe der Digitalisierung annehmen und darf diese nicht ,,ewig vor sich her-
schieben® (I7 Abs. 114). Vielmehr ist ein entschlossenes Angehen notwendig, damit die
Entwicklung digitaler Kundenservices erfolgreich umgesetzt wird (11 Abs. 2, 26, 52; 13 Abs.
58:; 15 Abs. 88; 17 Abs. 114).

Die Digitalisierung der Verwaltungsleistungen kann nur gelingen, wenn die Mitarbeiter die
Veranderungen annehmen (11 Abs. 72; 13 Abs. 64; 16 Abs. 86; I7 Abs. 112). Es muss die
Bereitschaft vorhanden sein, aktiv am Entwicklungsprozess mitzuwirken und fachliche Ex-
pertise einzubringen (11 Abs. 72; 13 Abs. 64; 16 Abs. 156; 17 Abs. 124). Die Mitarbeiter

durfen sich nicht durch die Einstellung, ,,dass sie sich das nicht mehr antun wollen (I3 Abs.
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52) oder ,,Ich bin schon iiber 50 und das muss doch eigentlich gar nicht mehr sein, muss ich

das denn jetzt noch machen?* (I2 Abs. 64) verschlieRen.

Infolgedessen ist ein Kulturwandel im FB 50 notwendig, damit sich die abwehrende Haltung
gegenuber digitalen Verwaltungsleistungen nicht verfestigt, was zum Festhalten an der be-
wahrten Abwicklung der Leistungserbringung fihrt (11 Abs. 26; 16 Abs. 134). Fir die Be-
fragte 6 gehort zum Kulturwandel auch das Verankern einer kundenorientierten Leistungs-
erbringung (16 Abs. 134). Der durch E-Government geforderte Servicegedanke muss verin-
nerlicht werden, sodass der Burger als Kunde behandelt wird. Aus ihrer Sicht liegen jedoch
besonders bei dlteren Kollegen hdufig noch obrigkeitsgeprégte Denk- und Verhaltensmuster
vor: ,,Mir wird dann von den dlteren Kollegen oft gesagt: ,Du bist immer so einfithlsam‘.

Leider haben wir auch nicht so viele jiingere Kollegen* (16 Abs. 134).

Zuletzt wird der Aspekt des organisationalen Lernens®® angefiinrt, wonach der Entwick-
lungsprozess als Lernprozess verstanden werden sollte (11 Abs. 34; 12 Abs. 40; 16 Abs. 80,
100; 17 Abs. 114). Durch eine schrittweise Einfuhrung kann aus Erfahrungen und Fehlern
gelernt und diese Erkenntnisse bei der Ausweitung beriicksichtigt werden (12 Abs. 38-40).
Fiir dieses erfahrungsbasierte Lernen muss nach der Befragten 7 eine ,,Fehlerkultur!! im

FB 50 etabliert werden, wofiir gleichermafen ein Kulturwandel notwendig ist (17 Abs. 114).

10 Siehe: Kozica et al. 2019: 706f.; Schrey6gg/Geiger 2016: 393-398.
11 Siehe: Braun 2021: 79; Mergel 2019: 168.
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Abbildung 29: Voraussetzungen Unterkategorie 4
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Quelle: Eigene Darstellung.

Ausschlaggebend fiir die Entfaltung der Potenziale digitaler Kundenservices ist eine struk-
turierte Vorgehensweise: ,,Wenn ich es gut organisiere und gut vorbereitete, kann ich Digi-
talisierung auch nutzen, um zum Beispiel Gber leichte Sprache in unterstiitzende Kommuni-
kation zu gehen. Also es bietet durchaus ein Pfund, wenn es schlecht vorbereitet und umge-
setzt wird, erzeugt es genau das Gegenteil” (I5 Abs. 174). Voraussetzung ist die Ausarbei-
tung eines Plans, auf deren Basis das Digitalisierungsvorhaben umgesetzt wird (11 Abs. 44,
56, 59; 12 Abs. 50, 70; 13 Abs. 66; 15 Abs. 56; 17 Abs. 44). Die Befragten bemangeln, dass
die Stadtverwaltung der Digitalisierung hinterherhinkt und sich aus der gesamtstadtischen
Digitalisierungsstrategie keine Handlungsschritte ableiten lassen (12 Abs. 4, 38, 84; 13 Abs.
16-18, 54; 14 Abs. 48, 52). Infolgedessen herrscht groRe Unklarheit bei den Befragten (12
Abs. 64, 84, 92; I5 Abs. 68), wie die Befragte 2 zusammenfasst: ,,Man weil} wirklich nicht,

wo man anfangen soll mit der Digitalisierung* (12 Abs. 52).

Im Vorfeld muss eindeutig bestimmt werden, was mit digitalen Kundenservices erreicht
werden soll (12 Abs. 56-58; 12 Abs. 142; 15 Abs. 56, 116). Anschliel3end ist ,.eine klare
Bestandsaufnahme, wo wir eigentlich stehen, mit einer schonungslosen Ehrlichkeit sich
selbst gegeniiber (I3 Abs. 66) erforderlich, auf deren Grundlage die Rahmenbedingungen
und bendtigten Ressourcen sowie Einschrankungen der Digitalisierung ermittelt und festge-
legt werden (11 Abs. 4, 44, 60; 12 Abs. 38, 50, 70, 84, 142; 13 Abs. 66; I5 Abs. 56; 16 Abs.
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138). Auf dieser Basis muss eine Priorisierung der Handlungsschritte erfolgen (11 Abs. 56-
58; 12 Abs. 39, 50, 70, 74). Die befragten Fuhrungskrafte fuhlen sich alleingelassen mit der
Planung der Digitalisierung, weshalb Unterstltzung und Beratung durch erfahrenes Personal
mit digitalen Kompetenzen notwendig ist (11 Abs. 58, 70; 12 Abs. 48-50; 15 Abs. 40, 58-60,
116, 124).

Daneben miissen die Mitarbeiter bei der Digitalisierung der Verwaltungsleistungen mitge-
nommen werden (11 Abs. 30, 46, 65, 74; 12 Abs. 34, 70; 13 Abs. 52, 108; 17 Abs. 116).
Mitnehmen bedeutet nicht nur Beteiligung, sondern sich mit den Mitarbeitern auseinander-
zusetzen sowie ihre Beflrchtungen zu bewerten und in den Verdnderungsprozess miteinflie-
Ben zu lassen (11 Abs. 32; 13 Abs. 52). Zudem missen die Mitarbeiter auf ihrem individuel-
len Wissensstand abgeholt werden (11 Abs. 32-34, 72; 13 Abs. 40, 52, 109; 17 Abs. 124).
Demzufolge sind unterschiedliche Erfahrungen und Kenntnisse zu berlicksichtigen, damit

sich alle Mitarbeiter gleichermal3en abgeholt und mitgenommen fiihlen.

Voraussetzung ist weiterhin die Vermittlung von Sachverstand, wonach die Mitarbeiter in
Schulungen lernen sollen, mit der Online-Anwendung umzugehen, um den Kunden bei der
Bedienung behilflich zu sein (11 Abs. 34; 16 Abs. 80, 120; 17 Abs. 98). Hierbei muss auch
einheitliches Grundwissen tber die Auswirkungen der Digitalisierung aufgebaut werden (13
Abs. 54; 15 Abs. 116).

AbschlieRend sollte eine feste Projektgruppe gebildet werden, die sich aus unterschiedlichen
Fachrichtungen zusammensetzt und den Entwicklungsprozess koordiniert, einen Anforde-
rungskatalog erstellt, die Beteiligung der Mitarbeiter organisiert sowie Wunsche aus der Pra-
xis aufnimmt und als zentraler Ansprechpartner fiir Mitarbeiter und Fuhrungskréafte agiert
(16 Abs. 138, 156). Die freiwillige Teilnahme von interessierten Mitarbeitern aus dem FB
50 sollte moglich sein, um die Bereitschaft zu férdern und Praxistauglichkeit der digitalen
Losung sicherzustellen (16 Abs. 156). Innerhalb des Projektteams muss eine offene und wert-
freie Kommunikation sichergestellt sein: ,,Die im Projekt beteiligten Leute mussen gut mit-
einander reden konnen, sodass man sagen kann, wenn etwas nicht gut lauft oder ob etwas
verdndert muss.* (I7 Abs. 126).
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4.3 Moderne Arbeitsplatze: Anforderungen, Probleme, Voraussetzungen
4.3.1 Anforderungen

Die Auswertung der Interviews ergibt folgende Anforderungen:

Abbildung 30: Auswertung Anforderungen
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Quelle: Eigene Darstellung.

Die Kodes wurden zu folgenden Unterkategorien zusammengefasst:

Abbildung 31: Unterkategoriensystem Anforderungen

* Optimierungsbedarf 34
« Arbeitsorganisation 42
«E-Akte 27
»Scan 15
« Akteneinsicht 8
Aufbau- und « Schnittstelle 8
Ablauforganisation “Analyse !
» Kompatibilitét 7
*Programmierung 3
*Verénderung 24
* Arbeitsweise 16
*Prozessoptimierung 12
. *Ergonomie 13
Arbeitsplatzgestaltung iy 8
Datenschutz 19
*Fiihrungskraft 27
»Gesundheit der Mitarbeiter 5
«Eigeninitiative 3

Quelle: Eigene Darstellung.
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Abbildung 32: Anforderungen Unterkategorie 12
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Quelle: Eigene Darstellung

Als Anforderung bei der Entwicklung moderner Arbeitsplatze wird der Optimierungsbedarf
der Organisationstruktur genannt (11 Abs. 8, 104; 12 Abs. 137; 13 Abs. 38, 76, 88, 98f.; 14
Abs. 114; 15 Abs. 42, 154; 16 Abs. 186; 17 Abs. 144, 148). Den Veranderungsbedarf fasst
die Befragte 2 zusammen: ,,Dennoch kann man nicht einfach digitale Verwaltungsarbeit auf
die vorhandene Organisation stiilpen und alles andere 1duft weiter wie bisher.* (12 Abs. 132).
Zum einen ist in der Aufbauorganisation die Verteilung der Arbeit mehr teambezogen zu
gestalten, zum anderen darf die traditionelle Ablauforganisation im FB 50 nicht unverandert
beibehalten werden (11 Abs. 104; 12 Abs. 132, 137; 13 Abs. 38, 76, 88, 96-98; I5 Abs. 98; 16
Abs. 210, 276). Die Digitalisierung der Arbeitspléatze bedingt, dass samtliche Verwaltungs-
prozesse vollstandig digital abgewickelt werden, wovon beispielsweise die Postverteilung,
das Sichten und Abzeichnen von Akten und Schriftstiicken sowie Zahlungsfreigabe und Ver-
sand von Schreiben umfasst sind (12 Abs. 108, 132; 13 Abs. 98; 14 Abs. 76, 118, 132; 16 Abs.
122, 210, 232, 238, 250-252; 17 Abs. 48, 54-56, 102, 148). Optimierungspotenziale mussen

2 Hinweis: Aufgrund inhaltlicher Zusammenhange wurden hier Unterkodes gebildet.
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erkannt und fir die Verbesserung der Bearbeitung genutzt werden, infolgedessen digitale
Workflows inklusive automatisierter Dateniibertragung zur Beseitigung von Medienbriichen
aufzubauen sind (12 Abs. 110; 13 Abs. 22; 96-98; 14 Abs. 114, 118, 184, 194-196; 15 Abs.
42; 16 Abs. 216-218, 222, 252, 276; 17 Abs. 56). Wesentliche Bedingung hierfir ist die Um-
stellung von der papiergebundenen auf die digitale Aktenfihrung (11 Abs. 82, 90, 94; 12
Abs. 78, 112; 13 Abs. 22, 76; 14 Abs. 64, 114; 15 Abs. 88-90; 16 Abs. 186, 214, 274; 17 Abs.
148, 170, 174). Die E-Akte ist die Grundlage fir die Gestaltung digitaler Arbeitsplatze:
,Wenn ich keine E-Akte habe, nutzt mir der Rest der Digitalisierung nicht viel. Ohne die
Madglichkeit elektronisch mit Daten arbeiten zu kénnen, die jetzt noch in Papierform vor-
handen sind, klappt alles andere nicht“ (15 Abs. 88).

Die Umstellung auf die elektronische Aktenfuhrung impliziert den Aufbau eines Scanpro-
zesses zur Digitalisierung der eingehenden Papierpost, wobei zu kléren ist, ob das Scannen
zentral oder dezentral sowie durch eine externe Firma oder die eigenen Mitarbeiter erfolgen
soll (I3 Abs. 40; 14 Abs. 38, 66; 16 Abs. 210, 232, 276; 17 Abs. 18, 206). Oftmals sind Ar-
chivdaten fiir die Bearbeitung notwendig, sodass Archivakten entweder in physischer Form
vorhanden bleiben oder digitalisiert werden missen, weshalb der Umgang mit Altbestanden
zu regeln ist (16 Abs. 110, 250; 17 Abs. 18, 54). Zudem ist die Bezeichnung der eingescann-
ten Dokumente festzulegen, damit sie einheitlich abgelegt und gut wiederauffindbar sind (17
Abs. 18).

Eine weitere Anforderung liegt darin, digitale Akteneinsicht zu gewahrleisten, was ein Be-
rechtigungskonzept erfordert (13 Abs. 40; I7 Abs. 148-150, 156, 220). Zudem mudissen
Schnittstellen fur den elektronischen Aktenaustausch mit Gerichten und Behorden geschaf-
fen werden (13 Abs. 140; 14 Abs. 160-162), da der Sachbearbeiter ansonsten ,,im schlimms-
ten Fall eine Akte komplett ausdrucken muss“ (17 Abs. 148). Daran anknupfend muss die
parallele Arbeit in der E-Akte zur sachgebietsiibergreifenden Zusammenarbeit realisiert
werden (15 Abs. 46, 84, 116; 16 Abs. 212). Entscheidend ist eine auf die Besonderheiten des
FB 50 anpassbare Programmierung der E-Akte, wofir im Vorfeld eine detaillierte Analyse
der benétigten Funktionalitiaten durchzufiihren ist (11 Abs. 34, 44; 16 Abs. 78, 200, 246; 17
Abs. 12-18, 48, 66, 180, 214).

Insgesamt erfordern digitale Arbeitsplatze tiefgreifende Veranderungen im FB 50, die von
der Arbeitsweise und Arbeitsplatzgestaltung bis hin zum Personalbedarf und bendtigten
Ré&umlichkeiten reichen (11 Abs. 94; 12 Abs. 126, 136; I3 Abs. 76; I5 Abs. 154; 16 Abs. 122).
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In Folge der Optimierungsbedarfe in Aufbau- und Ablauforganisation werden nicht nur Ver-
waltungsabldufe neugestaltet, sondern sich ganze Aufgabenbereiche wandeln (11 Abs. 94,
98; 12 Abs. 126; 16 Abs. 122). Die Auswirkungen auf Organisation und Mitarbeiter sind
daher zu analysieren und entsprechende Handlungsbedarfe abzuleiten (11 Abs. 94, 98; I3
Abs. 90; 17 Abs. 66).

Im Ergebnis erfordert die Entwicklung moderner Arbeitsplétze eine vorausgehende Analyse
und Optimierung der Prozesse, damit Verbesserungspotenziale ausgeschopft werden (11
Abs. 80; 12 Abs. 132; 15 Abs. 42; I7 Abs. 48, 146). Bestehende Arbeitsabldufe und Routinen
mussen kritisch hinterfragt und auf ihre Digitalisierungsfahigkeit berprift werden, damit
die papiergebundenen Prozesse nicht 1:1 digital abgebildet werden, sondern eine verniinftige
Basis fur die medienbruchfreie Bearbeitung der Verwaltungsleistungen geschaffen wird (12
Abs. 132; 15 Abs. 42, 52, 84, 92; I7 Abs. 148).

Abbildung 33: Anforderungen Unterkategorie 2
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Quelle: Eigene Darstellung
Daneben missen digitale Arbeitsplatze ergonomische Vorschriften wie GroRRe des Monitors
oder Abstand zwischen Augen und Bildschirm, aber auch geeignete Beleuchtung und aus-
reichend Pausenzeiten erflllen (11 Abs. 92; 12 Abs. 34, 116-118, 128; I3 Abs. 114; 14 Abs.
172; 15 Abs. 156). Die Verénderung der Arbeitsweise wirkt sich auf den Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz aus und fordert eine Uberarbeitung des Angebots der Gesundheitsforderung
(12 Abs. 128, 136; I3 Abs. 120; 16 Abs. 242).

In diesem Zusammenhang wird die technische Ausstattung der Arbeitsplatze angefthrt, wel-
che sich auf die Hard- und Software sowie die Moblierung der Biiros bezieht (11 Abs. 92; 12
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Abs. 116; 13 Abs. 88; I5 Abs. 54). Flr die Arbeit mit der E-Akte wird die Ausstattung mit
einem zweiten Monitor besonders hervorgehoben (ebd.; 14 Abs. 48).

Abbildung 34: Anforderungen Unterkategorie 3
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Quelle: Eigene Darstellung.

Zu den rechtlichen Anforderungen gehort die Sicherstellung des Datenschutzes, wozu das
Verschlisselungsniveau, die systematische Léschung nach den Fristen aus dem SGB X so-
wie Regelung der Zugriffsberechtigungen gehort (13 Abs. 40-42, 100; 14 Abs. 160; 15 Abs.
46, 52; 16 Abs. 78, 114; 17 Abs. 50). Als Herausforderung sieht die Befragte 2 die Erstellung
eines Berechtigungskonzepts, woran bisherige Projekte zur Einfiihrung der E-Akte geschei-
tert sind (12 Abs. 92-98). Demgegeniiber darf der Datenschutz nach den Befragten 3 und 7
nicht als Vorwand genutzt werden, weshalb die Digitalisierung der Arbeitsplatze und insbe-
sondere Einfuhrung der E-Akte nicht mdglich sei (13 Abs. 42; 17 Abs. 50, 186).

Dartiber hinaus sind Daten auch abseits des Biroarbeitsplatzes vor unbefugten Zugriffen zu
schiitzen, weshalb entsprechende Verpflichtungen von den Mitarbeitern erfillt werden mus-
sen (11 Abs. 42; 13 Abs. 42; 14 Abs. 184).
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Abbildung 35: Anforderungen Unterkategorie 4
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Quelle: Eigene Darstellung

Durch die Entwicklung moderner Arbeitsplatze ergeben sich Anforderungen an die Fih-
rungskrafte, wonach sie die Verantwortung Ubernehmen und den Digitalisierungsprozess
aktiv angehen mussen (11 Abs. 4; 13 Abs. 20, 46, 50; I5 Abs. 154, 160). Fir die Befragte 7
erfordert dies eine Verdanderung der Einstellung: ,,Ich vermute, auch die Fiihrungskrifte
miussen sich verandern. Es gibt immer Dinge, die vorgeschoben werden, warum beispiels-
weise die Einfuhrung der E-Akte oder generell digitaler Medien nicht geht. Am liebsten wird
der Datenschutz vorgeschoben, Bedenken aufgrund von Datenschutz kann man gefuhlt fr
alles benutzen, wie oft hort man ,Das geht nicht aufgrund von Datenschutz‘. Ich halte das
aber eher filr einen Vorwand nach dem Motto ,Ich schieb' das einfach mal von mir weg*"
(17 Abs. Abs. 186). Demzufolge dirfen sich die Fihrungskrafte nicht der Verantwortlichkeit
entziehen, indem sie Bedenken oder VVorwénde vorschieben, sondern missen die Digitali-
sierung engagiert umsetzen wollen (ebd.; 13 Abs. 20, 112). Folglich ist der Umsetzungswille

entscheidend fir das Voranbringen der Digitalisierung (13 Abs. 112).

Daran ankniipfend missen Fiihrungskréfte den Digitalisierungsprozess organisieren, steuern
sowie Rahmenbedingungen vorgeben (11 Abs. 98; 13 Abs. 44; 14 Abs. 156-158). Gleicher-
malien missen sie auftauchende Probleme sowie Bedarfe an die Zentralverwaltung weiter-
tragen, aber auch die Praxistauglichkeit beispielsweise der E-Akte gewahrleisten (11 Abs.
98, 124; 12 Abs. 14; 13 Abs. 20, 68). Die Fiihrungskrifte agieren als ,,Bindeglied zwischen
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Theorie und Praxis®, was entsprechendes Wissen tiber die Arbeitsprozesse erfordert (12 Abs.
132).

Weiterhin sind die Flihrungskrafte gefordert, die Mitarbeiter mitzunehmen und auf ihre Sor-
gen einzugehen (11 98, 124; 13 Abs. 108). Der Verénderungsprozess erfordert Empathie von
den Fuhrungskréften, sodass sich die Mitarbeiter nicht alleingelassen und tberfordert fiihlen
(I5 Abs. 162-164). Die flexible Gestaltung von Arbeitszeit und -ort durch mobiles Arbeiten
bedingt auch, Anwesenheitszeiten abzustimmen sowie abseits des Buros als Ansprechpart-
ner présent zu sein (15 Abs. 160-164, 168).

Zudem wird die Erhaltung der Gesundheit von Mitarbeitern durch entsprechende Angebote
genannt, damit digitale Arbeitsplatze nicht zu Lasten der Gesundheit gehen (12 Abs. 128-
130, 136). Die digitale Arbeitsweise und verstarkte Moglichkeit, orts- und zeitunabhangig
zu arbeiten, darf nicht zur Uberlastung der Mitarbeiter filhren (15 Abs. 154).

Abschliel3end erfordert die Digitalisierung der Arbeitsplatze von Fuhrungskréften und Mit-
arbeitern Eigeninitiative (11 Abs. 4; 12 Abs. 8, 84; 13 Abs. 54). Fur die Flhrungskréfte be-
deutet dies, die Digitalisierung engagiert und proaktiv anzugehen, demgegenuber Mitarbei-
ter bei der Digitalisierung mitarbeiten und sich den Veranderungen nicht verschlie3en dirfen
(12 Abs. 8, 84, 146; 13 Abs. 54).
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4.3.2 Probleme

Die Auswertung der Interviews ergibt folgende Probleme:

Abbildung 36: Auswertung Probleme
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Quelle: Eigene Darstellung
Die Kodes wurden zu folgenden Unterkategorien zusammengefasst:
Abbildung 37: Unterkategoriensystem Voraussetzungen
- +Eingefahrene Strukturen 18
Organisations- *Veranderung der Arbeitsweise 15
struktur «liebgewonnene Tatigkeiten 13
* Arbeitsplatze fallen weg 12
«Einstellung der Mitarbeiter 41
*Fehlendes Wissen 20
«Verénderungsfahigkeit 17
«Angst 15
«Einstellung der Fiihrung 11
* Mitarbeiterstruktur 11
Mitarbeiter bleiben auf der Strecke 11

Quelle: Eigene Darstellung.
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Abbildung 38: Probleme Unterkategorie 1
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Quelle: Eigene Darstellung.

Probleme bei der Digitalisierung der Arbeitsplatze ergeben sich durch eingefahrene Struk-
turen, die zur Verlangsamung und Behinderung fiihren (12 Abs. 84; 13 Abs. 54; 14 Abs. 48;
I5 Abs. 46, 52; 16 Abs. 258; I7 Abs. 196). Die Befragten 2 und 3 Kritisieren, dass seit Ver-
Offentlichung der Digitalisierungsstrategie keine Umsetzung durch die Zentralverwaltung
erfolgte und sich aus der Strategie keine konkreten Handlungsschritte ableiten lassen (12
Abs. 4,84, 92; 13 Abs. 16-20). Bei der Digitalisierungsstrategie fehlt es, ,,die Digitalisierung
weiter und grofler sowie verbunden mit vollig neuen Arbeitswelten zu denken® (12 Abs.

136).

Die Befragte 6 beklagt auch eingefahrene Strukturen innerhalb des FB 50, welche die Um-
stellung auf digitale Arbeitsplatze hemmen (16 Abs. 102, 248, 256-262). Sowohl Mitarbeiter,
als auch Fuhrungskrafte ,,sind schon sehr festgefahren, weshalb es flr viele auch nicht sehr
einfach wird, plétzlich alles digital zu bearbeiten® (16 Abs. 258). Aufgrund dessen ist fiir die
Befragte 5 fraglich, ,,0b sich eingeschliffene Verfahrensweisen gut auf ein neues Verfahren
umstellen lassen? (15 Abs. 46). Aufgrund der eingefahrenen Verfahrensweisen werden nach
der Befragten 7 Potenziale zur Verbesserung der Kundenorientierung nicht ausgeschopft,
wonach vom Kunden der Aufenthaltstitel angefordert wird, obwohl dieser durch einen an-

deren FB bei der LHH ausgestellt wurde, dieser sich also leicht zur Einsicht angefordert
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werden kénnte (17 Abs. 156). Uber Jahrzehnte durchgefilhrte Verfahrensweisen werden

folglich nicht angezweifelt, ,,weil man es immer schon [so] gemacht hat“ (IS Abs. 52).

Der FB 50 hat ,,jahrhundertelang mit dem Armelschoner die Papierakten bearbeitet (13 Abs.
70), aufgrund dessen die Digitalisierung der Arbeitspléatze durch die Veranderung der tradi-
tionellen Arbeitsweise blockiert werden kann (11 Abs. 94, 104; I3 Abs. 99; 15 Abs. 46; 16
Abs. 60, 208; 17 Abs. 84). Es gibt viele Mitarbeiter, die ,,nichts anderes kennen als die Arbeit
mit Papierakten (I7 Abs. 196), weshalb sie sich an den Wegfall des Papiers gewdhnen mus-
sen (I3 Abs. 70). Zudem kennen einige Mitarbeiter, aber auch Fuhrungskrafte ,,noch die
Bescheide von friiher, wo man mit Hand reingeschrieben hat oder hatten bereits Miihe, sich
von der Schreibmaschine auf einen Computer einzustellen* (16 Abs. 256), wodurch die Um-
gewohnung auf vollstandig digitale Arbeitsweisen erschwert wird. Fir viele Mitarbeiter
wird es bereits ein Problem sein, ,,keinen Entwurfsstempel auf den Bescheid oder das Schrei-
ben machen* (17 Abs. 84) zu kénnen. Die Entwicklung digitaler Arbeitsplatze steht vor dem
Problem, dass ein Grof3teil der Beschéftigten im FB 50 ,,nur und sehr gern mit Papier (12
Abs. 26) arbeitet, infolgedessen ,,die Vorstellung, mit der E-Akte zu arbeiten, ganz grausam

(ebd.) fur diese Personen ist.

Durch die langjahrige Téatigkeit halten diese Mitarbeiter an der Papierarbeit fest. (I5 Abs.
178; 16 Abs. 260; 17 Abs. 196). In der Folge entstehen Hindernisse, weil ,,man traditionelle
Dinge letztendlich ungern verlasst, insbesondere, wenn man sie liebgewonnen hat* (11 Abs.
104). Der Wegfall der liebgewonnenen Papierarbeit birgt die Gefahr, dass sich Mitarbeiter
und Fuhrungskrafte nach wie vor Dinge zum Lesen ausdrucken, was schlimmstenfalls zur
Entwicklung einer hybriden Arbeitsstruktur fuhrt, die den Potenzialen digitaler Arbeitspro-
zesse zuwiderlauft (11 Abs. 4, 26; 12 Abs. 130; 16 Abs. 242).

Daneben liegen Probleme im Wegfall von Arbeitsplatzen begrindet, da beispielsweise Re-
gistraturmitarbeiter durch digitale Postverteilung und Aktenfuhrung nicht mehr benétigt
werden (11 Abs. 95; 12 Abs. 126; 14 Abs. 40, 50, 156; 15 Abs. 46, 116; 17 Abs. 54). Diese
Mitarbeiter dirfen bei der Umstellung auf digitale Prozesse nicht vergessen werden, statt-
dessen muss sich im Vorfeld um alternative Einsatzmdglichkeiten gekiimmert und Umschu-
lungsmalinahmen fiir andere Téatigkeiten wie Scanaufgaben oder Besetzung des Anmeldebe-
reichs angeboten werden (11 Abs. 95; 12 Abs. 126; 14 Abs. 88, 156; I5 Abs. 46, 88, 116).
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Abbildung 39: Probleme Unterkategorie 2
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Quelle: Eigene Darstellung

Im Zusammenhang mit der Veranderung der traditionellen Arbeitsweise ergeben sich Prob-
leme durch die Einstellung und fehlende Offenheit der Mitarbeiter (11 Abs. 112; 12 Abs.
134; 13 Abs. 52; 14 Abs. 164; 15 Abs. 114, 138; 16 Abs. 226, 238-240; 17 Abs. 76, 168, 184,
190). Im FB 50 gibt es langjéhrig tatige Mitarbeiter, ,,die froh sind, dass die Digitalisierung
noch nicht umgesetzt ist“ (I5 Abs. 138) und sich gegen die Veranderungen strauben (11 Abs.
112; 14 Abs. 62; 16 Abs. 248). Diese Personen haben kein Interesse daran, die Digitalisierung
voranzubringen, sondern sind zufrieden, ,,wenn das noch lange genug rausgezogert wird,
sodass sie schon in Rente gehen, bevor es dann losgeht™ (17 Abs. 200). Die noch nicht er-
folgte Umstellung auf digitale Akten wird aufgrund dessen damit begriindet, dass Mitarbei-
ter die Veranderung boykottieren (16 Abs. 260; 17 Abs. 76). Fir die Befragte 6 fuhlt es sich
an, ,,als wirde man gegen eine Wand prallen. Indem viele sagen "Dann bin ich ja schon in
Rente", geben sie die Verantwortung unbewusst an uns, wir sind aber zu wenige, um die
Verdanderung zu schaffen” (16 Abs. 248). Im Ergebnis werden Mitarbeiter Schwierigkeiten
haben, ,,zu akzeptieren, dass sich Arbeitsinhalte sowie die Form der Darstellung &ndern* (13
Abs. 102).

Des Weiteren liegen Probleme im fehlendem Wissen von Fiihrungskraften und Mitarbeitern
begriindet (11 Abs. 116; 12 Abs. 52; 13 Abs. 54; 14 Abs. 10; 15 Abs. 20, 180; 16 Abs. 238-
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240). Fuhrungskrafte sind nicht unbedingt der ,,Fachmann, um die Digitalisierung einzufth-
ren* (12 Abs. 88) und wissen oftmals nicht ,,was konkret denn die Digitalisierung fur unsere
Organisation bedeuten wirde* (12 Abs. 132). Zudem haben viele Mitarbeiter ,,keine klare
Vorstellung, wie ein digitaler Arbeitsplatz Gberhaupt aussieht* (I5 Abs. 180) oder wie die
Arbeit mit digitaler Leistungsbearbeitung ablauft (11 Abs. 116; 12 Abs. 132; 14 Abs. 72, 178,
198; 15 Abs. 84, 180; 16 Abs. 238).

Weiterhin fuhrt die Veranderungsfahigkeit zu Problemen. Im FB 50 gibt es viele Beschéf-
tigte, ,,die in diesem System der Verwaltung aufgewachsen sind* (I5 Abs. 182), wodurch sie
,»schon seit vielen, vielen Jahren die gleiche Tétigkeit machen [...] [und] schon immer in der
gleichen, papiergebundenen Form gearbeitet™ (11 Abs. 106) haben. Bedingt durch die ein-
gefahrenen Strukturen infolge jahrzehntelang gleichbleibender Tatigkeit hat sich eine Ver-
anderungsunfahigkeit entwickelt (11 Abs. 104, 112; 14 Abs. 148; 16 Abs. 258; 17 Abs. 196).
In der Folge sind diese Personen faktisch nicht in der Lage, ihre Arbeitsweise zu verandern
und auf digitale Prozesse umzustellen (11 Abs. 104, 112, 14 Abs. 148; 16 Abs. 224, 260). Im
Ergebnis entwickeln sie eine prinzipielle ,,,Ich kann das nicht‘-Haltung® (16 Abs. 224), die
zur Uberforderung mit digitalen Arbeitsweisen fiihrt, welche die Abwehrhaltung manifes-

tiert.

Daran anknlpfend baut sich bei den Beschéaftigten Angst vor den Veranderungen durch di-
gitale Arbeitsplatze auf (I3 Abs. 104; 16 Abs. 256, 260; 17 Abs. 192, 196). Die Angste liegen
in der generellen Angst vor Veranderungen begriindet, ergeben sich aber auch durch die
Sorge vor Verlust des Arbeitsplatzes (15 Abs. 180; 16 Abs. 256; 17 Abs. 196). Zudem bestar-
ken mangelndes Wissen und fehlende Vorstellungskraft die Beftirchtungen, mit den Veran-
derungen nicht zurechtzukommen und mit digitalen Arbeitsweisen tberfordert zu sein (15
Abs. 180; 16 Abs. 260; 17 Abs. 76). Hinzukommen Angste, durch digitale Arbeitsplitze kon-
trollierbarer zu werden, die das VVoranbringen der Digitalisierung erschweren (14 Abs. 148;
I5 Abs. 184).

Daneben ergeben sich aus der Einstellung der Fuhrungskrafte Probleme (16 Abs. 262; 17
Abs. 184). Wie die Befragte 6 ausfihrt, zeigen Fihrungskrafte die gleiche Abwehrhaltung
wie Mitarbeiter: ,,Viele Personen, die schon sehr lange da sind, haben mittlerweile auch ho-
here Positionen. Aber von denen wird die Umstellung auf die E-Akte auch nicht in die Wege
geleitet.”“ (I6 Abs. 260). Demzufolge fehlt den Fuhrungskraften die Bereitschaft, die Ent-
wicklung digitaler Arbeitsplatze voranzutreiben (16 Abs. 260-262; 17 Abs. 168, 186). Fir
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die Befragte 6 ist die Einstellung der Flihrungskréfte daher ein maligebliches Problem: ,,An-
sonsten hatten wir schon langst die E-Akte. Ich denke, wenn man das wirklich wollen wirde,
wirde man vielmehr dahinter sein. Ich pralle immer gegen eine Wand, entweder kommt die
Aussage, dass das datenschutzmaRig nicht maéglich ist oder dass das jemand anders entschei-

den muss. Das ist fir mich auch zermirbend.« (16 Abs. 262).

Die aufgezeigten Probleme werden durch die Mitarbeiterstruktur im FB 50 verstarkt (11 Abs.
104, 112-114, 248). Die Schwierigkeit ist, ,,dass je hoher das Durchschnittsalter unserer Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter ist, desto weniger wird die Bereitschaft zur Veranderung und
die Fahigkeit zur Umsetzung der Verdnderungen vorhanden sein.” (I1 Abs. 112). Das hohe
Altersniveau bedingt oftmals eine fehlende Vertrautheit mit digitaler Technik und ist ein
weiterer Grund fir die mangelnde Verénderungsfahigkeit und das Abwehrverhalten gegen-
Uber digitalen Arbeitsweisen (11 Abs. 112-114; 16 Abs. 208, 224). Insgesamt ist fur die Be-
fragte 6 damit ,,das Altersniveau teilweise der Grund, warum wir die E-Akte noch nicht
haben. Wir haben einen sehr, sehr hohen Altersdurchschnitt im Fachbereich, wenn es hinge-
gen vielmehr jingere Leute geben wirde, wére der Druck etwas zu verandern, deutlich ho-
her. Zudem waren mehr junge Leute zusammen auch lauter oder kénnten sich besser zusam-

mentun. Die Veranderung konnte also mehr in die Wege geleitet werden.* (16 Abs. 248).

Abschliellend sehen die Befragten Probleme, wenn Mitarbeiter auf der Strecke bleiben (11
Abs. 110, 120; 12 Abs. 150; 15 Abs. 178; 17 Abs. 214). Sofern die Mitarbeiter im Umstel-
lungsprozess nicht gezielt mitgenommen werden, besteht die Gefahr, dass sie sich mit den
Verénderungen Uberfordert fihlen (11 Abs. 120; 16 Abs. 228; 17 Abs. 214). In der Folge
trauen sich Mitarbeiter nicht Fragen zu stellen, ,,weil sie Angst haben, fiir ,doof erklirt® zu
werden (I6 Abs. 226), wodurch sich Beharrungs- und Verweigerungstendenzen erhérten.
Schlimmstenfalls flihrt dies zur versteckten Weiterarbeit mit vertrauten Arbeitsmitteln: ,,Ich
kann Beispiele aus der Vergangenheit nennen, als manche Mitarbeiter mit dem PC nichts
anfangen konnten. Uber Jahre hinweg haben die ihre Olympia Schreibmaschine genutzt -
unfassbar.* (11 Abs. 120). Auf der anderen Seite kann das Verlieren der Mitarbeiter auch zu
Personalabwanderung fiihren, infolgedessen ein nicht unbedeutender Personalmangel ent-
steht (12 Abs. 150; I5 Abs. 178; 17 Abs. 214).
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4.3.3 Voraussetzungen

Die Auswertung der Interviews ergibt folgende VVoraussetzungen

Abbildung 40: Auswertung Voraussetzungen
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Quelle: Eigene Darstellung.
Die Kodes wurden zu folgenden Unterkategorien zusammengefasst:
Abbildung 41: Unterkategoriensystem Voraussetzungen
+Praxistauglichkeit 22
* Ausstattung 15
«Darstellung der E-Akte 8
«Handlungshilfe 1
*Support sicherstellen 1
 Technik 37
*Geld 23
*Personal 17
«Zeit 10
*Umsetzungswille 23
*Bereitschaft 16
*Nutzen erlebbar machen 15
*Multiplikatoren 13
 Kulturwandel 8
*Plan 61
Mitarbeiter abholen 25
*Schulung 22
*Beteiligung 21
* Mitbestimmung 13
«Verantwortlichkeiten regeln 13
 Mitarbeiter abstellen 12
»Unterstltzung 10
*Nachhalten 4

Quelle: Eigene Darstellung.
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Abbildung 42: Voraussetzungen Unterkategorie 1
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Quelle: Eigene Darstellung.

Voraussetzung bei der Entwicklung digitaler Arbeitsplatze ist die Gewahrleistung der Pra-
xistauglichkeit (11 Abs. 100; 12 Abs. 137; 13 Abs. 106; 14 Abs. 208; I5 Abs. 98, 194; 16 Abs.
142; 17 Abs. 178-180, 214). Es muss vermieden werden, ,,dass wir in unserem Fachbereich
irgendeine Software oder DMS von 18 (Zentralverwaltung) vorgesetzt bekommen und alle
sich dann verbiegen mussen, um den technisch vorgegebenen Strukturen gerecht zu werden*
(12 Abs. 150) Ein Dokumenten-Management-System (DMS) inklusive E-Akte soll im prak-
tischen Einsatz die Erledigung der Arbeit verbessern und fir Entlastung sorgen, weshalb es
auf die Tatigkeiten im FB 50 zugeschnitten sein muss (11 Abs. 100; 12 Abs. 137; 13 Abs.
106; 14 Abs. 140-142; 17 Abs. 178). Daran anknlpfend muss die Bedienung einfach und
intuitiv sein, damit tatsachlich eine Arbeitserleichterung erreicht wird (14 Abs. 142, 198; 15
Abs. 194; 16 Abs. 280).

Weiterhin gehort zu den Voraussetzungen die Ausstattung der Arbeitsplatze, was fur die
Befragten die Anschaffung zusétzlicher Monitore zur Ausstattung mit zwei Monitoren um-
fasst (12 Abs. 116; 14 Abs. 66, 128-130, 178; 17 Abs. 48, 178, 204). Entscheidend ist zudem
die Grolie des Monitors (12 Abs. 34, 116). Erganzend wird die Darstellung der E-Akte ge-
nannt, womit Lesbarkeit und Ansichtsmoglichkeiten gemeint sind (14 Abs. 198; 16 Abs. 146,
276; 17 Abs. 178). Gleichermalen ist eine einheitliche Ablagestruktur vorzugeben, damit
,jeder weil}, in welchem Ordner die Dokumente liegen* (16. Abs. 146). Abschlielend sollte
aus Sicht der Befragten 6 eine Handlungshilfe flr die Arbeit an einem digitalen Arbeitsplatz
bereitgestellt und ein zentraler technischer Support als Ansprechpartner fur Hilfestellungen

bei Fragen eingerichtet werden (16 Abs. 280).
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Abbildung 43: Voraussetzungen Unterkategorie 2
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Quelle: Eigene Darstellung

Voraussetzung fir die Digitalisierung der Arbeitsplatze ist die Bereitstellung der bendétigten
Ressourcen, was fur die Befragten die Technik umfasst (11 Abs. 38; 12 Abs. 38, 104, 137; I3
Abs. 88; I5 Abs. 54, 186; 16 Abs. 202, 250; 17 Abs. 204). Demzufolge muss die technische
Umsetzung durch Anschaffung der bendétigten Software realisiert werden (11 Abs. 38, 124;
14 Abs. 178; 15 Abs. 192; 16 Abs. 202; 17 Abs. 204). Die Software muss revisions- und
ausfallsicher sowie erwartungskonform sein (11 Abs. 38; 12 Abs. 104; 13 Abs. 114; 16 Abs.
90, 230).

Daneben missen flr die Umsetzung der Digitalisierung personelle Ressourcen bereitgestellt
werden (11 Abs. 100; 12 Abs. 138; 13 Abs. 54; 15 Abs. 84, 186; 17 Abs. 202). Die Kapazitaten
bei Mitarbeitern und Fihrungskréften reichen nicht aus, weshalb zusétzliches Personal vo-
ribergehend zur Verfligung gestellt und gleichzeitig Kapazitaten durch Entlastung von an-
deren Tatigkeiten geschaffen werden mussen (13 Abs. 54, 106; 14 Abs. 82; 15 Abs. 58, 170-
172, 186; 16 Abs. 112, 250, 276; 17 Abs. 18, 66, 202).

Damit die Digitalisierung der Arbeitsplatze die Verbesserungspotenziale entfaltet, darf der
FB 50 bei der Investition ,,nicht sparen und das billigste Programme nehmen [...], sondern
muss in vernlnftige Programme investieren* (14 Abs. 66). In der Folge sind finanzielle Res-
sourcen Voraussetzung, welche von der Zentralverwaltung bereitgestellt und vom FB 50 im
vollen Umfang in die Entwicklung moderner Arbeitsplétze investiert werden (11 Abs. 40,
86, 92, 124; 12 Abs. 138; 13 Abs. 68, 88-90; 14 Abs. 66; I7 Abs. 202). Hierflir muss ,,sich
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das Thema Digitalisierung auch im stadtischen Haushalt entsprechend wiederfinden. Dazu
gehort dann auch die Ehrlichkeit zu erkennen, dass bestimmte Aufgaben in unserem Haus-
halt freiwillig sind und diese vielleicht zu Lasten von gesetzlichen Pflichtaufgaben bzw.
ubergeordneten Aufgaben wie der Digitalisierung ein Stiick weit zurlickzuziehen sind.« (13
Abs. 68).

Erforderlich ist damit, dass technische, personelle und finanzielle Ressourcen prioritéar be-
reitgestellt werden, damit die Digitalisierung der Arbeitsplatze realisiert wird (11 Abs. 40; I3
Abs. 66-68, 88-90, 130; 15 Abs. 186).

Abbildung 44: Voraussetzungen Unterkategorie 3
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Quelle: Eigene Darstellung.

Einhergehend mit den Anforderungen an die Einstellung von Fuhrungskraften und Mitar-
beitern ist der Umsetzungswille die VVoraussetzung flr das VVoranbringen der Digitalisierung
(13 Abs. 20, 66, 112, 130; 14 Abs. 148; I5 Abs. 186; 16 Abs. 78, 248; 17 Abs. 66). Demnach
braucht es eine ,,offizielle Positionierung ,Wir wollen das!** (15 Abs. 186), die an die Mit-
arbeiter weitergetragen wird (13 Abs. 124; 16 Abs. 78, 248; 17 Abs. 76). Die Entwicklung
moderner Arbeitsplatze muss gewollt sein, infolgedessen die Fiihrungsebene ,,ein zogerhaf-
tes und zaghaftes Verhalten und Herangehen vermeiden* (I3 Abs. 74), sondern die Umset-
zung mit Mut und Tatkraft angehen muss (I3 Abs. 112, 120, 130; 14 Abs. 140; 16 Abs. 78;
17 Abs. 66, 114).
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Voraussetzung hierfur ist, ,,sich mit der Digitalisierung und den damit verbundenen Veran-
derungen auseinanderzusetzen®™ (11 Abs. 108). Auf allen Ebenen muss die Bereitschaft zur
Umstellung auf digitale Arbeitsplatze vorhanden sein, woftir Offenheit gegentiber Verande-
rungen sowie das Erkennen der Vorteile digitaler Arbeitsplatze entscheidend ist (11 Abs.
120; 12 Abs. 124; 13 Abs. 148; 16 Abs. 220; I7 Abs. 112, 168). Hierfur sind alle Beschéftigen
im FB 50 behutsam von den Verbesserungen zu tiberzeugen, was durch Erlebbarmachen des
Nutzens digitaler Arbeitsplatze erreicht wird (13 Abs. 104; 14 Abs. 150-152; I5 Abs. 120; 16
Abs. 80, 226, 250; 17 Abs. 58, 208). Durch Anwendungsbeispiele erleben Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte die Vorteile, wodurch sie ihnen bewusst werden (13 Abs. 104; 14 Abs. 150-
152; 16 Abs. 254). In der Folge erkennen sie ,,Hoppla, das funktioniert ja. Mir geschieht hier
nichts Boses, ich kann ganz normal arbeiten und mit dem Kunden ganz normal kommuni-
zieren. Ich kann in der E-Akte Schreiben ablegen und produzieren, alles funktioniert* (13
Abs. 104), wodurch Vorurteile abgebaut werden. Infolgedessen wandelt sich die Abwehr-
haltung in eine befiirwortende Haltung, was zusatzlich zu einem Weitertragen der Erfolgs-
erlebnisse flhrt (14 Abs. 190).

Fur die Verbreitung von Bereitschaft und Umsetzungswillen sind Multiplikatoren hilfreich
(11 Abs. 118, 124; 14 Abs. 164; 16 Abs. 284; 17 Abs. 194-196). Hierfur sind besonders Nach-
wuchskréfte geeignet, die aufgrund ihrer Technikaffinitat eine positive Einstellung gegen-
uber der Digitalisierung haben und diese bereits selbst einfordern (11 Abs. 118; 14 Abs. 164;
16 Abs. 240, 284; 17 Abs. 82, 196).

Im Ergebnis ist fur die Befragten ein Kulturwandel im FB 50 Voraussetzung fur die Digita-
lisierung der Arbeitsplatze, welcher durch die Multiplikatoren unterstitzt werden kann (I3
Abs. 70; I5 Abs. 180, 184; 16 Abs. 258; 17 Abs. 198). Die Organisationskultur muss sich von
der veranderungsresistenten Abwehrhaltung zu einer den Verénderungen offen gegentiber-
stehenden Grundhaltung andern, damit die Umsetzung moderner Arbeitsplatze ohne Blo-
ckaden realisiert wird (13 Abs. 70).
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Abbildung 45: Voraussetzungen Unterkategorie 4
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Quelle: Eigene Darstellung

Insgesamt ist flir die Entwicklung moderner Arbeitsplétze die Erarbeitung eines Plans zur
VVorgehensweise notwendig (11 Abs. 124; 12 Abs. 138; 13 Abs. 66; 15 Abs. 186; 16 Abs. 254;
I7 Abs. 156). Der Plan muss festlegen ,,wo wir hinwollen, bis wann das passieren soll und
mit welcher Prioritat (11 Abs. 124) und folglich Ziele und Rahmenbedingungen vorgeben
(11 Abs. 128; 12 Abs. 138; 13 Abs. 44, 58, 68; 15 Abs. 158, 186; 16 Abs. 150; 17 Abs. 2).
Somit ist eine gute VVorbereitung, Organisation und Koordination des Verédnderungsprozes-
ses unerlasslich (12 Abs. 94, 132, 138; 15 Abs. 64-66, 120, 156, 186; 17 Abs. 12, 112). An-
hand der detaillierten Planung wissen alle Beteiligten ,,was wann kommt oder was der
ndchste Schritt ist und was meine Aufgabe ist.“ (I5 Abs. 192). Hierbei ist eine schrittweise
Umsetzung zu verfolgen, da digitale Arbeitsplétze ,,nicht von heute auf morgen eingefiihrt
werden (I7 Abs. 114) konnen.

Des Weiteren ist das Abholen der Mitarbeiter bei der Umstellung auf digitale Arbeitsplatze
entscheidende Voraussetzung (11 Abs. 120; 13 Abs. 40; I5 Abs. 194; 16 Abs. 226). Damit
niemand im Verdnderungsprozess auf der Strecke bleibt, mussen die Mitarbeiter auf ihrem
jeweiligen Wissensstand abgeholt werden (11 Abs. 120; 13 Abs. 40, 102; 16 Abs. 228; 17
Abs. 210-212). Folglich sind die individuellen Kenntnisse und ggf. Erfahrungen mit digita-
len Arbeitsweisen zu berticksichtigen (11 Abs. 120; 13 Abs. 40, 102). Insgesamt darf den
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,Mitarbeitern das fertige Produkt nicht ohne weiteres und insbesondere ohne Unterstutzung
vor die Nase gesetzt werden [...], sondern sie [missen] bei dem Verénderungsprozess mit-
genommen und abgeholt werden* (12 Abs. 137), damit die Arbeitsplatze erfolgreich digita-

lisiert werden.

Daran ankntipfend sind die Schulungen auf die Bedirfnisse der Mitarbeiter zuzuschneiden
(11 Abs. 124; 12 Abs. 34; I3 Abs. 52, 76; 14 Abs. 140; I5 Abs. 54; 16 Abs. 102; 17 Abs. 60).
Demzufolge sollten Schulungen ,,s0 aufgebaut werden, dass ich sowohl die Menschen mit-
nehme, die Probleme und Angste haben, als auch diejenigen, die sich dem Thema Digitali-
sierung gerne 6ffnen® (13 Abs. 102). Zudem miissen Schulungen praxisbezogen und mit An-
wendungsbeispielen versehen sein, damit die Mitarbeiter den praktischen Einsatz erlernen
(I3 Abs. 52; 15 Abs. 54; 16 Abs. 254; 17 Abs. 60).

Weiterhin gehort die Beteiligung der Mitarbeiter zu den Voraussetzungen, da durch die friih-
zeitige Beteiligung der ablehnenden Einstellung entgegengewirkt wird (12 Abs. 138; 17 Abs.
190). Zudem wird die Praxistauglichkeit gewéhrleistet, da die Mitarbeiter Bedingungen und
Kriterien aus der Praxis einbringen kénnen (14 Abs. 200-202, 212; 16 Abs. 80, 276; 17 Abs.
124, 214). Gleichermafen sind der Beteiligung dahingehend Grenzen gesetzt, dass nicht alle
Mitarbeiter direkt bei der Entwicklung mitarbeiten konnen (14 Abs. 82). Aufgrund dessen
sollte aus Sicht der befragten Sachbearbeiter pro Sachgebiet jeweils eine Person ausgewahlt
werden, die stellvertretend fir alle Kollegen die Interessen und Vorstellungen der Praxis
vertritt und weitergibt (14 Abs. 82, 200-202, 212; 16 Abs. 276; 17 Abs. 124). Hierbei ist eine
gute Abstimmung zwischen den Vorstellungen aus der Praxis und den VVorgaben der Technik
notwendig, um eine fir die Sachbearbeitung praxistaugliche und gleichzeitig technische um-
setzbare Losung zu schaffen (15 Abs. 66-68; 17 Abs. 12). Daran anknlpfend ist eine offene
und transparente Kommunikation zwischen den Beteiligten sowie einheitliches VVokabular
entscheidend (13 Abs. 54; 15 Abs. 66, 102; 17 Abs. 190), damit nicht ,,hdchst unterschiedliche
Sprachen gesprochen* (I3 Abs. 54) werden.

Erganzend ist die Mitbestimmung der Mitarbeiter Voraussetzung zur Gewahrleistung der
Praxistauglichkeit sowie Vermeidung von Abwehrverhalten (13 Abs. 106; 14 Abs. 200; 15
Abs. 194; 16 Abs. 80, 250). Nur wenn die Mitarbeiter merken, ,,dass ihre Stimme und ihre
Meinung mitz&hlt und berticksichtigt* (I3 Abs. 108) und auf ihren Sachverstand auch tat-

séchlich eingegangen wird, unterstiitzen sie die Digitalisierung. Die Mitarbeiter mussen
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demzufolge an der Entwicklung moderner Arbeitsplatze aktiv mitbestimmen und die Ver-
anderung mitgestalten kdnnen (I3 Abs. 108; 14 Abs. 202; 15 Abs. 194; 16 Abs. 138, 276).

Aufgrund der Tatsache, dass ,.keine Offenheit und Klarheit dartber [besteht], wer fir was
die Entscheidung trifft oder wer die Digitalisierung in die Wege leiten wirde* (I6 Abs. 268),
mussen die Verantwortlichkeiten bei der Umsetzung geregelt werden (15 Abs. 76-80; 16 Abs.
264, 268). Es sollte ,,eine entsprechende Stabstelle geben, die dann die Ansprechpartner fir
die Digitalisierung des Fachbereichs sind* (16 Abs. 268) und eigenverantwortlich Entschei-
dungen zur Umsetzung treffen (16 Abs. 264). Zur Aufgabe der Verantwortlichen zahlt, die
entsprechenden Bedarfe an die Zentralverwaltung zu kommunizieren und einzufordern, so-
dass eine Schnittstelle zur Zentralverwaltung geschaffen wird (15 Abs. 74). Die Funktion des
Verantwortlichen muss daher mit Kompetenzen und Kapazititen ausgestattet werden, um
sich vollstandig auf die Aufgabe der Digitalisierung zu konzentrieren und die entsprechen-
den Berechtigungen zu erhalten (I5 Abs. 82, 170).

Daneben sieht die Befragte 5 eine externe Unterstlitzung zur Planung der Digitalisierung der
Arbeitsplatze als notwendig an (15 Abs. 20, 58-60, 124, 132, 190, 194, 198). Zudem wirde
durch eine zentrale Unterstiitzung die Digitalisierung weniger tberfordernd wahrgenommen
(15 Abs. 20, 58, 60, 132).

Abschliellend nennt der Befragte 3 als VVoraussetzung fir den Erfolg der Digitalisierung der
Arbeitsplatze das Nachhalten der Ziele, sodass kontrolliert und evaluiert wird, ob die ver-
einbarten Ziele eingehalten worden sind oder wo entsprechend Nachbesserungsbedarf be-
steht (13 Abs. 66-70).
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5 Theoretische Einordnung der Ergebnisse

Es wird deutlich, dass die Entwicklung digitaler Kundenservices und moderner Arbeits-
platze als Bestandteil der Einflihrung von E-Government weniger ein technozentriertes IT-
Projekt zur Einflihrung einer neuen Software, als ein Managementprojekt zur VVeranderung
und Weiterentwicklung der Organisation und Kultur der 6ffentlichen Verwaltung ist (Heu-
berger 2020: 588; Schuppan 2019b: 544). Damit die mit der Einfiihrung von E-Government
beschriebenen Verbesserungspotenziale erreicht werden, muss sich folglich ,,weniger mit
technischen Aspekten, sondern viel mehr mit der Organisationsstruktur und ihren historisch
gewachsenen Verkrustungen® (Wind 2017: 178) auseinandergesetzt werden. Aus dem Zu-
sammenspiel der Anforderungen, Probleme und Voraussetzungen lassen sich folgende vier
Erfolgskriterien flr die Digitalisierung von Verwaltungsleistungen und Arbeitsplatzen im
FB 50 feststellen:

Abbildung 46: Erfolgskriterien flr digitale Kundenservices & moderne Arbeitsplatze

Digitale Kundenservices & moderne Arbeitsplatze

Quelle: Eigene Darstellung.
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5.1 Umbau der Organisationsstruktur

Ein Faktor fiir den nachhaltigen Erfolg der Digitalisierung ist das Einbinden der strukturellen
Verbesserungspotenziale: ,,The challenge is not to introduce digital technologies into public
administrations (digitisation); it is more transformative. The challenge is to integrate the use
of digital technologies into public sector modernisation efforts (digital government).”
(OECD 2016: 7). Bestehende Organisationsstrukturen durfen nicht ohne weiteres digital ab-
gebildet werden. Vielmehr ist die Bereitstellung von Online-Diensten zur Digitalisierung der
Verwaltungsleistungen sowie Einflihrung digitaler Arbeitsweisen zur Modernisierung der
Arbeitsplatze nur erfolgreich, wenn der Aufbau der Verwaltung (Aufbauorganisation) sowie
die internen Leistungserstellungsprozesse (Ablauforganisation) verandert werden.

Die Auswertung der Interviews ergibt, dass die aufgezeigte Aufbau- und Ablauforganisation

flr die Entwicklung digitaler Kundenservices und moderner Arbeitsplatze nur begrenzt ge-
eignet ist und daher transformiert werden muss. Bedingung hierfur ist der Wandel von der
traditionell funktionsorientierten zu einer prozessorientierten Organisationsstruktur (Scheer
et al. 2003: 32, 37 f.; Schuppan 2006: 69). Damit verbunden ist die Ablosung der hierarchi-
schen Verwaltungsorganisation durch eine dienstleistungsorientierte Organisationsstruktur
,that centers on the client” (Wirtz 2015: 4), also die Leistungserbringung an den Bedurfnis-
sen der Kunden ausrichtet (Schenk/Schneider 2019: 8).

Gleichermalen ist eine digitale Verwaltung ,,weniger ein Portal im Internet, wie es mit dem
E-Government oft verbunden wird, als eine Ablauforganisation, welches von einem strin-
genten Prozessmanagement gepragt ist” (Schneider 2018: 116). Die Verénderung der Orga-
nisationsstruktur erfordert zundchst eine Analyse und Optimierung der Leistungserstellungs-
prozesse durch begleitendes Prozessmanagement, auf deren Grundlage die Neuorganisation
der Aufbau- und Ablauforganisation erfolgt (Beck 2019: 114; BMI 2018a: 4; Fischer 2008:
316f.; Mayer 2011: 50). Bestehende Ablaufe dirfen nicht 1:1 digital abgebildet werden, son-
dern mussen kritisch hinterfragt und durch digitale Workflows ersetzt werden (Schuppan
2019b: 537f.; Streicher 2020: 2). Der Fokus bei der Prozessoptimierung ist nicht nur auf
interne Verbesserungspotenziale zu legen, sondern muss nach dem Prinzip des Service De-

sign auch die Nutzerperspektive miteinbeziehen (KGSt 2020: 7f.).

Fur die Neugestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation im FB 50 dient das Konzept des
One-Stop-Government, welches mit einer Trennung in Front und Back-Office verbunden ist

(Fischer 2014: 302f.). Kerngedanke des One-Stop-Government ist, ,,alle in einer bestimmten
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Lebenslage anfallenden Verwaltungsangelegenheiten mit Hilfe einer zentralen Anlaufstelle
in der 6ffentlichen Verwaltung abwickeln zu kdnnen* (ebd.: 302). Hierbei sind Front- und
Back-Office als physischer Ort, jedoch durch die Integration der Online-Dienste auch als
Front- und Back-End zu verstehen (Hensen/Schulz 2005: 7; Janssen 2010: 157). Die KGSt
kombiniert diese Begriffe zur Front- und Backstage der Verwaltung:

Abbildung 47: Betrachtungsebenen von Service Design

Service Design betrachtet aus der Sicht von Nutzerinnen und Nutzern:

Alles, was aus Sicht der Alles, was aus Sicht der
Nutzerinnen und Nutzer Nutzerinnen und Nutzer
~auf der Bithne" passiert Lhinter der Biihne“ passiert

...mit dem ...mit dem
FRONTSTAGE BACKSTAGE
der Kommune der Kommune
N/ Kontakt- V
v punkte... v
Verhalten Strukturen
Erlebnisse Technologien
Wahrnehmungen Fachverfahren

Quelle: KGSt 2020: 9.

Auf der Frontstage des FB 50 sind die digitalen Kundenservices angesiedelt, welche in di-
gitaler Form die zentrale Anlaufstelle fir die Inanspruchnahme der Sozialleistungen darstel-
len. Auf der Backstage des FB 50 erfolgt die medienbruchfreie Abwicklung der Verwal-
tungsleistungen an modernen Arbeitsplatzen. Demzufolge liegt eine direkte Verzahnung
zwischen digitalen Kundenservices und modernen Arbeitsplatzen vor, infolgedessen eine
ganzheitliche Betrachtung beider Dimensionen entscheidend ist (GroR/Krell 2019: 11; KGSt
2019a: 25f.).

Gleichermalien bietet die Aufteilung in Front- und Backstage Potenziale, durch den Aufbau
von Servicecentern den Fokus verstéarkt auf die individuelle Beratung zu legen, sodass die
Orientierung an den Bedurfnissen der Kunden weiter ausgebaut wird. In den Servicecentern
konnten speziell geschulte Mitarbeiter personlich die Anliegen der Blirger entgegennehmen
sowie Beratungsgesprache anbieten, sodass zusatzlich zum Verwaltungsportal eine Anlauf-
stelle fur Burger ohne digitale Moglichkeiten angeboten wird. Die Bearbeitung der Anliegen
erfolgt auf der Backstage durchgangig digital, indem im Servicecenter samtliche Informati-
onen und Daten digital eingegeben und anschliefend automatisiert tibertragen werden.
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5.2 Aufbau digitale Infrastruktur

Als Basis fur die Umsetzung digitaler Kundenservices und moderner Arbeitsplatze und der
damit verbundenen Neugestaltung der Organisationsstruktur wurde die Bereitstellung der
digitalen Infrastruktur genannt. Hierzu gehért auf der Frontstage das Verwaltungsportal mit
den Basisdiensten wie Nutzerkonten mit digitalen Antrags-, Download-, und Upload-Md&g-
lichkeiten sowie auf der Backstage die digitale Abwicklung tber eine elektronische Vor-

gangsbearbeitung und Aktenfiihrung.

Verwaltungsportal inklusive Online-Dienste

Um auf der Frontstage digitale Kundenservices zentral anbieten zu kdnnen — und den Ver-
pflichtungen des OZG gerecht zu werden — ben6tigt die LHH ein VVerwaltungsportal, wel-
ches als technische Plattform den virtuellen Eingang in den FB 50 realisiert (Merschmann
2019: 12). Dieses Verwaltungsportal ist tiber das niedersachsische Verwaltungsportal Bir-
ger- und Unternehmensservice Niedersachsen (BUS)® im Portalverbund des Bundes zu in-
tegrieren (Srocke/Blinzow 2018: 14f.).

Nach § 12 Niedersdchsisches Gesetz uber digitale Verwaltung und Informationssicherheit
(NDIG) werden die Basisdienste zur Umsetzung digitaler Kundenservices vom zustéandigen
Niederséchsisches Ministerium flr Inneres und Sport (MI) flr alle Kommunen des Landes
bereitgestellt (M1 2020: 34f.). Die Softwarelésungen verfiigen tber Schnittstellen zur In-
tegration in die Leistungserstellungsprozesse, sind datenschutzkonform und teilweise sogar
kostenfrei, weshalb eine Implementierung der Basisdienste empfehlenswert ist. Daran an-
kniipfend ist zu prifen, inwieweit nach dem EfA-Prinzip fir die vom FB 50 erbrachten Leis-
tungen bereits digitale Antragsmoglichkeiten entwickelt worden sind, die nachgenutzt wer-
den kdnnen, sodass eine eigenstandige Erstellung entbehrlich und lediglich Anpassungen an
die Besonderheiten des FB 50 erforderlich sind.

Durch die Inanspruchnahme der Basisdienste vom MI sowie ggf. bereits vorhandener EfA-
Losungen wird nicht nur der technische Aufwand entscheidend reduziert, sondern zusétzlich

die Gefahr von Insellésungen vermieden.

13 Sjehe: https://service.niedersachsen.de/
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Elektronische VVorgangsbearbeitung und Aktenfiihrung

Wesentliche Bedingung fiir die Digitalisierung von Verwaltungsleistungen und Arbeitspléat-
zen ist fur die Befragten die Umstellung von der papiergebundenen auf die elektronische
Vorgangsbearbeitung und Aktenfuhrung, damit die verwaltungsinterne Basis fir medien-
bruchfreie Leistungserstellungsprozesse gelegt wird (Herzberg 2018: 96; KGSt 2011a: 39).
Eine E-Akte bildet die Akten des FB 50 elektronisch ab, sodass aktenrelevante Informatio-
nen elektronisch verfiigbar sind (BMI 2012a: 7; Zanker 2019: 17). Die Vorteile elektroni-
scher Aktenfiihrung liegen im schnelleren Auffinden bearbeitungsrelevanter Daten sowie
orts- und zeitunabhangigen, parallelen Zugriffs- und Bearbeitungsmdglichkeiten, infolge-
dessen die Auskunftsfahigkeit verbessert sowie Zeiteinsparungen erreicht werden (Bals et
al. 2014: 4; BMI 2012b: 16; Braun Binder 2019: 325; Lobel et al. 2018: 302).

Technisches Herzstlick der E-Akte ist ein DMS, welches Uber die Integration von Fachver-
fahren und Verwaltungsportal den Gesamtrahmen fir die Digitalisierung der Verwaltungs-
vorgénge des FB 50 darstellt (BLT 2017: 4; LT RLP 2018: 39; Schafer/Schmid 2015: 214).

Fur die LHH wurde im Zuge der Digitalisierungsstrategie bereits in die Software d.3 der
Firma d.velop AG investiert, welche allerdings noch nicht auf die Einsatztauglichkeit fur
den FB 50 angepasst wurde (LHH 2019: 3). Entscheidend fur die Einsatztauglichkeit ist das
Erflllen der von den Befragten aufgezeigten Funktionen bzw. die Anpassungsfahigkeit der
Software an die Besonderheiten der Leistungserbringung. Die Auswertung der Interviews
verdeutlicht, dass das DMS nicht nur reine Ablagemdglichkeiten, sondern eine Work-
flowsteuerung zum Abbilden der Leistungserstellungsprozesse aufweisen muss (Reiss 2018:
89f.). Hierflr ist neben digitalen Mitzeichnungsverfahren tiber unterschiedliche Hierarchie-
ebenen besonders die Verbindung mit den Fachverfahren zu gewahrleisten, damit derzeit
manuell vorgenommene Eingaben automatisiert und Daten direkt tbertragen werden (Grof3
2015: 8; Klein 2019: 16 f.). Daruber hinaus ist fir die medienbruchfreie Bearbeitung zwin-
gend eine VerknlUpfung mit dem Verwaltungsportal erforderlich, infolgedessen online ein-
gehende Informationen (iber das DMS automatisiert in die E-Akte bzw. ein digitales Post-
fach Ubertragen werden (Zanker 2019: 17f.). Durch die Workflowsteuerung werden automa-
tisierte Leistungserstellungsprozesse im FB 50 aufgebaut, wodurch eine schnellere Bearbei-
tung bei gleichzeitiger Entlastung von zeitbindenden Tatigkeiten erreicht wird (Briiggemeier
2019: 584f.; DLT 2017: 3f.).
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5.3 Wandel in der Organisationskultur

Die von den Befragten angefiihrten Anforderungen, Probleme und Voraussetzungen hin-
sichtlich der Einstellung und Veranderungsfahigkeit im FB 50 lassen auf eine legalistische
Organisationskultur'* schliefen, welche sich durch das Festhalten an der papiergebundenen
Verwaltungstatigkeit sowie die Abwehr von Veranderungen auszeichnet (Derlien et al.
2011: 35, 205; Fisch 2020: 11f.; Hill 2014: 132). Bedingt durch die keinen Verdnderungen
unterworfenen Arbeitsweise herrscht im FB 50 ein ,,Geflecht von starren, iiber Jahre und
Jahrzehnte hinweg entwickelten Regeln, Arbeitsprozessen, Gewohnheiten und Selbstver-
standlichkeiten* (Schifer 2011: 25), welches die Verdanderungsfdhigkeit von Mitarbeitern,
aber auch Fuhrungskraften erheblich beeinflusst. Das jahrzehntelange Durchfiihren gleich-
bleibender Tatigkeiten wie der papiergebundenen Aktenfiihrung fuhrt zu Beharrungstenden-
zen und Erstarren in Routinen, wodurch die Veranderungsfahigkeit stetig abnimmt (Pippke
2014: 99; Schilling 2014: 73; Schneider et al. 2020: 1f.). Veradnderungen werden in der Folge
als Bedrohung und nicht als Chance wahrgenommen, weshalb ihnen mit Angst und Argwohn
entgegengetreten wird (Franz 2013: 454; von Lucke 2002: 81-83). Durch die tiefgreifende
Neugestaltung der Arbeitsweise entstehen zudem Befiirchtungen vor Uberforderung, Kon-
trollierbarkeit oder gar Verlust des Arbeitsplatzes, wodurch das Abwehrverhalten verstarkt
wird (L6bel et al. 2018: 301-303; Liick-Schneider/Schuppan 2017: 237; Randstad Stiftung
2018: 15-23).

Gleichzeitig offenbaren sich Defizite hinsichtlich einer kundenorientierten Leistungserbrin-
gung. Dies lasst den Schluss zu, dass das Verwaltungshandeln nicht ausreichend durch eine
serviceorientierte Denk- und Handlungsweise gepragt ist, die den Burger als Kunden wahr-
nimmt (Bucker-Gértner 2013: 205; Rdélle 2019: 99). Fur die nachhaltige Ausrichtung an den
Bedurfnissen der Birger und Wahrnehmung als Kunden muss die Kundenorientierung je-

doch in der Organisationskultur verinnerlicht werden (Bogumil/KiGler 1997: 60).

Die nachhaltige Entwicklung digitaler Kundenservices und moderner Arbeitsplatze erfordert
eine Abkehr von den tiefverwurzelten Denk- und Handlungsmustern, welche die Abwehr-
haltung, Veranderungsunfahigkeit und verbesserungswiirdige Kundenorientierung bedingen
(Brown et al. 2014: 94, 98-101; Heuberger 2020: 588; Streicher 2020: 18). Es bedarf eines

14 Sjehe: Hill 2014: 125; Liihr 2014: 151.



E-Government in Sozialverwaltungen — digitale Kundenservices & moderne Arbeitsplétze - Linda Kéhler 68

kulturellen Wandels im FB 50, um E-Government als Chance fir eine veranderte Wahrneh-
mung von Birgern als Kunden sowie zur nachhaltigen Reflexion und Verbesserung der in-

ternen Verwaltungsarbeit zu verstehen (Heckmann 2013: 5; Neutzner/Lobel 2020: 270).

Der Kulturwandel stellt wiederum neue Anforderungen an die Kompetenzen, Fertigkeiten
und Fahigkeiten von Flhrungskréften und Mitarbeitern im FB 50, weshalb der Personalent-
wicklung eine entscheidende Rolle zukommt (Crummenerl et al. 2019: 6; Zanker 2019: 29).

5.4 Berucksichtigung des Personenkreises

Die Aussagen der Befragten verdeutlichen, dass die Besonderheiten des Personenkreises
entscheidende Kriterien bei der Entwicklung digitaler Kundenservices sind. Demzufolge
muss die spezifische Struktur der Kunden des FB 50 beachtet werden.

Wesentliche Griinde fur eine geringe Nutzungshaufigkeit sind Studien zufolge fehlende Be-
kanntheit vorhandener Angebote, mangelnde Medienbruchfreiheit sowie undurchschaubare
Struktur (EFI 2016: 87; Initiative D21/fortiss 2019: 20; Initiative D21/TU 2020: 32f.; Hun-
nius et al. 2016: 188). Damit sich die Digitalisierung der Verwaltungsleistungen im FB 50
nicht aus einem ,, Teufelskreis aus unattraktiven Angeboten und geringer Nutzung“ (KGSt
2019a: 11) dreht, ist daher die leichte Zugéanglichkeit und Auffindbarkeit sowie Barrierefrei-
heit digitaler Angebote sicherzustellen (Weber 2018: 161). Zudem muss die Bekanntheit der
Online-Anwendungen sowie die faktische Benutzbarkeit durch technische Interoperabilitét
gewadhrleistet sein (Initiative D21/TU 2020: 12).

Weiterhin missen digitale Kundenservices fur den Kunden vorteilhaft und zweckmafig
sein, weshalb die Nutzerorientierung eine wesentliche Rolle spielt (Redick 2010: 46f.;
Grol}/Krellmann 2019: 11). Dementsprechend sind digitale Kundenservices aus der Nutzer-
perspektive an den individuellen Kundenbedurfnissen auszurichten (BMI 2020: 7; Hunnius
et al. 2016: 188). Fur die bedarfs- und nutzerorientierte Gestaltung ist wiederum die Einbe-
ziehung der Kunden des FB 50 in den Entwicklungsprozess entscheidend (BT 2020: 13).

Allerdings ist die von den Befragten angeflihrte Ausgrenzung von Birgern ohne digitale
Madglichkeiten zu vermeiden, indem alle Zugangswege zum FB 50 offenbleiben sowie ein
jederzeitiger Wechsel zwischen den Zugangswegen moglich ist (von Lucke 2020: 113). Dem
liegt zugrunde, dass bestimmte Personengruppen wie ,,sozial schwiachere Mitbiirger, Perso-
nen mit niedrigem Bildungsstand und &ltere Menschen, die wenig Vertrauen in Computer

und Smartphones haben® (ebd.), welche auch zum Personenkreis des FB 50 gehdren, die
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Nutzung digitaler Kundenservices scheuen und wie von den Befragten aufgezeigt, den per-
sOnlichen Kontakt vorziehen. Es mussen daher jederzeit alle Zugangswege ohne Einschrén-

kungen und Nachteile fur die Kunden offengehalten werden:

Abbildung 48: Kanaltypen fiir Verwaltungsleistungen

-

iilber den direkten elektronischen Kanal
Internet, Intranet, Extranet, offentliche
Kioskterminals. interaktives Digitalfernsehen, SMS,
mobile Datendienste und Smartphone-Apps

iiber den sprachtelefonischen Kanal
durch Anrufe beir Sprachcomputern und bei
Mitarbeitern in  Call-Centern, die auf den

elektronischen Kanal zugreifen

iiber den personlichen Kanal
in den Biirgerimtern und Biiros von Biirger- und
Kundenberatern, die einen direkten Zugriff zum

clektronischen Kanal haben
0 iiber den papierschriftlichen Kanal
mit der Briefpost und per Telefax an Kundenberater,
die einen direkten Zugriff zum elektronischen Kanal

[
\ haben j

Quelle: von Lucke 2020: 111.
Fur die Integration und Koordination der angebotenen Zugangswege ist ein vertikales Multi-

Channel-Management empfehlenswert (ebd.: 114).
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6 Entwicklung des Handlungsleitfadens

Das skizzierte Vorhaben der Entwicklung digitaler Kundenservices und moderner Arbeits-
platze im Kontext der Einfiihrung von E-Government ist ein Projekt der Organisationsent-
wicklung, das tiefgreifende organisationale und kulturelle Veranderungen im FB 50 erfor-
derlich macht. Infolgedessen ist eine sorgfaltige Planung dieses Veranderungsprozesses aus
der Blickrichtung von Change-Management und nicht aus einer technisch-orientierten Sicht
entscheidend. In Anlehnung an das 8-Stufenmodell von Kotter®® wird nachfolgend ein stu-
fenweiser Handlungsleitfaden skizziert, der die VVorgehensweise zur schrittweisen Umset-
zung des Digitalisierungsvorhabens aufzeigt und als Wegweiser dient:

Abbildung 49: Stufenweiser Handlungsleitfaden

» Bewusstsein fir Verdnderungsbedarf schaffen.

* Projektteam bilden und Ressourcen festlegen.

* Vision und Strategie entwickeln.

* Vision und Strategie kommunizieren.

 Hindernisse beseitigen.

» Sichtbarmachen kurzfristiger Erfolge.

* Vorantreiben der Veranderung.

* Ziele nachhalten und Veranderung verankern.

Quelle: Eigene Darstellung.

15 Sjehe: Kotter 1996.
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6.1 Bewusstsein flr Veranderungsbedarf schaffen

Im ersten Schritt ist ein Bewusstsein flr den Veranderungsbedarf zu schaffen. Eine digitale
Transformation wird nur erreicht, wenn sich der Verdnderungswille von ,,innen* selbst ent-
wickelt und nicht von ,,auflen* angeordnet wird (Kazmierski 2019: 56). Demzufolge miissen
die Fihrungskrafte im FB 50 die Notwendigkeit der Entwicklung digitaler Kundenservices
und moderner Arbeitsplatze erkennen, damit sich ein konsequenter Umsetzungswille ein-
stellt und sie sich als Initiatoren und Forderer verstehen, die das Digitalisierungsvorhaben

aktiv angehen und vorantreiben.

Fur das Erkennen der Notwendigkeit sollten sich die Fuhrungskrafte die Vorteile digitaler
Kundenservices und moderner Arbeitsplétze hinsichtlich der Steigerung der Effektivitat des
Verwaltungshandelns, als auch der Verbesserung der Kundenzufriedenheit sowie der Ar-
beitgeberattraktivitat bewusst machen. Der Nutzen der Digitalisierung muss mehrdimensio-
nal aus Organisations-, Kunden- und Mitarbeiterperspektive betrachtet und verstanden wer-
den. Neben den Vorteilen muss verinnerlicht werden, welche Nachteile das Festhalten an
der bestehenden Leistungserbringung nach sich zieht, sowohl hinsichtlich der geringen At-
traktivitat als Arbeitgeber, unzureichenden Serviceorientierung gegeniiber den Kunden, aber
auch in Anbetracht der auftauchenden Probleme mangelnder Digitalisierung durch die

Corona-Pandemie.

Weiterhin durfen die aufgezeigten Anforderungen und Probleme nicht als ,,uniiberwindbare
Hiirden* wie der Datenschutz gesehen werden. ES muss das Bewusstsein vorhanden sein,
dass sich Hindernisse ergeben kdnnen, diese jedoch durch geeignete Malinahmen beseitigt
werden. Daran anknilipfend darf der Beginn des Verédnderungsprozesses nicht durch eine ab-
wartende Haltung auf Entscheidungen oder Strategien aus der Zentralverwaltung verzdgert
werden. Entscheidend ist, mit Eigeninitiative sowie Mut und Tatkraft die Digitalisierung
trotz mangelnder Konzepte oder sich ergebender Hiirden bewusst anzugehen und voranbrin-

gen zu wollen.
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6.2 Projektteam bilden und Ressourcen festlegen

Die Analyse der Interviews verdeutlicht, dass personelle und zeitliche Kapazitaten im FB 50
nicht ausreichend vorhanden sind. Die Erkenntnis der Befragten, dass sich die Digitalisie-
rung nicht nebenbei machen lasst, fuhrt somit zum zweiten Schritt der Bildung eines Pro-
jektteams. Zudem erhélt das Digitalisierungsvorhaben durch die Etablierung eines Projekt-

teams den notwendigen Stellenwert.

Das Projektteam sollte sich interdisziplindr aus Flihrungskréften und Mitarbeitern des FB 50
zusammensetzen, wobei die Mitglieder nach Fahigkeiten zur Konzeption, Planung, Steue-
rung und Umsetzung von Verdnderungsvorhaben auszuwéhlen sind. Allerdings kdnnten
diese Kompetenzen auch im Vorfeld durch kurzfristige WeiterbildungsmaRnahmen bei prin-
zipiell motivierten Mitarbeitern aufgebaut werden. Neben organisationalen Gestaltungskom-
petenzen sollten die Mitglieder digitale Affinitat sowie hohe Motivation fiir die Teilnahme
am Veranderungsprozess aufweisen und bestenfalls bereits Erfahrungen mit digitaler Ver-
waltungsarbeit gesammelt haben. Das Projektteam sollte maximal aus einem Sachbearbeiter
pro betroffenem Bereich sowie einer Bereichsleitung stellvertretend flr die Fihrungsebene
bestehen, um eine optimale Handlungsfahigkeit zu gewéhrleisten. Aufgrund der von den
Befragten angefiihrten begrenzten zeitlichen Kapazitéaten, ist das Personal aus dem FB 50
von der primdren Arbeit freizustellen, sodass sie sich vollumfanglich auf die Aufgabe kon-

zentrieren konnen.

Im Ergebnis sollte bereitwilligen Mitarbeitern des FB 50 die Teilnahme ermdglicht, jedoch
zusétzlich eine externe Mitwirkung aus der Zentralverwaltung sowie der luK-Verwaltung
der LHH eingefordert werden, welche die benétigten Kompetenzen bzw. technischen Sach-
verstand aufweist und das Projektteam erganzt. Zusétzlich sind die Personalorgane nach den
Beteiligungsvorgaben der LHH wie Schwerbehindertenvertretung und Personalrat einzube-

ziehen.

Innerhalb des Projektteams ist es entscheidend, dass klare Verantwortlichkeiten definiert
werden. Allen Projektmitgliedern muss ihre Rolle sowie ihr Verantwortungsbereich bewusst
sein, damit jeder seine Aufgabe und Umsetzungsverantwortung tbernimmt. Dies umfasst
die Ubertragung von Entscheidungsbefugnissen, sodass das Projektteam eigenverantwort-
lich Entscheidungen treffen kann, um zeitverzégernde Abstimmungswege zu vermeiden.
Zudem ist zu Beginn eine gemeinschaftliche Wissensgrundlage aufzubauen, um im Vorfeld

Verstandigungsprobleme aus dem Weg zu rdumen. Ergdnzend muss eine transparente und
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wertschatzende Kommunikation innerhalb des Projektteams, aber auch nach auf3en verbind-
lich sein.

Im Anschluss ist ein Finanz- und Zeitrahmen aufzustellen, wobei bei den finanziellen Res-
sourcen ein entsprechender Spielraum eingerdumt werden muss, da zu Beginn des Projekts
noch nicht abschliel3end gekl&rt werden kann, welche Folgekosten sich z. B. durch die An-
schaffung bendtigter Hard- und Software ergeben, sondern diese erst im Verlauf konkreti-

siert werden kdnnen.

6.3 Vision und Strategie entwickeln

Im n&chsten Schritt ist eine digitalen Kundenservices und modernen Arbeitsplatzen zugrun-
deliegende Vision zu skizzieren, welche in eine Gbergeordnete Strategie einzubetten ist. Das
Entwerfen einer einheitlichen Vision ist essentiell fur die Schaffung eines Zukunftsbildes,
welches alle Beschaftigten im FB 50 anstreben zu erreichen. Hierbei ist zu beriicksichtigen,
dass beim Entwickeln der Vision nicht nur in der eigenen Fachlichkeit gedacht, sondern der
Horizont um die Kundenperspektive, aber auch Flhrungs- bzw. Mitarbeiterperspektive er-
weitert wird. In allen Interviews wurde deutlich, dass die Befragten ,,in ihrer eigenen Welt
denken*“!® und ihnen Wissen iiber andere Tatigkeiten fehlt. Aufgrund dessen muss eine ge-
meinsame, mehrdimensionale Sichtweise gefunden werden, damit die Perspektiven aller

Zielgruppen berucksichtigt werden.

Beispielhaft kann die Vision skizziert werden als Bild von zufriedenen Kunden, die orts-
und zeitunabhangig ihre Angelegenheiten digital abwickeln, aber gleichzeitig bei Bedarf
eine umfassende, individuelle Beratung erhalten sowie motivierten Mitarbeitern, die ihre
Verwaltungsvorgange papierlos an ortlich und zeitlich flexiblen Arbeitsplétzen bearbeiten,
wahrend sie durch den Wegfall von Routinetatigkeiten ausreichend Zeit und Energie fiir die

Beratung der Kunden haben.

Auf Basis der Vision ist die Strategie zur Umsetzung des Veranderungsprozesses zu formu-
lieren. Die Interviewergebnisse verdeutlichen, dass die Realisierung digitaler Kundenser-
vices und moderner Arbeitsplatze abhéngig von der Gestaltung durchgangig medienbruch-

freier elektronischer Prozesse ist. Die Digitalisierung darf nicht gleichgesetzt werden mit der

16 Beispielsweise werden bei der Frage nach den Anforderungen digitaler Kundenservices nur die Vorteile der
E-Akte aufgezahlt (16 Abs. 71-73).
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Einfuihrung der E-Akte!’, sondern muss als Neugestaltung der Leistungserbringung verstan-
den werden, die tiefgreifende Veranderungen erfordert. Die Ubergeordnete Strategie muss
den Fokus auf die kritische Betrachtung und Optimierung der Leistungserstellungsprozesse
im Zuge eines projektbegleitenden Prozessmanagements legen und darf sich nicht auf die

Einflhrung der E-Akte oder Bereitstellung von digitalen Antragsformularen reduzieren.

Bevor sich dementsprechend Uberhaupt mit einer Software zur Umsetzung der Online-
Dienste oder der Umstellung auf ein DMS befasst wird, sind zunéchst die im FB 50 vorhan-
denen Leistungserstellungsprozesse zu erfassen, zu analysieren und hinsichtlich ihrer Digi-
talisierungsfahigkeit zu optimieren, wobei insbesondere die vielféltigen Automatisierungs-
potenziale zu beriucksichtigen sind:

1. Bestandsaufnahme

Im Rahmen einer Bestandsaufnahme sind die beschriebenen Leistungserstellungsprozesse

zu visualisieren. Hierbei mussen alle Arbeitsschritte, beteiligten internen und externen In-
stanzen wie Registratur, Sachbearbeiter, Poststelle, Fiihrungskraft sowie Uibergeordnete Be-
hérden, Amtsarzte, Gerichte etc., aber auch die Ausstattung der Arbeitsplatze (Monitore,
Drucker) inklusive genutzter Programme (Word, Fachverfahren) und Arbeitsmittel (Papier-
akte) sowie von den Kunden angeforderte Unterlagen bzw. benétigte Informationen bertick-
sichtigt werden. Gleichzeitig sind Teilprozesse wie Widerspruchsverfahren oder Wiederho-
lungsantrage zu berlcksichtigen. Erganzend muss festgehalten werden, inwieweit Ein-

schrankungen bei der Digitalisierung bestehen wie bei der Scheckausgabe.

Um im Vorfeld die Praxisebene miteinzubeziehen, ist es empfehlenswert, die Prozesse ge-
meinsam mit den betroffenen Mitarbeitern aufzunehmen. Zudem gehen hierdurch keine be-
arbeitungsrelevanten Besonderheiten verloren. Damit bei den Beschaftigten durch die Ana-
lyse der taglichen Arbeitsablaufe wiederum keine Angste vor Arbeitsverlust entstehen, ist

eine feinfuhlige Herangehensweise entscheidend.

17 Die Antworten der Befragten lassen den Schluss zu, dass sie unter Digitalisierung nur die Einfiihrung der E-
Akte verstehen. Zur weiterfiihrenden Problematik siehe Herzberg 2018: 96-99.
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2. Analyse der Schwachstellen

Im zweiten Schritt sind die Schwachstellen unter Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter zu
analysieren, die sich groftenteils in Medienbriichen und nicht genutzten Automatisierungs-
potenzialen beispielsweise bei der manuellen Erstellung der Bescheide offenbaren (— Ab-

lauforganisation).

Um Angsten entgegenzuwirken, ist den Beschaftigten behutsam zu verdeutlichen, dass
durch die Digitalisierung eine Erleichterung der Arbeit und keine Kiirzung von Arbeitsplat-
zen angestrebt wird. Daher sollten die von den Sachbearbeitern beschriebenen stérenden
Tatigkeiten wie der Gang in die Registratur oder zum Kopierer sowie Zeitverluste durch
Medienbriiche betrachtet und die Optimierungspotenziale wie digitale Einsicht oder auto-

matisierte Bescheiderstellung aufgezeigt werden.

GleichermalRen muss im Sinne von Service Design die Nutzerperspektive eingenommen und
eruiert werden, welche Unterlagen tatsachlich zur Bearbeitung notwendig sind und inwie-
weit auf bestehende Daten nach dem Once-Only-Prinzip zugegriffen werden kann (— Da-

tenminimierung). Zudem missen Verbesserungsmaoglichkeiten wie Einsicht in den Bearbei-

tungsstand in den Aufbau optimierter Leistungserstellungsprozesse miteinflieRen. Insgesamt
sind die Leistungen sowohl aus Mitarbeiter- als auch Kundenperspektive zu betrachten und

ein fur alle Interessenlagen optimaler Leistungserstellungsprozess zu gestalten.
3. Optimierung unter Nutzung Automatisierungspotenziale und Once-Only

Aufbauend auf der Analyse des Veranderungsbedarfs erfolgt das Prozessdesign nach dem
Once-Only-Prinzip unter Nutzung der Automatisierungspotenziale. Demzufolge sind die
Leistungserstellungsprozesse End-to-End vom Antrag bis zum Bescheid unter Einbindung
automatischer Dateniibertragung als fallbezogene Workflows®® zu gestalten. Selbstverstind-

lich sind auch Teilprozesse wie Folgeantrage oder Widerspriiche zu berticksichtigen.

Wie von den Befragten angefihrt, zielt die Digitalisierung nicht auf den Inhalt, sondern die
Form der Bearbeitung ab, indem zeitbindende papiergebundene Tatigkeiten oder manuelle

Eingaben durch automatisierte Dateniibertragung ersetzt werden. Fir die umfangreiche

18 Sjehe: Galler 1997: 12
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rechtliche Prufung sowie ggf. zu treffende Ermessensentscheidungen miissen dementspre-
chend Freiheitsgrade im fallbezogenen Workflow enthalten sein, um der Besonderheit der

Leistungen Rechnung zu tragen.
4. Neugestaltung der Aufbauorganisation

Auf Basis dieser optimierten Leistungserstellungsprozesse sind konkrete Uberlegungen zur
Neugestaltung der Aufbauorganisation anzustellen, wobei die Linienorganisation in eine
prozessorientierte Organisationsstruktur umgewandelt werden sollte. Infolge der zunehmen-
den Automatisierung der Leistungserstellungsprozesse werden perspektivisch Kapazitaten
bei Mitarbeitern frei, welche an anderer Stelle eingesetzt werden kénnen. Die derzeitige Zu-
standigkeitsaufteilung muss daher kritisch beurteilt und neue Formen der Arbeitsorganisa-
tion nach dem aufgezeigten Prinzip des One-Stop-Government mit einer Bundelung von
Zustandigkeiten und Aufteilung der Leistungsbearbeitung in Beratung auf der Frontstage
und Sachbearbeitung auf der Backstage in Betracht gezogen werden. Insbesondere der dar-
gelegte Aufbau eines Servicecenters bietet Potenziale, um den FB 50 nachhaltig kundenori-

entierter zu gestalten.
5. Architektur der digitalen Infrastruktur

Im nachfolgenden Schritt ist festzulegen, welche digitale Infrastruktur zur Realisierung der
optimierten Aufbau- und Ablauforganisation notwendig ist. Hierzu gehoren im Wesentli-
chen die Bereitstellung eines Verwaltungsportals inklusive der Online-Dienste sowie die

Umstellung auf ein DMS inklusive Workflowsteuerung.

Die Basisdienste zur Umsetzung digitaler Kundenservices werden durch das MI bereitge-
stellt, sodass der FB 50 hier auf bestehendes zurtickgreifen kann. Zudem kdnnten ggf. bereits
EfA-Losungen flr die erbrachten Sozialleistungen entwickelt worden sein, infolgedessen
diese direkt bernommen werden kdnnen. Aufgabe des Projektteams ist es daher, Kontakt
zum MI zur Bereitstellung der Basisdienste sowie mit den federfiihrenden Landern zur
Nachnutzung der EfA-LOsungen aufzunehmen. Gleichermafen ist darauf zu achten, dass die
bereitgestellten Losungen bei Bedarf anpassbar sind.

Fir die verwaltungsinterne Weiterbearbeitung muss der FB 50 eigensténdig die Infrastruktur
schaffen. Fir die Auswahl eines geeigneten DMS sind als Erstes die fiir die Leistungserstel-

lung bendtigten Funktionen detailliert in einem Anforderungskatalog aufzuschreiben, wozu
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die Workflowsteuerung durch Verknupfung mit Verwaltungsportal und Fachverfahren ge-
hort (Reiss 2018: 89). Aufgrund der Tatsache, dass die Zentralverwaltung bereits in ein DMS
einer Herstellerfirma investiert hat, ist im zweiten Schritt zu prifen, ob dieses DMS die Kri-
terien erflllt. Sollte dies nicht der Fall sein, ist eine entsprechende Erweiterung mit dem
Hersteller zu klaren oder alternativ die Anschaffung einer geeigneteren Software in Betracht

Zu ziehen.

Gleichzeitig ist zu prufen, inwieweit die Fachverfahren iber Schnittstellen zur Verkniipfung
mit einem DMS verfiigen, damit die Leistungserstellung vollstandig medienbruchfrei durch-
gefiihrt wird. Sofern die eingesetzten Fachverfahren dies nicht umsetzen kénnen, muss ent-
weder mit den Anbietern eine Erweiterung des Fachverfahrens vereinbart oder die Anschaf-
fung zur Umsetzung geeigneter Fachverfahren forciert werden. Zusammenfassend miissen
folglich Verwaltungsportal mit dem DMS und dieses mit den Fachverfahren verbindbar sein,
damit ein automatisierter Datenaustausch zur vollstdndig medienbruchfreien Abwicklung

der Verwaltungsverfahren realisiert wird.
6. Rahmenbedingungen festlegen

AnschlieBend sind die Rahmenbedingungen festzulegen, welche beispielhaft ausgefiihrt

werden:

Rechtliche Rahmenbedingungen

Zu den rechtlichen Rahmenbedingungen zéhlt die Sicherstellung des Datenschutzes sowie

Anpassung der Verwaltungsvorschriften.

— Datenschutz sicherstellen
Zur Sicherstellung des Datenschutzes sind die notwendigen technischen und organisatori-
schen Malinahmen zu eruieren und einheitlich festzulegen. Hierzu zahlen die datenschutz-
konforme Verschlisselung sowie Erstellung eines Berechtigungskonzepts, welches die Zu-
griffsrechte regelt. Fir das Berechtigungskonzept ist es empfehlenswert, sich an den fir die

Fachverfahren bestehenden Zugriffsrechten zu orientieren.

— Verwaltungsvorschriften anpassen
Die vorhandenen Verwaltungsvorschriften sind auf ihre Kompatibilitat zu prufen und ent-
sprechend anzupassen. Insbesondere die angefiihrten ADA und DA mit der Pflicht zur Vor-

lage von Originalunterlagen und handischen Unterschrift durch die Kunden, sind mit der
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Digitalisierung nicht vereinbar und mussen daher geédndert werden. Nach 8 3a Verwaltungs-
verfahrensgesetz (VwWVTG) sowie § 7 NDIG kann die Schriftform durch die elektronische
Form ersetzt werden, sodass die Anderung der Verwaltungsvorschriften des FB 50 unprob-

lematisch durchfiihrbar ist.

Organisatorische Rahmenbedingungen

Zu den organisatorischen Rahmenbedingungen z&hlt die Regelung von Scanverfahren, Im-

plementierung einer digitalen Signatur sowie Organisation des Postausgangs.

— Scanverfahren
Fur die bestehenden Aktenbestdnde im FB 50, aber auch eingehende Papierpost, ist ein
Scankonzept zu erstellen, welches festlegt, inwieweit bestehende Akten gescannt werden

und wer das Scannen durchfuhrt. Zur Unterstiitzung kann hierbei das Organisationskonzept

elektronische Verwaltungsarbeit Baustein Scanprozess'® herangezogen werden.

— Digitale Signatur
Zur Gewadhrleistung der durchgéngig medienbruchfreien Abwicklung der Verwaltungsleis-
tungen ist eine digitale Signatur®® zu implementieren, damit die Mitarbeiter erstellte Schrei-
ben und Bescheide zur Rechtsgiltigkeit nicht ausdrucken und handisch unterschreiben mis-

sen sowie Mitzeichnungsverfahren digital ablaufen kdnnen.

— Postausgang
AbschlieBend muss der Postausgang organisiert werden, wenn der Kunde sich anstelle einer
digitalen Zustellung tber das Postfach fur den Postversand entscheidet. Fir den FB 50 mis-
sen unterschiedliche Szenarien (zentraler oder dezentraler Druck und Versand) betrachtet
und anhand ihrer Geeignetheit sich auf ein Verfahren geeinigt werden.

19 Sjehe: BMI 2014a.
20 Sjehe. BMI 2014b: 35-40.
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Arbeitsplatzbezogene Rahmenbedingungen

Weiterhin sind die arbeitsplatzbezogenen Rahmenbedingungen festzulegen, welche sich auf

die Ausstattung der Arbeitspléatze sowie die Sicherstellung der Ergonomie beziehen.

— Ausstattung der Arbeitsplatze
Fur eine optimale digitale Leistungserbringung muss die vorhandene Arbeitsplatzgestaltung
angepasst werden, was insbesondere die Ausstattung mit zusétzlichen Monitoren umfasst.
Es ist eine umfangreiche Analyse der vorhandenen Arbeitsplatzausstattung vorzunehmen,

auf deren Grundlage die Ausstattungsbedarfe festgelegt und angeschafft werden.

— Ergonomie
Zudem sind bei der Neugestaltung der Arbeitsplétze die ergonomischen Vorschriften zu be-
achten, was sowohl fur Biiro-, als auch Heimarbeitsplatze gilt. Demzufolge mussen Raum-
lichkeiten, Geréte und Mobiliar auf ihre Ergonomie gepruft und ggf. Nachbesserungen vor-
genommen werden. Zudem sollte das vorhandene Angebot der Gesundheitsforderung eva-
luiert und bei Bedarf ergénzt werden.

6.4 Vision und Strategie kommunizieren

Nachdem die VVorgehensweise detailliert festgelegt wurde, sind Vision und Strategie zur
Entwicklung digitaler Kundenservices und moderner Arbeitsplatze konsequent an alle Be-
schaftigten im FB 50 zu kommunizieren, um einen transparenten VVeranderungsprozess in
die Wege zu leiten. Die friihzeitige Information und Einbeziehung der Mitarbeiter ist ein

erster Schritt zum Aufbau der notwendigen Offenheit gegenlber den Veranderungen.

Hierflr ist es sinnvoll, einen Auftaktworkshop fur alle Beschéftigten gestalten, in welchem
sie (iber das konkrete VVorgehen und dessen Auswirkungen informiert werden, sodass eine
einheitliche Wissensgrundlage uber Zusammenhénge und zukinftige Veranderungen aufge-
baut wird. Gleichzeitig muss ein besonderes Augenmerk auf die wegfallenden Tatigkeiten
in Registratur und Poststelle gelegt und diesen Mitarbeitern verbindlich das Schaffen neuer
Einsatzgebiete in Aussicht gestellt werden. Den betroffenen Beschéftigten sollten daher in

einer Sonderveranstaltung unterschiedliche Zukunftsvarianten aufgezeigt werden.

Im Rahmen des ersten Workshops muss das Bewusstsein fur die Notwendigkeit von Fih-
rungskraften und Projektteam an die Mitarbeiter weitergetragen werden, sodass eine Veran-

derungsbereitschaft in der gesamten Belegschaft etabliert wird. Hierflr sollten die Vorteile
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anhand praktischer Beispiele veranschaulicht und somit nachvollziehbar gemacht werden,
damit ein weiterer Schritt zur beflirwortenden Haltung getan wird. Zudem muss aufgezeigt
werden, an welchen Stellen Mitarbeiter im Veranderungsprozess Beteiligungsmaglichkeiten
haben, um ihre fachliche Expertise einzubringen und gleichzeitig Sorgen und Beflirchtungen

kommunizieren zu kénnen.

Zusatzlich zur Projektgruppe sollte im Anschluss an den Auftaktworkshop ein festes Gre-
mium bestehend aus jeweils einem Mitarbeiter pro Sachgebiet sowie stellvertretend einem
Mitarbeiter aus Registratur und Poststelle gebildet werden, welches fortlaufend die Entwick-
lung durch praktisches Wissen unterstiitzt sowie den Informationsfluss aus der Projektebene
in die Mitarbeiterschaft sicherstellt. Gleichzeitig dient es als Kommunikationsrohr fir die
Sorgen und Angste der Mitarbeiter, damit diese in den Veranderungsprozess einbezogen und
frihzeitig Gertichten und Fehlinformationen gegensteuert wird. Durch die Bildung des Gre-
miums sollten insbesondere Mitarbeiter angesprochen werden, welche bereits Erfahrungen
mit digitaler Verwaltungsarbeit sammeln konnten oder ein hohes Interesse an der Einfih-
rung digitaler Arbeitsweisen haben und somit als Férderer agieren. Diese Personen dienen

als die angeflihrten Multiplikatoren, um die Vorteile fur die tagliche Arbeit weiterzutragen.

6.5 Hindernisse beseitigen

Folgende Hindernisse mussen fir die nachhaltige Entwicklung digitaler Kundenservices und

moderner Arbeitsplatze beseitigt werden:
Besonderheit der Kunden

Bei der Gestaltung digitaler Kundenservices ist den aufgezeigten Besonderheiten des Perso-
nenkreises bzw. der erbrachten Leistungen Rechnung zu tragen, was durch die Sicherstel-
lung der folgenden drei Bedingungen gelingt:

An den Bediirfnissen der Kunden ausrichten

Digitale Kundenservices werden von den Kunden dann genutzt, wenn sie leicht bedienbar
sind und praktischen Nutzen bieten, also die Erledigung der Verwaltungsangelegenheiten
erleichtern. Hierfur ist der Zugang und komfortable Benutzbarkeit durch schnelle Ladezei-
ten, Lesbarkeit, Ubersichtlichkeit, Barrierefreiheit, Mehrsprachlichkeit und Kompatibilitat
mit unterschiedlichen Betriebssystemen sicherzustellen. Zudem missen die Angebote an
den Bedurfnissen der Kunden ausgerichtet, indem die aus der Nutzerperspektive zweckdien-

lichen Funktionen eingerichtet werden.
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Anhand der von den Befragten aufgezeigten Art des Kundenkontakts wird deutlich, dass

Kunden hauptsachlich angeforderte Unterlagen abgeben oder sich tber den Sachstand ihres
Antrags oder den Bearbeitungsablauf erkundigen. Gleichzeitig fragen Angehérige oder Be-
treuer nach digitalen Maéglichkeiten, sodass sich hier deutliches Potenzial flr eine Erleich-
terung der Verwaltungskontakte zeigt. Ubertragen auf digitale Kundenservices bieten somit
der Upload von Unterlagen sowie die Moglichkeit zur digitalen Einsicht in den Bearbei-
tungsstand flr die Kunden einen grofRen Mehrwert, da hierdurch Wege zum FB 50 entfallen.
Diese Features sollten zwingend implementiert werden, jedoch trotzdem eine vollumfangli-

che Analyse der fir die Kunden hilfreichen Funktionen erfolgen.

Um eine optimale Orientierung an den Bedurfnissen der Kunden zu gewéhrleisten, ist ent-
sprechendes Wissen notwendig, welches allerdings nicht nur auf die Erfahrungen der Sach-
bearbeiter gestiitzt werden sollte. Vielmehr ist es empfehlenswert, die Wiinsche der Kunden
durch eine Umfrage zu ermitteln, um sie anschlielend in die Gestaltung digitaler Kunden-
services miteinflielen zu lassen und somit die Praxistauglichkeit sicherzustellen. Ergénzend
wird durch das Berticksichtigen der Anregungen der Kunden der Grad der Akzeptanz und

Zufriedenheit mit digitalen Kundenservices erhéht.

Nutzungshaufigkeit durch Marketing erhdhen

Es wurde aufgezeigt, dass die Haufigkeit der Inanspruchnahme digitaler Kundenservices von
der Bekanntheit und leichten Auffindbarkeit der Angebote abhéngt. Dementsprechend mus-
sen die entwickelten Kundenservices durch ein zielgruppenorientiertes Marketing beworben
werden, um die Burger gezielt auf die bereitgestellten Angebote aufmerksam zu machen.
Den Kunden sind indes nicht nur die Vorteile aufzuzeigen, sondern auch moéglichen Beden-
ken entgegenzuwirken. Hierfur bietet sich das Angebot von Unterstiitzungsmoglichkeiten
bei der Bedienung, Verweis auf mehrsprachige Angebote oder Betonen der Datensicherheit
an. Zudem sollten Unterstiitzungsangebote durch die Bereitstellung einer Anleitungshilfe

inklusive Videos sowie FAQs erganzt werden.

Digitale Angebote mussen fur eine leichte Auffindbarkeit bei Aufruf des VVerwaltungsportals
»direkt ins Auge springen” sowie eine Weiterleitung Uber Suchmaschinen gewahrleistet
sein. Fur die Ubersichtliche Gestaltung der Benutzeroberflache ist es hilfreich, zunéchst ein
Leistungsportfolio der vom FB 50 erbrachten Verwaltungsleistungen zu erstellen, welche
den Lebenslagen des OZG zugeordnet und anschliefend im Verwaltungsportal entsprechend

abgebildet werden. Dem Biirger werden dann durch Klick auf die Lebenslage Behinderung
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samtliche zugeordnete Leistungen des FB 50 angezeigt, sodass er durch den néchsten Klick
sich Informationen anzeigen oder den Antrag digital ausftllen kann.

Alle Zugangsweqge offenhalten

AbschlieRend darf die Bereitstellung digitaler Kundenservices nicht die anderen Zugangs-
maoglichkeiten ersetzen und zu einer Ausgrenzung bestimmter Personengruppen fihren.
Vielmehr missen alle Zugangswege offengehalten werden, sodass der FB 50 fiir den Kun-
den weiterhin Uber alle Wege erreichbar ist. Folglich ist ein vertikales Multi-Channel-Ma-
nagement entscheidend, sodass der Biirger selbst wéhlen kann, ob er seine Unterlagen iber
Upload-Funktionen, per Post oder lieber personlich im FB 50 abgibt, im Hintergrund aber
eine durchgéngig digitale Bearbeitung erfolgen kann.

Den Kunden ist trotz digitaler Kundenservices jederzeit eine umfassende, individuelle Be-
ratung zu ermoglichen. Bedeutende Potenziale zur Verbesserung der Servicequalitéat der Be-
ratung bietet der aufgezeigte Aufbau von Servicebereichen im FB 50. Gleichermafen sollte
der FB 50 fur das Beratungsangebot im Servicecenter auch digitale Mdglichkeiten in Be-
tracht ziehen, damit z. B. mobilitatseingeschrankte Burger eine virtuelle face-to-face Bera-

tung erhalten kénnen.
Veranderung der Arbeitsweise

Die Entwicklung digitaler Kundenservices und moderner Arbeitsplatze fuhrt zu einer tief-
greifenden Veranderung der Arbeitsweise, infolgedessen Hindernisse durch die Einstellung
der Mitarbeiter, aber auch aufgrund fehlender Kompetenzen im Umgang mit digitaler Ver-

waltungsarbeit entstehen.

Wandel in der Einstellung der Mitarbeiter herbeifiihren

Damit die im FB 50 vorherrschende Organisationskultur nicht zu einer Blockade des Ver-
anderungsprozesses flhrt, ist ein Wandel in der Einstellung der Mitarbeiter notwendig. Vo-
raussetzung hierfir ist, dass sie nicht nur den praktischen Nutzen der Digitalisierung erken-
nen, sondern sich abgeholt und mitgenommen fiihlen, damit ihnen die Umstellung von ihrer
,liebgewonnen* Papierarbeit auf papierlose, digitale Prozesse leichter fallt und sie dartber

hinaus die Veranderungen aktiv mittragen und erreichen wollen.

Durch die Kommunikation von Vision und Strategie sowie dem Aufzeigen konkreter Bei-
spiele zur Veranschaulichung der Vorteile im Rahmen des Auftaktworkshops wurde bereits

ein erster Schritt getan, der durch eine kontinuierliche Beteiligung weiter auszubauen ist.
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Die Mitarbeiter mussen wéhrend des gesamten Veranderungsprozesses einbezogen sowie
die Maglichkeit eréffnet werden, Angste sowie Wiinsche mitteilen zu kénnen. Hierfur ist es
empfehlenswert, dass das gebildete Gremium regelméaRige Workshops mit den Beschaftig-
ten im FB 50 veranstaltet, in welchem sie iber den aktuellen Stand informiert werden und
gleichzeitig Sorgen, Befiirchtungen sowie Anliegen offen kommunizieren und diskutieren
kdnnen. Aufgabe des Gremiums ist, diesen Bedenken Aufmerksamkeit zu schenken und be-
hutsam zu widerlegen bzw. aufzuklaren. Zudem sollten Ideen und Wiinsche aufgenommen
und ins Projektteam weitergetragen werden, um Berticksichtigung zu finden. Abschliel3end
konnen einzelne Bedenkentréger innerhalb der Belegschaft identifiziert und durch gezielte
Uberzeugungsarbeit positiv beeinflusst werden.

Kompetenzen in der Sachbearbeitung aufbauen

GleichermalRen mussen die Beschéftigten im FB 50 adaquat auf die veranderte Arbeit vor-
bereitet werden, damit sich eine tatséchliche Entlastung sowie Verbesserung des Verwal-
tungshandelns einstellt.

Die Fertigkeiten im Umgang mit der E-Akte, aber auch das entsprechende technische Ver-
stdndnis Uber die im Hintergrund ablaufenden Workflows sowie die Bedienung der Online-
Dienste, miissen die Beschaftigten in Schulungen erwerben. Damit die Mitarbeiter auf ihrem
Wissensstand abgeholt werden und sich nicht tiberfordert fiihlen, sind auf spezifische Mit-
arbeitergruppen zugeschnittene Schulungen zu konzipieren. Die Mitarbeitergruppen sollten
anhand ihrer Erfahrungen mit digitalen Arbeitsweisen, digitaler Affinitat, Zugehorigkeit

zum FB sowie Altersstruktur ausgewahlt werden.

Empfehlenswert ist, keine einmalige Schulung durchzufihren, sondern regelméRige, aufei-
nander aufbauende Seminare in Lern- und Experimentierrdumen zu gestalten, in denen in
einer wertschatzenden, ruhigen Atmosphare die notwendigen Fertigkeiten sowie digitale
Kompetenz mitarbeitergerecht vermittelt und gleichzeitig die Beschaftigten die Handhabung
praktisch erlernen und vertiefen kénnen. Erganzend kdnnen sie durch das Ausprobieren im
Lern- und Experimentierraum Fehlerquellen und Nachbesserungsbedarf identifizieren, da-
mit diese frihzeitig beseitigt werden. Durch die Lern- und Experimentierrdume wird neben
der Sicherheit und Routine im Umgang mit der Technik, auch das Bewusstsein fir die nach-
haltige Verbesserung der praktischen Arbeit gestarkt, in dem der Nutzen durch die wieder-
holte eigenstandige Anwendung erlebbar gemacht wird.
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Umschulung gewahrleisten

Neben dem Schulungskonzept flr die veréanderte Arbeitsweise in der Sachbearbeitung sind
flr die wegfallenden Arbeitsplatze in der Registratur oder Poststelle durch geeignete Um-
schulungsmalRnahmen andere Einsatzgebiete bzw. Téatigkeiten in Kooperation mit dem Ar-

beitsmarktbiro der Zentralverwaltung zu finden.

Unterstiitzung fur die tdgliche Anwendung

Zusétzlich ist ein Schwerpunkt auf den Support im téglichen Echtbetrieb zu legen. Die Mit-
arbeiter mussen feste Ansprechpartner haben, die ihnen bei Fragen und Problemen behilflich
sind. Entscheidend ist, dass ihnen umgehend und umfassend geholfen wird. Zudem ist ein
freundliches und nachsichtiges Umgehen auch mit aus Sicht von IT-Fachleuten fragwurdi-
gen Problemen unabdingbar. Ansonsten besteht die Gefahr, dass sich Mitarbeiter nicht mehr
trauen nachzufragen, woraufhin sich nicht nur Fehler in der Bearbeitung einschleichen, son-

dern sich aus Trotz hybride Arbeitsstrukturen entwickeln.

Erganzend ist die Veroffentlichung einer Handlungshilfe fiir die Mitarbeiter sinnvoll, in wel-
cher Schritt fir Schritt die Bedienung erlautert und durch Videos veranschaulicht wird. Zu-

dem sollte mit FAQs auf hdufig gestellte Fragen eingegangen werden.

6.6 Sichtbarmachen kurzfristiger Erfolge

Fur den Erfolg von Veranderungsprojekten ist es entscheidend, kurzfristig Erfolge sichtbar
zu machen, damit die Mitarbeiter kontinuierlich motiviert und veranderungswillig bleiben.
Um die Mitarbeiter von den Vorteilen digitaler Kundenservices und moderner Arbeitsplétze
nachhaltig zu tiberzeugen und eine konstante Unterstltzung wéhrend des Veranderungspro-
zesses zu gewdhrleisten, sollte im Anschluss an die Lern- und Experimentierrdume eine pi-
lothafte Testphase zunachst in jeweils einem Sachgebiet der drei untersuchten Bereiche star-
ten, welche dann sukzessive auf den Bereich ausgeweitet wird. Die Testphase muss sich
auch auf die Online-Anwendungen flir die Kunden beziehen, sodass die digitale Abwicklung
der Verwaltungsleistungen vollumfanglich vom Antrag bis zum Bescheid getestet wird. Im
Vorfeld ist es ratsam, die durch die Auswahl des Sachgebiets betroffenen Kunden zu identi-

fizieren?* und durch entsprechende Mitteilung um die Erprobung digitaler Kundenservices

21 Beispielsweise alle Kunden der Sachgebiete 50.13, 50.23 und 50.33.
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zu bitten. Bei der Wahl der Pilotsachgebiete sollte auf eine heterogene Mischung von Fach-

lichkeit sowie Struktur bei Kunden und Mitarbeitern geachtet werden.

In der Testphase kann der Echtbetrieb somit sowohl durch die Mitarbeiter, als auch die Kun-
den auf mdégliche Unvollstandigkeiten und Mangel geprift und anschliefend nachgebessert
werden, damit vor der Umstellung Unzulénglichkeiten und Produktfehler aus dem Weg ge-

raumt werden.

Daneben liegt der entscheidende Effekt der Testphase darin, den Nutzen der Digitalisierung
flr Mitarbeiter und Kunden nachvollziehbar zu machen, indem sie die Vorziige im taglichen
Einsatz erleben. Durch das bewusste Erleben verinnerlichen die Mitarbeiter die Vorteile,
sodass die Akzeptanz und beflirwortende Haltung verankert wird. Daruber hinaus fihren
diese Erfolgserlebnisse zu einem Weitertragen der positiven Erfahrungen an die Ubrigen Be-
schaftigten im FB 50. Im Ergebnis stellt sich auch bei noch misstrauischen Mitarbeitern
durch Neugierde eine positive Grundhaltung und Offenheit gegentiber der Einfiihrung digi-
taler Kundenservices und moderner Arbeitsplétze ein, da sie durch Kollegen, deren Arbeit
im Echtbetrieb nachweislich verbessert wird, erfolgreicher fiir die Veranderung gewonnen
werden konnen, als in simulierten Anwendungsbeispielen. Uberdies fiihrt der erfolgreiche
Testbetrieb in Pilotsachgebieten dazu, dass die Mitarbeiter eigenes Interesse entwickeln,

dass die Einfuhrung vorangetrieben und schnellstméglich umgesetzt wird.

Gleichzeitig fordert das Ausprobieren und Testen im Pilotbetrieb die Zufriedenheit der Kun-
den mit der finalen Umsetzungsversion, indem zurtickgemeldete Anpassungsbedarfe umge-
setzt werden. Zudem (iberzeugt das Erlebbarmachen der Vorteile noch skeptische Kunden,
infolgedessen sich die Nutzungsh&ufigkeit erhoht. Dartber hinaus bewirkt die Testphase,
dass sich auch innerhalb der Gruppe der Hilfeempfanger Uber die positiven Erfahrungen
ausgetauscht wird, sodass digital unerfahrenen Personen die Angst und Zurlickhaltung vor
der Nutzung von Online-Diensten genommen wird. Insgesamt etabliert sich eine beflirwor-
tende Grundeinstellung, die zur verstarkten Nutzung und damit zum Erfolg digitaler Kun-

denservices fiihrt.
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6.7 Vorantreiben der Veranderung

Entscheidend fur den erfolgreichen Wandel zu digitalen Kundenservices und modernen Ar-
beitsplatzen ist das beharrliche VVorantreiben des Veranderungsprozesses, wie Wind zusam-
menfasst: ,,Historisch gewachsene Strukturen zur Disposition zu stellen und bisherige

Tabuthemen anzugehen, erfordert Entschlossenheit, Mut und Ausdauer.* (Wind 2017: 178).

Wie zu Beginn betont, ist der Umsetzungswille mal3geblich, welcher nicht durch Hirden
oder Ruckschlage geschwacht werden darf. Die Entwicklung digitaler Kundenservices und
moderner Arbeitsplatze erfordert tiefgreifende Veranderungen in der bestehenden Kultur
und Arbeitsweise des FB 50, sodass Argwohn und Misstrauen in der Belegschaft unvermeid-
lich sind. Gleichermal3en sind auch Skepsis und Vorbehalte auf Seiten der Kunden nicht
unwabhrscheinlich, da nicht alle Hilfeempfanger digitalen Moglichkeiten offen gegeniber-
stehen. Es muss von Beginn an mit Widerstanden und renitenten Gegnern gerechnet und
sich auf diese mental vorbereitet werden. Allerdings darf das Ziel keine Unterdriickung oder
Bekadmpfung der Bedenkentrager sein, vielmehr ist eine ernsthafte und glaubwirdige Aus-

einandersetzung mit den Angsten sowie dahinterstehenden Personen entscheidend.

Die Digitalisierung von Verwaltungsleistungen und Arbeitspléatzen erfordert ein umsichtiges
und besonnenes VVorgehen und Fingerspitzengefiihl im Umgang mit Blockaden und Hinder-
nissen. Daruiber hinaus wird die Aufgabe der Digitalisierung durch Erfolgsdruck von Politik
und Medien beeinflusst und kritisch beaugt. Der Druck darf nicht zur Uberforderung oder
Frustration fiihren, die das Digitalisierungsvorhaben zum Erliegen oder gar Erstarren in be-
wahrten Mustern bringt. Vielmehr verlangt die Entwicklung digitaler Kundenservices und
moderner Arbeitsplatze Entschlossenheit und Durchhaltevermdégen, um die skizzierte Ziel-

vision zu erreichen.

Gleichzeitig muss eine Fehlertoleranz vorhanden sein, die einen nachsichtigen und konstruk-
tiven Umgang mit Fehlern gewahrleistet, sodass wahrend des Entwicklungsprozesses auf-
tauchende Fehler nicht als Riickschritte, sondern als Chance zur Verbesserung verstanden
werden. Die Angst Fehler zu machen muss im Vorfeld ausgerdumt werden, damit die Digi-

talisierung in Angriff genommen wird.
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6.8 Ziele nachhalten und Veranderung verankern

Im letzten Schritt ist ein Nachhalten der Ziele sowie Verankern der Verénderungen in der

Organisationskultur sicherzustellen.

Im Anschluss an die Inbetriebnahme ist zu evaluieren, ob die Zielvision erreicht wurde bzw.
inwieweit Anpassungsbedarf besteht, was ebenfalls aus Kunden-, Filhrungs- und Mitarbei-
terperspektive betrachtet werden muss. Die Zufriedenheit der Kunden mit den angebotenen
Online-Diensten sollte durch eine Umfrage erhoben werden, indem die Kunden den Nutzen
nach festgelegten Kriterien bewerten sowie Raum fiir Anpassungsvorschlage haben. Die
Umfrage sollte den Kunden Uber das Nutzerkonto als Benachrichtigung sowie zusétzlich als
Pop-Up nach Abschluss einer Verwaltungsangelegenheit angezeigt werden, um die Teilnah-
mewahrscheinlichkeit zu erhéhen. Zur Erhebung der Zufriedenheit der Mitarbeiter sind Re-
sonanz- und Problemworkshops nach der Inbetriebnahme sinnvoll, in welchem sie ihre Zu-
friedenheit mit dem Ergebnis bewerten und gleichzeitig Anpassungsbedarf oder nach wie
vor bestehende Unsicherheiten kommunizieren kénnen, die dann fur Nachbesserungen zu

nutzen sind.

Fur den nachhaltigen Erfolg digitaler Kundenservices und moderner Arbeitsplatze muss der
Wandel in der Organisationskultur verankert werden. Hierzu zéhlt die Etablierung einer kun-
den- und serviceorientierten Leistungserbringung bei gleichzeitigem Aufbau einer Lern- und
Qualitatskultur. Allein die Umstellung auf digitale Kundenservices reicht fiir eine kunden-
orientierte Leistungserbringung nicht aus, vielmehr muss der aufgezeigte Wandel in den
Kdpfen der Mitarbeiter des FB 50 tief verwurzelt werden. Sofern die Beschéaftigten den Ser-
vicegedanken nicht leben und ohne Empathie und Verstandnis flr die individuelle Situation
der Kunden die Leistungen abarbeiten, wird die geforderte Kundenorientierung auch mit
digitalen Kundenservices nicht erreicht, iberdies verfehlt die von den Befragten betonte Be-
ratungsfunktion ihre Wirkung. Die Kunden- bzw. Serviceorientierung muss von den Mitar-
beitern verinnerlicht werden, damit der Birger als Kunde wahrgenommen und behandelt

wird.

Zudem ist eine Verbesserung der Leistungsfahigkeit in Anbetracht der sich rasant verénder-
ten Technik nicht durch die einmalige Umstellung auf digitale Arbeitsweisen getan. Viel-
mehr ist eine stetige Prifung und Anpassung der Hard- und Software unabdingbar, infolge-
dessen auch die digitale Kompetenz der Beschéftigten im FB 50 durch regelmaRige Weiter-

bildungsmalinahmen ausgebaut werden muss.
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Gleichzeitig sollte mit der Digitalisierung von Verwaltungsleistungen und Arbeitsplatzen
der Anstol? fiir eine kontinuierliche Auseinandersetzung mit der Qualitat und Leistungsfa-
higkeit der Leistungserbringung des FB 50 gemacht werden. Dementsprechend muss eine
Qualitatskultur aufgebaut werden, die eine permanente Reflexion der Denk- und Handlungs-
weise als Selbstverstandlichkeit ansieht, dabei aber in Fehlern das Potenzial zur Verbesse-

rung erkennt und somit eine hohe Fehlertoleranz aufweist.

Im Ergebnis ist die nachhaltige Verankerung dieses Kulturwandels durch die aufgezeigten
Handlungsschritte nicht abgeschlossen, sondern muss durch die verbindliche Teilnahme an
Weiterbildungsangeboten im Rahmen einer an den Veranderungsprozess ankniipfenden Per-
sonalentwicklungsstrategie sowie eines Konzepts zur kontinuierlichen Weiterentwicklung
der Organisation des FB 50 auch in Zukunft forciert werden. Im Hinblick auf die in den
nachsten Jahren zu erwartenden Personalabgéange im FB 50 sollte bereits bei der Personal-
auswahl auf das Vorhandensein von Verénderungskompetenz, digitaler Kompetenz, aber
auch Selbstorganisationskompetenz sowie sozialer und interkultureller Kompetenz geachtet

werden.??

22 Siehe: Schmeling/Bruns 2020: 19-50; Mergel 2020: 34f.
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7 Fazit

Zusammenfassend ist die Entwicklung digitaler Kundenservices und moderner Arbeitsplatze
im FB 50 ein umfangreiches Vorhaben, welches weit tber den reinen Technikeinsatz hin-
ausgeht. Eine wirkliche digitale Transformation erfordert nicht nur die Implementierung di-
gitaler Technologien, sondern tiefgreifende Verdnderungen von Struktur sowie Kultur einer
Organisation. Die Digitalisierung einer Sozialverwaltung ist als ganzheitliches Projekt im
Zusammenspiel mit Prozessmanagement, Organisationsentwicklung und Personalentwick-

lung zu betrachten und anzugehen.

Die Ergebnisse der Untersuchung verdeutlichen diesen elementaren Zusammenhang. In Be-
zug auf die Forschungsfragen wurde gezeigt, dass die Entwicklung digitaler Kundenservices
und moderner Arbeitsplatze im Wesentlichen Anforderungen an die Beriicksichtigung des
Personenkreises, der Verénderung der Aufbau- und Ablauforganisation, Beachtung der
Rechtsvorschriften, Gestaltung und Ausstattung der Arbeitsplatze sowie an die Rolle von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern stellt, wéhrend sich Probleme aus dem adressierten Per-
sonenkreis sowie der Organisationsstruktur und -kultur ergeben. Um die aufgezeigten An-
forderungen zu erfullen und Probleme zu bewéltigen, missen als Voraussetzungen wiede-
rum Bekanntheit und Mehrwert digitaler Kundenservices sowie Praxistauglichkeit und Ver-
besserungspotenziale moderner Arbeitsplatze gewahrleistet, die bendtigten technischen, fi-
nanziellen, personlichen und zeitlichen Ressourcen bereitgestellt, der erforderliche Kultur-
wandel durch Erkennen der Vorteile und Aufbau einer Veranderungsbereitschaft eingeleitet
sowie abschlieBend die konkrete VVorgehensweise anhand des in dieser Arbeit aufgezeigten
Handlungsleitfadens festgelegt werden. Insgesamt ist die nachhaltige Digitalisierung von
Verwaltungsleistungen und Arbeitsplatzen im FB 50 abhangig vom prozessorientierten Um-
bau der Organisationsstruktur sowie durchgangigem Aufbau einer digitalen Infrastruktur,
wird aber zugleich nur durch einen Wandel in der Organisationskultur bei gleichzeitigem

Berlicksichtigen der Besonderheiten des adressierten Personenkreises erreicht.

Der in der Arbeit entwickelte Handlungsleitfaden bietet eine konkrete, praxistaugliche Vor-
gehensweise zur schrittweisen Umsetzung und verdeutlicht, welche Rahmenbedingungen
fur die nachhaltige Digitalisierung von Verwaltungsleistungen und Arbeitsplatzen im FB 50
notwendig sind. Die Ergebnisse lassen sich auch auf andere Kommunen Ubertragen, indem

der Handlungsleitfaden als Checkliste herangezogen wird. Die in der Arbeit aufgezahlten
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Handlungsschritte sollen als Wegweiser die Richtung vorgeben, jedoch jederzeit als indivi-
duell anpassbar betrachtet werden. Die demonstrierten Rahmenbedingungen auf Basis der
Untersuchungsergebnisse sind nicht abschlieRend, sondern missen anhand vollumféanglicher

Analysen aller Vorschriften und Gegebenheiten im FB 50 ausgestaltet werden.

Gleichermal3en ist einzurdumen, dass aufgrund des begrenzten Rahmens der Arbeit nicht
alle Aspekte gleichwertig tiefgreifend behandelt oder berlicksichtigt werden konnten. Im
Rickgriff auf die durchgefuhrte Forschung sollten daher noch weiterfiihrende Untersuchun-
gen zur Einfiihrung von E-Government in Sozialverwaltungen in Betracht gezogen werden,
welche beispielsweise verstéarkt auf die Heterogenitét des adressierten Personenkreises und
der sich hieraus ergebenden Auswirkungen eingeht oder das Zusammenspiel unterschiedli-

cher Mitarbeitergruppen hinsichtlich digitaler Affinitat in den Blick nimmt.

Festzuhalten ist, dass ein Wandel in der Organisationsstruktur und -kultur des FB 50 unab-
dingbar ist, um den wachsenden Erwartungen gerecht zu werden. Die Erfahrungen aus dem
Umsetzungsprozess im FB 50 dienen als Anstol? zur Weiterentwicklung der gesamten Or-
ganisation der LHH, um veraltete Denkmuster und Strukturen zu erkennen und aufzubre-
chen. Im Ergebnis dirfen der FB 50, als auch die gesamte Stadtverwaltung nicht reaktiv
gesetzliche Verpflichtungen zur Digitalisierung abwarten, sondern missen proaktiv voran-
schreiten, um nicht von der Geschwindigkeit und Komplexitét des technologischen Wandels

Uberrollt zu werden.
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Anhang
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Anlage 1: Bisherige Digitalisierungsbestrebungen der LHH

Die Einfuhrung von E-Government wurde bei der LHH als dezernatsiibergreifendes Thema
erstmalig in das Verwaltungsentwicklungsprogramm 2000 — 2005 aufgenommen (LHH
2000: 3). Vor dem Hintergrund der steigenden Internetnutzung und zunehmenden Erwar-
tungshaltung der Birger, Informationen und Dienstleistungen ber das Internet angeboten
zu bekommen, wurde anschlieRend im Jahr 2004 mit der Informationsdrucksache 2118/2004

eine Strategie zum E-Government verfasst (LHH 2004: 1-3).

Zu den konkreten MaRnahmen zéhlte der Aufbau eines Content-Management-System
(CMS) zur Aufbereitung des Internetauftritts tber www.Hannover.de sowie des stadtinter-

nen Intranets (LHH 2009: 3, 6). Das Informationsangebot des Internetauftritts sollte um erste
Serviceleistungen wie Online-Terminanfragen, Online-Befragungen und Online-Bestellun-
gen z. B. fur Wahlunterlagen sowie mit der Folgestrategie im Jahr 2009 um die Bereitstel-
lung von Formularen zum Ausdrucken erweitert werden (LHH 2004: 6 f.; LHH 2009: 5).
Als weiteres Handlungsfeld wurde bereits im Jahr 2004 die medienbruchfreie elektronische
Abwicklung der Geschaftsprozesse lber ein Dokumenten-Management-System (DMS) mit
integrierter elektronischer Aktenfiihrung formuliert, wobei eine Prifung und Optimierung
der Geschaftsprozesse vorgeschaltet werden sollte (LHH 2004: 5, 8). Die Ausweitung des
E-Government-Angebots wurde anschlielend als Bestandteil der Einwohnerorientierung in

das Verwaltungsentwicklungsprogramm 2006 — 2010 aufgenommen (LHH 2005: 8).

Zur Konkretisierung der Handlungsfelder wurden mit der E-Government-Folgestrategie
2009 die Ziele verbesserter Burgerservice sowie effizienteres, wirtschaftliches Verwaltungs-
handeln gesetzt. Mallnahmen zur Zielerreichung waren ein Formularservice zum elektroni-
schen Ausfiillen von Antrégen, der die Formulare zur medienbruchfreien Weiterverarbei-
tung automatisiert in die entsprechenden Fachverfahren tbertragen soll (LHH 2009: 5f.).
Zudem wurde die Einflihrung eines verwaltungsweiten DMS zur medienbruchfreien Bear-
beitung von Verwaltungsvorgangen inklusive Ablage in elektronischen Akten benannt
(ebd.). Die aufgelisteten MalRnahmen sollten nach der Zielsetzung in den nachsten drei Jah-

ren in Angriff genommen werden (ebd.: 1).

Im Verwaltungsentwicklungsprogramm 2015 wurde bezuglich des Fortschritts von E-
Government genannt, dass im Zuge des Ausbaus der Einwohnerorientierung zahlreiche

Malinahmen zum E-Government auf den Weg gebracht wurden (LHH 2010: 2). Inwieweit
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hiervon konkrete Angebote nachhaltig implementiert wurden, blieb offen. Nach der Infor-
mationsdrucksache 1899/2012 zum Umsetzungsstand des Verwaltungsentwicklungspro-
gramms 2015 wurden zum Sachstand der Umsetzung der E-Government-Strategie mitge-
teilt, dass im Jahr 2012 die pilothafte Einfuhrung des DMS in 3 Organisationseinheiten der
Stadtverwaltung erfolgt und im Anschluss daran in den ndchsten Jahren die flachendeckende
Einfihrung weiter vorangetrieben werden soll (LHH 2012: 2).

Mit Informationsdrucksache 1574/2014 wurde im Anschluss die E-Government-Strategie
flr die Jahre 2014 — 2019 fortgeschrieben und an die verénderten technischen Mdglichkei-
ten, rechtlichen Rahmenbedingungen und erweiterten Verwaltungsentwicklungsprogramme
angepasst (LHH 2014: 1). Im Zeitrahmen der Strategie sollte die Einfuhrung des DMS weiter
vorangetrieben werden, allerdings war bereits absehbar, dass die verwaltungsweite Einfiih-
rung in den nachsten 5 Jahren nicht abgeschlossen sein wird (LHH 2014: 4, 6). Des Weiteren
wurde in der E-Government-Strategie 2014 — 2019 erstmalig die Schaffung von attraktiven
und zukunftssicheren Arbeitsplatzen zur Erhéhung der Arbeitgeberattraktivitat in die MaR-

nahmenliste aufgefihrt (ebd.: 3, 6).

Zum Entwicklungsstand der in der E-Government-Strategie 2009 formulierten Malinahmen
gab es hingegen keine konkreten Rickmeldungen. Dessen ungeachtet wurde in der E-
Government-Strategie 2014 — 2019 vielmehr ein E-Government-Portal als neues Handlungs-
feld zur Verbesserung des Burgerservice aufgefihrt, welches nicht nur Informationen, son-
dern auch die elektronische Antragstellung offerieren sollte (ebd.: 2, 5). Im Zuge dessen
sollen die Burger den Bearbeitungsstand ihrer Angelegenheiten online einsehen, Unterlagen
hoch- und Bescheide runterladen sowie Zahlung elektronisch vornehmen kénnen (ebd.: 2,
5). Inwieweit der einem E-Government-Portal zugrundeliegenden Basisdienst des Formu-

larservice konzipiert oder eingefiihrt wurde, blieb unklar.

Aufbauend auf der E-Government-Strategie 2014 — 2019 wurde vom Fachbereich Personal
und Organisation (OE 18) im Jahr 2016 die luK-Strategie ,,Strategischen Eckpunkte der In-
formations- und Kommunikationssysteme in der Stadtverwaltung Hannover 2016 — 2020
veroffentlicht, welche die Zielsetzungen fir die nachsten Jahre beinhalten sollte (LHH 2016:
3). In den ausgewahlten Pilotbereichen wurde hiernach die Produktivsetzung des DMS vor-
genommen (ebd.: 12). Fur die Umsetzung mobiler Arbeitsplatze zur Steigerung der Arbeit-
geberattraktivitat sollte hingegen ein weiterfiihrendes Konzept erarbeitet werden (ebd.: 13).
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Anlage 2: Detaillierte Beschreibung der Ablauforganisation

Die eingehende Post wird in der zentralen Poststelle des FB 50 gesichtet und anhand be-
stimmter Merkmale wie Aktenzeichen, Nachname oder Betreff des Schreibens dem zustén-
digen Sachgebiet zugeordnet (I5 Abs. 70; DA 02: 7). Die Post wird anschliefend von den
Registraturmitarbeitern des jeweiligen Sachgebiets geholt und dem Sachgebietsleiter (SGL)
zum Sichten und Abzeichnen gebracht, wobei der SGL bei eilbedurftigen Angelegenheiten
handschriftlich einen Vermerk zur Riicksprache anbringt (11 Abs. 94; 16 Abs. 210). Die ab-
gezeichnete Post wird im Anschluss in der Registratur den dazugehdrigen Akten zugeordnet,
welche dann in das Fach des zustdndigen Sachbearbeiters verteilt werden, wobei sich die
Zustandigkeit aus der Ratenaufteilung nach Buchstaben ergibt (14 Abs. 92; 16 Abs. 2, 210,
164; 17 Abs. 132; DA 02: 7). Im Bereich 50.2 in der Eingliederungshilfe gibt es hierbei die
Besonderheit, dass die eingegangene Post nicht direkt in die Akte, sondern in eine Post-
mappe gelegt wird, sodass der Sachbearbeiter durch die Vermerke ,,A* fiir Akte oder ,,z. d.
A.“ fiir zu den Akten entscheidet, ob das Poststiick einfach abgeheftet wird oder ob er es mit
der Akte vorgelegt werden soll (16 Abs. 168). Dieser zusatzliche Schritt verandert den grund-
sétzlichen Ablauf der Postverteilung jedoch nicht wesentlich. Im Unterschied zu den Berei-
chen 50.1 und 50.2 wird im Wohngeld 50.3 die Post eigenstéandig von der Sachbearbeitung
geholt und verteilt, zudem werden auch die Wiedervorlagetermine selbst gezogen, sodass
die Sachbearbeitung folglich die Aufgaben der Registratur tbernimmt (17 Abs. 130). Trotz
dessen ist der grundsatzliche Ablauf der Akten- und Postverteilung als Teil der Ablauforga-
nisation identisch.

Die Aufgabe der Sachbearbeiter liegt anschlieRend in der Bearbeitung der eingegangenen
Post sowie der Wiedervorlagetermine (16 Abs. 2; 17 Abs. 132). Die Sachbearbeiter priifen
hierbei, ,,worum es bei dem Poststiick geht (...), ob sich etwas verdndert hat und ent-
scheide[n] auf dieser Grundlage, ob man mit dem Poststiick in die Bearbeitung gehen muss
oder ob es abgelegt werden kann* (I7 Abs. 130). Zudem miissen Poststiicke entweder auf-
grund falscher Zuordnung der Poststelle bzw. Registratur, oder aber aufgrund geteilter Zu-

standigkeiten an andere Stellen weitergeleitet werden (16 Abs. 2).

Die Akten werden in einer individuellen Selbstorganisation von den Sachbearbeitern abge-
arbeitet, sodass sich jeder Sachbearbeiter eigenstdndig organisiert und die Reihenfolge der
Bearbeitung selbst festlegen kann (14 Abs. 92). Im Bereich 50.1 umfasst die Bearbeitung die
Prifung der Voraussetzungen flr den Leistungsbezug, wobei im SGB XIlI die personlichen
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und wirtschaftlichen Verhéltnisse der Antragsteller sowohl bei Antragstellung, als auch ein-
mal j&hrlich bei den Verlangerungsantragen gepruft werden, wahrend bei den Asylleistun-
gen die Voraussetzungen fir den Leistungsbezug zunéchst bei der Antragstellung und dann
im laufenden Leistungsbezug bei Verlangerung der Aufenthaltstitel geprift werden (14 Abs.
98). Demgegeniber sind im Bereich 50.2 neben den wirtschaftlichen Verhaltnissen noch
weitere VVoraussetzungen fir den Leistungsbezug zu priifen wie bspw. Art der Behinderung,
Grad der Pflegebedurftigkeit oder das Vorliegen von Blindheit (16 Abs. 2, 20, 48; 17 Abs.
8). Die Besonderheit bei den von 50.2 gewahrten Leistungen ist, dass bei gleichzeitigem
Bezug von Leistungen aus dem Bereich 50.1 keine gesonderte Priifung der wirtschaftlichen
Verhéltnisse erfolgt. Aufgrund dessen wird bei Neuantrdgen im Bereich 50.2 als Erstes im-
mer durch lesenden Zugriff im Fachverfahren geprift, ob bereits laufend Leistungen im Be-
reich 50.1 bezogen werden und sich diese Akten anschlieBend zur Einsicht angefordert. Im
Bereich 50.3 umfasst die Bearbeitung ebenfalls die Prifung der VVoraussetzungen flr den
Bezug von Wohngeld, wozu ebenfalls die persénlichen und wirtschaftlichen Verhéltnisse
gehdren (13 Abs. 26; 17 Abs. 6, 130).

In allen drei Bereichen werden von den Antragstellern bzw. Hilfeempféngern entsprechende
Unterlagen schriftlich angefordert und eine Frist zur Einreichung der Unterlagen gesetzt (14
Abs. 108; 16 Abs. 164; 17 Abs. 130). Werden die Unterlagen nicht bis zur gesetzten Frist
oder nicht vollstandig eingereicht, erfolgt ein Erinnerungsschreiben unter Androhung von
Sanktionen im Rahmen der Mitwirkungspflichten nach 88 66 SGB I, wozu insbesondere die
Leistungseinstellung z&hlt (14 Abs. 98; 17 Abs. 130). Sdmtliche Angaben miissen durch ent-
sprechende Nachweise belegt werden, die reine Mitteilung reicht nicht aus (16 Abs. 38, 44;
I7 Abs. 130). Die benétigten Unterlagen und Nachweise werden von der Sachbearbeitung in
Papierform angefordert, da sie es nach Aussage der Befragten 6 ,,ohnehin ausdrucken miis-
sen” (I6 Abs. 22) und ,,alles in der Akte dokumentieren missen, und das ist bei vielen Sachen
einfach schoner, wenn man das direkt schriftlich hat.“ (I6 Abs. 44). Aufgrund der DA 70
Formerfordernisse in der Leistungsgewéhrung ist bei Erstantrdgen ohnehin die Vorlage von
Originalunterlagen und bei sonstigen Anliegen das Einreichen von Kopien vorgeschrieben,

sodass eine Ubersendung per E-Mail ausgeschlossen ist (DA 70: 1f.).

Wenn alle relevanten Unterlagen vorliegen, wird der Leistungsanspruch geprift und die
Hohe im Fachverfahren berechnet (16 Abs. 2; 17 Abs. 130). Die Besonderheit bei den Leis-
tungen in 50.2 ist, dass das VVorliegen der besonderen VVoraussetzungen wie Pflegebedurftig-

keit im Rahmen einer Bedarfsfeststellung geprift wird, die einige Zeit in Anspruch nehmen
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kann. VVon der Befragten 6 werden bei der Bearbeitung die Schnittstellen zu internen Stellen
wie den Sozialpadagogen (50.2 FFB) oder den Fallkoordinatoren (50.2 FallKo) sowie zu

externen Beteiligten wie Arzten oder Betreuern genannt (16 Abs. 2, 164).

Als Fachverfahren wird in den Bereichen 50.1 und 50.2 die Software Open Prosoz der Firma
Prosoz Herten GmbH genutzt, wahrend im Wohngeld das Programm Public Marius von der
Firma Kommunales Systemhaus Niedersachsen GmbH zum Einsatz kommt (14 Abs. 100, 16
Abs. 174; 17 Abs. 132, 142). Nach den Aussagen der Befragten 4 und 6 dient das Fachver-
fahren Open Prosoz der Berechnung und Auszahlung des berechneten Leistungsanspruches
sowie der Vergabe eines Aktenzeichens (14 Abs. 100; 16 Abs. 174, 178). Die errechneten
Zahlbetrage werden durch einen monatlichen Ultimolauf ausgezahlt, wobei die Zahlungen
im Rahmen des Vier-Augen-Prinzips dennoch jeden Monat vom SGL freigegeben werden
miussen (16 Abs. 182). Zudem konnen iber Open Prosoz Bewilligungsbescheide erstellt wer-
den, wobei Daten wie Name und Adresse automatisch ubertragen werden (14 Abs. 106).
Allerdings wird die Bescheiderstellung im Bereich 50.2 nach Aussage der Befragten 6 nicht
genutzt (16 Abs. 174, 184). Im Bereich 50.3 wird ebenfalls iber das Fachverfahren der Leis-
tungsanspruch berechnet und ausgezahlt sowie der Bewilligungsbescheid erstellt (17 Abs.
130).

Automatisierte Abldufe bestehen demzufolge in allen Bereichen bei der Berechnung und
Zahlbarmachung der Leistungen im Fachverfahren, ansonsten missen Daten von Hand (iber-
tragen und der GroRteil der Schreiben manuell gefertigt werden (14 Abs. 48, 102-106; 16
Abs. 172, 182-184; 17 Abs. 130, 140). Lediglich Bescheide aus dem Fachverfahren kénnen
mit automatischer Datenilibertragung erstellt werden, alle anderen Schreiben wie Eingangs-
bestatigungen o.4. sind vorgefertigte Worddokumente mit Textbausteinen oder Ankreuz-
kastchen, wo die Daten der Person in entsprechende Felder selbststdndig eingetragen werden
miussen (14 Abs. 48, 106; 16 Abs. 172). Die Befragte 6 fasst ihre Arbeitsweise daher wie
folgt zusammen: ,,Ich muss alles manuell machen, wenn ich z. B. ein Schreiben erstelle,
auch wenn es vorgefertigt ist, muss ich alle Daten manuell eingeben. Es wird nichts automa-
tisch eingefiigt.” (16 Abs. 184).

Die manuell in Word erstellten Schreiben oder (iber das Fachverfahren erzeugten Bescheide
werden anschlieRend zweimal ausgedruckt, wovon ein Exemplar mit Entwurfstempel als
Entwurf in der Akte abgelegt und das Original in den Postausgang zum Versand an den
Biirger gegeben wird (14 Abs. 108; 16 Abs. 164; 17 Abs. 130, 146). Eine digitale Speicherung
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der erstellten Schreiben oder Bescheide findet nicht statt, vielmehr missen sémtliche erstell-
ten Schreiben bzw. Bescheide ausgedruckt und in der Papierakte ablegt werden (14 Abs. 104,
108; 16 Abs. 12, 196; 17 Abs. 148). Insgesamt ist die Bearbeitung durch viele Medienbrtiche
gekennzeichnet, so , fiillen [Sachbearbeiter] hindisch, also in Papierform einen Bogen aus,

geben das Ganze dann in die EDV und drucken es dann wieder aus.” (IS5 Abs. 42).

Sofern Bescheide erteilt sowie Geldleistungen ausgezahlt werden sollen, missen die Be-
scheide vom SGL unterschrieben und die Zahlungen freigegeben werden, wofir die Sach-
bearbeitung entsprechende Verfligungen handschriftlich in die Akte schreibt und die Akte
dem SGL zur Unterschrift und Freigabe vorlegt (16 Abs. 232; 17 Abs. 48). Unabhéngig von
der Verfugung fir den SGL, wird von der Sachbearbeitung nach Abschluss der Bearbeitung
ein Wiedervorlagetermin in der Akte und auf einer Terminkarte vermerkt (14 Abs. 92; 16
Abs. 164; 17 Abs. 106, 130, 132; DA 02: 8f.). In den Bereichen 50.1 und 50.2 wird die fertig
bearbeitete Akte dann entweder von der Registraturkraft aus dem Biiro des SGL geholt oder
vom Sachbearbeiter in die Registratur gebracht, wo die Akte dann weggehéngt und die Ter-
minkarte einsortiert wird (14 Abs. 92; 16 Abs. 164; 17 Abs. 106, 132). Im Bereich 50.3 hangt
der Sachbearbeiter die Akte mit Wiedervorlagetermin hingegen in seinem Biiro ab und fiihrt
eine Kartei mit Terminkarten (17 Abs. 130; DA 02: 1, 6). Der Postausgang wird in den Be-
reichen 50.1 und 50.2 in der Registratur gesammelt und am Ende das Tages in die Poststelle
gegeben und dort kuvertiert, wahrend die Sachbearbeiter im Bereich 50.3 eigenstandig den
Postausgang ,.eintlitet und in die Poststelle bringt (DA 02: 7; 17 Abs. 130).
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Anlage 3: Leitfaden Fiihrungsebene

Interviewleitfaden

Datum:
Name des Befragten:

Tatigkeit/Position:

Vorbereitung:
— Einverstandnis Audiomitschnitt, Infoblatt Datenschutzerklarung
— Stift, Block parat? Aufnahmegerat bereit?

Warming-Up:
Vielen Dank, dass Sie sich Zeit fiir das Gesprach nehmen. Thema meiner Masterarbeit ist die digitale Ausgestaltung unseres Fachbereichs in Zeiten
der Digitalisierung und des OZGs, wobei der Schwerpunkt auf der Entwicklung von digitalen Kundenservices und modernen, also digital unterstttzen,

Avrbeitsplatzen im Bereich der sozialen Sicherung (50.1, 50.2 und 50.3) liegt.
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Themenblock I: Allgemeines

Leitfrage 1: Konnen Sie bitte sich sowie Ihren Bereich kurz beschreiben und hierbei darauf eingehen, ob und in welcher Form Sie Beruh-

rungspunkte mit der Digitalisierung haben?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele Steuerungsfragen Aufrechterhaltungsfragen
Angaben zur Person = Bitte stellen Sie sich und Ihren beruflichen Werdegang bzw. Qualifi- | = Haben Sie bereits papierlos
Beruflicher Hintergrund kation sowie ihre aktuelle berufliche Té&tigkeit kurz vor. also z.B. mit der E-Akte oder

. o
Erhebung der aktuellen Berufsta- einem DMS gearbeitet

tigkeit = Haben Sie Beruhrungspunkte mit der Digitalisierung der 6ffentlichen
Verwaltung bzw. digitaler Verwaltungsarbeit? (ggf. konkretisieren) = Haben Sie an Schulungen, Se-

Identifikation von Berihrungs- ’ ’
minaren oder Informationsver-

punkten und Vorkenntnissen hin-

S _ = Wie wiirden Sie Ihre Vorkenntnisse hinsichtlich Digitalisierung und anstaltungen zum Thema ,.di-
sichtlich digitaler Arbeit digitaler Verwaltungsarbeit einschétzen? gitale Verwaltung*™ teilgenom-
men?
— Einordnung in den Kontext
~digitale Verwaltung* = Wie sehen Sie Ihre Rolle bei der Einfilhrung digitaler Verwaltungsar-
beit?

Einfiihrung: ,,Die Digitalisierungsstrategie der LHH sieht vor, dass fiir die jeweiligen Fachbereiche entsprechende Fachkonzepte entwickelt

werden. In der Folge sind Sie als Fiihrungskraft in der Verpflichtung, dieses Fachkonzept einzufiihren.*

Eingangsfrage vor der Spezialisierung: Was stellen Sie sich unter digitalen Kundenservices vor?
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Themenblock I1: Digitale Kundenservices = digitale Verfligbarkeit der Verwaltungsleistungen

Leitfrage 1: Konnen Sie bitte die fur die Kunden erbrachten Leistungen sowie den Kundenverkehr Ihres Bereichs beschreiben?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele

Steuerungsfragen

Aufrechterhaltungsfragen

Beurteilung der Leistungen und
des Kundenkontakts aus Sicht
der Fuhrungsebene

Erkennen von Ansétzen zur Digi-
talisierung

= Welche Leistungen (Hilfearten) erbringt Ihr Bereich?

= Wie schétzen Sie den Kundenkontakt Ihres Bereiches ein? (Intensitét,
Anliegen der Kunden, Zugangswege)

= Kodnnen alle Verwaltungsleistungen ihres Bereiches digitalisiert wer-
den oder sehen Sie hier Einschrankungen?

= |nwieweit kann die Sachbear-
beitung durch digitale Services
entlastet werden?

= Inwieweit kdnnten aus lhrer
Sicht die Zugangswege durch
digitale Technologien erleich-
tert werden?

Anforderungen werden gefordert)

Leitfrage 2: Welche Anforderungen ergeben sich aufgrund der Entwicklung digitaler Kundenservices fur Ihren Bereich/Fachbereich?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele

Steuerungsfragen

Aufrechterhaltungsfragen

Identifikation von Anforderun-
gen aus Sicht der Flihrungsebene

= Welche Anforderungen stellen digitale Verwaltungsleistungen an Ih-
ren Bereich (Organisation, Infrastruktur, Arbeitsweise, Recht, Perso-
nal etc.)?

= Welche Anforderungen ergeben sich fir Sie als Fuhrungskraft?

= Unter welchen Bedingungen
kdnnen die sich ergebenden
Anforderungen gemeistert wer-
den?
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= Welche notwendigen Verénderungen ergeben sich aus lhrer Sicht
hieraus fur Ihren Bereich/den gesamten Fachbereich?

= Inwieweit sehen Sie hier eine
Unterstutzung durch extern als
notwendig an?

Leitfrage 3: Welche Probleme ergeben sich bei der Entwicklung digitaler Kundenservices?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele

Steuerungsfragen

Aufrechterhaltungsfragen

Identifikation von Problemen aus
Sicht der Fiihrungsebene

= Was sind aus lhrer Sicht die groten Probleme bei der Entwicklung?

= Welche Besonderheiten ergeben sich in Ihrem Bereich, die zu
Schwierigkeiten fuhren kénnen?

= Inwieweit kbnnen sich Hindernisse durch die Veranderung der Leis-
tungserbringung und des Kundenkontakts ergeben?

= Wie schétzen Sie die Haltung lhrer Mitarbeiter gegeniiber digitalen
Kundenservices ein?

= \Welche Nachteile sehen Sie bei
der Einflhrung digitaler Kun-
denservices?

= Wie gut werden die Kunden die
digitalen Kundenservices an-
nehmen?

= |nwieweit schatzen Sie das Al-
tersniveau der Kunden und der
Mitarbeiter als Problem ein?
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setzungen missen gegeben sein)

= Leitfrage 4: Welche Voraussetzungen mussen fir digitale Kundenservices in Ihrem Bereich/Fachbereich geschaffen werden? (- voraus-

Inhaltliche Aspekte oder Ziele

Steuerungsfragen

Aufrechterhaltungsfragen

Identifikation von Voraussetzun-
gen aus Sicht der Filhrungsebene

= Welche Voraussetzungen sind zwingend notwendig, um die Anforde-
rungen zu erfiillen und die Probleme zu meistern?

= In welchen Bereichen liegen diese Voraussetzungen (Technik, Orga-
nisation, Personal, Organisationskultur)?

= In welcher Form wiirden Sie den Handlungsbedarf priorisieren?

= Unter welchen Bedingungen
kann der Fachbereich diese Vo-
raussetzungen erfillen?

= |nwieweit ist ein Kulturwandel
erforderlich?

= Leitfrage 5: Welche Umsetzungsvorschlage und Wunsche haben Sie fir die Entwicklung digitaler Kundenservices?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele

Steuerungsfragen

Aufrechterhaltungsfragen

Erhebung von Umsetzungsvor-

schlagen und Wiinschen

=  Wie wirden Sie die Umsetzung konkret angehen?

= |n welcher Form wiinschen Sie sich Unterstiitzung bei der Konzepti-
onierung des Einflihrungsprozesses?

= Inwieweit haben Sie Wiinsche
gegenuber der Einstellung Ihrer
Mitarbeiter?

= Gibt es etwas, dass Sie unbe-
dingt vermeiden wollen?
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Eingangsfrage vor der Spezialisierung: Was stellen Sie sich unter modernen Arbeitsplatzen vor?

Themenblock I11: Moderne Arbeitsplatze = digital unterstitzte Arbeitsplatze

Leitfrage 1: Wie beurteilen Sie den Grad der Digitalisierung der Arbeitsprozesse und Arbeitsplatze in Ihrem Bereich/Fachbereich?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele

Steuerungsfragen

Aufrechterhaltungsfragen

Einschatzung der Arbeitspro-
zesse aus Sicht der Fihrungs-
ebene

Erkennen von Optimierungsbe-
darf

= Wie digital sind die Arbeitsprozesse in Ihrem Bereich/Fachbereich?

= Inwieweit besteht aus Ihrer Sicht Optimierungsbedarf bei der der-
zeitigen Gestaltung der Arbeitsprozesse?

= Wie schatzen Sie die Zufrieden-
heit lhrer Mitarbeiter mit den Ar-
beitsprozessen ein?

= Wie schétzen Sie die Notwen-
digkeit der Digitalisierung der
Arbeitsprozesse ein?

Einschatzung der Arbeitsplatzge-
staltung aus Sicht der Fiihrungs-
ebene

Erkennen von Optimierungsbe-
darf

= Wie bewerten Sie die Arbeitsplatzgestaltung in Ihrem Be-
reich/Fachbereich hinsichtlich aktueller technischer Ausstattung?

= In welcher Form kénnen die Arbeitspléatze aus Ihrer Sicht durch di-
gitale Technologien verbessert werden?

= Wie schatzen Sie die Zufrieden-
heit lhrer Mitarbeiter mit den Ar-
beitsplatzen ein?

= Wie schétzen Sie die Notwen-
digkeit der Digitalisierung der
Arbeitsplatze ein?
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Leitfrage 2: Welche Anforderungen ergeben sich bei der Entwicklung moderner Arbeitspléatze in Ihrem Bereich/Fachbereich?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele

Steuerungsfragen

Aufrechterhaltungsfragen

Identifikation von Anforderun-
gen aus Sicht der Fuhrungskraft

= Welche Anforderungen stellt die Digitalisierung der Arbeitsplatze an
Ihren Bereich/Fachbereich (Arbeitsorganisation, Arbeitsplatzgestal-
tung, Arbeitsweise, technische Ausstattung etc.)?

= Welche Anforderungen ergeben sich fir Sie als Fuhrungskraft?

= Welche notwendigen Verdnderungen ergeben sich aus lhrer Sicht
hieraus fir Thren Bereich/Fachbereich?

= Unter welchen Bedingungen
kdnnen die sich ergebenden
Anforderungen gemeistert wer-
den?

= Inwieweit sehen Sie einen Um-
bau der Organisation im Fach-
bereich als notwendig an?

Leitfrage 3: Welche Probleme ergeben sich bei der Entwicklung moderner Arbeitspléatze in Ihrem Bereich/Fachbereich?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele

Steuerungsfragen

Aufrechterhaltungsfragen

Identifikation von Problemen aus
Sicht der Fuhrungsebene

= Welche Probleme ergeben sich aus Ihrer Sicht bei der Digitalisierung
der Arbeitsprozesse und Arbeitsplatze?

= Inwiefern kdnnen sich Hindernisse durch die Veranderung der ,.tradi-
tionellen™ Arbeitsweise mit Papierakten etc. ergeben?

= Sehen Sie Nachteile bei der
Einflhrung digitalisierter Ar-
beitsplatze?

= |nwieweit schatzen Sie das Al-
tersniveau der Mitarbeiter als
Problem ein?
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= Wie schétzen Sie die Haltung der Sachbearbeiter gegenuber digitalen
Arbeitsprozessen und Arbeitsplatzen ein und kann diese ein Hinder-

nis sein?

= Sehen Sie Probleme bei der Fi-
nanzierung?

= Leitfrage 4: Welche Voraussetzungen mussen fiir moderne Arbeitsplatze in Ihrem Bereich/Fachbereich geschaffen werden?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele

Steuerungsfragen

Aufrechterhaltungsfragen

Identifikation von Voraussetzun-
gen aus Sicht der Filhrungsebene

= Welche Voraussetzungen sind zwingend notwendig, um die Anforde-
rungen zu erfillen und die Probleme zu meistern?

= In welchen Bereichen liegen diese Voraussetzungen (Technik, Orga-
nisation, Personal, Organisationskultur)?

= In welcher Form wirden Sie den Handlungsbedarf priorisieren?

= Unter welchen Bedingungen
kann der Fachbereich diese Vo-
raussetzungen erfillen?

= |nwieweit ist ein Kulturwandel
erforderlich?
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= Leitfrage 5: Welche Umsetzungsvorschlage und Wiinsche bei der Einfihrung moderner Arbeitsplatze haben Sie?
Aufrechterhaltungsfragen

Inhaltliche Aspekte oder Ziele Steuerungsfragen

Erhebung von Umsetzungsvor- | = Wie wirden Sie die Umsetzung konkret angehen? = Inwieweit haben Sie Winsche
schlagen und Wiinschen gegenuber der Einstellung Ihrer
Mitarbeiter?

= |nwieweit haben Sie Wiinsche an die digitalen Arbeitsplatze (techni-

sche Ausstattung, Handhabung, Mobilitat etc.)?
= Gibt es etwas, das Sie unbe-

= In welcher Form wiinschen Sie sich eine Unterstiitzung bei der Kon- dingt vermeiden wollen?

zeptionierung des Einfiihrungsprozess?

Abschluss: Haben Sie noch Anmerkungen/Anregungen fur das konkrete VVorgehen zur Digitalisierung des Fachbereichs?

Vielen Dank fur Ihre Zeit und Unterstutzung!
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Anlage 4: Leitfaden Mitarbeiterebene

Interviewleitfaden

Datum:
Name des Befragten:

Tatigkeit/Position:

Vorbereitung:
— Einverstandnis Audiomitschnitt, Infoblatt Datenschutzerklarung
— Stift, Block parat? Aufnahmegerat bereit?

Warming-Up:
Vielen Dank, dass Sie sich Zeit flr das Gesprach nehmen. Thema meiner Masterarbeit ist die digitale Ausgestaltung unseres Fachbereichs in Zeiten

der Digitalisierung und des OZGs, wobei der Schwerpunkt auf der Entwicklung von digitalen Kundenservices und modernen, also digital unterstttzen,

Avrbeitsplatzen im Bereich der sozialen Sicherung (50.1, 50.2 und 50.3) liegt.
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Themenblock I: Allgemeines

Leitfrage 1: Konnen Sie bitte sich und Ihr aktuelles Aufgabengebiet kurz beschreiben und hierbei darauf eingehen, ob und in welcher Form

Sie Beruihrungspunkte mit der Digitalisierung haben?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele

Steuerungsfragen

Aufrechterhaltungsfragen

Angaben zur Person
Beruflicher Hintergrund

Erhebung der aktuellen Berufsta-
tigkeit

Identifikation von Berihrungs-
punkten und Vorkenntnissen hin-
sichtlich digitaler Arbeit

— Einordnung in den Kontext
,»digitale Verwaltung*

= Bitte stellen Sie sich und Ihren beruflichen Werdegang bzw. Qualifi-
kation kurz vor.

= Beschreiben Sie lhre aktuelle berufliche Tatigkeit.

= Haben Sie aus Ihrer Sicht Bertihrungspunkte mit der Digitalisierung
der Offentlichen Verwaltung bzw. digitaler Verwaltungsarbeit? (ggf.
konkretisieren)

= Wie wirden Sie Ihre Vorkenntnisse hinsichtlich Digitalisierung und
digitaler Verwaltungsarbeit einschatzen?

= Haben Sie bereits papierlos
also z.B. mit der E-Akte oder
einem DMS gearbeitet?

= Haben Sie an Schulungen, Se-
minaren oder Informationsver-
anstaltungen zum Thema ,,di-
gitale Verwaltung* teilgenom-
men?

Eingangsfrage vor der Spezialisierung: Was stellen Sie sich unter digitalen Kundenservices vor?
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Themenblock I1: Digitale Kundenservices = digitale Verfligbarkeit der Verwaltungsleistungen fir Kunden

Leitfrage 1: Koénnen Sie bitte Ihren Kundenkontakt und die Leistungen, die fur die Kunden angeboten werden beschreiben?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele Steuerungsfragen Aufrechterhaltungsfragen
Kundenkontakt und Intensitater- | = Wie oft und in welcher Intensitét haben Sie Kundenkontakt? = Welche Zugangswege zum
heben Fachbereich nutzen die Kun-
Verwaltungsleistungen erheben |« Was sind die wesentlichen Inhalte des Kundenkontakts bzw. welche den?

Erkennen von Ansétzen zur Digi- Anliegen werden am h&ufigsten vorgebracht?

talisierung = Inwieweit werden von Kunden

Anderungswiinsche bei der Kom
munikation bzw. den Zugangs-
wegen gedulRert?

= In welcher Form (mindlich, telefonisch, digital) lauft der Kunden-
kontakt in der Regel ab?

= Welche Leistungen (Hilfearten) erbringen Sie flr die Kunden? o
= Inwieweit kdnnte der Kunden-

kontakt ,,vor Ort* durch Technik

= Inwieweit kénnte aus Ihrer Sicht die Erbringung der Leistungen minimiert werden?

durch digitale Technologien erleichtert werden?
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Leitfrage 2: Welche Anforderungen ergeben sich aufgrund der Entwicklung digitaler Kundenservices fur den Fachbereich?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele

Steuerungsfragen

Aufrechterhaltungsfragen

Identifikation von Anforderun-
gen aus Sicht der Sachbearbei-
tung

= Welche Anforderungen stellen digitale Verwaltungsleistungen an den
Fachbereich (Organisation, Arbeitsweise, Recht, Personal etc.)?

= Welche Anforderungen ergeben sich fir Sie als Sachbearbeitung?

= Welche notwendigen Verénderungen ergeben sich aus lhrer Sicht
hieraus fur den Fachbereich?

= Unter welchen Bedingungen
kdnnen die sich ergebenden
Anforderungen gemeistert wer-
den?

= Inwieweit wirde sich ihre tagli-
che Arbeit hierdurch andern?

Leitfrage 3: Welche Probleme ergeben sich bei der Entwicklung digitaler Kundenservices?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele

Steuerungsfragen

Aufrechterhaltungsfragen

Identifikation von Problemen aus
Sicht der Sachbearbeitung

= Was sind aus lhrer Sicht die groBRten Probleme bei der Entwicklung?

= Welche Schwierigkeiten ergeben sich aus Ihrer Sicht aufgrund des
existenzsichernden Charakters der Leistungen bzw. der Besonderhei-
ten des Personenkreises?

= Inwiefern kénnen sich Hindernisse durch die durch die bisherige
»traditionelle® Abwicklung der Verwaltungsleistungen ergeben?

= \Welche Nachteile sehen Sie bei
der Einfuhrung digitaler Kun-
denservices?

= Wie gut werden die Kunden die
digitalen Kundenservices an-
nehmen?
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= |nwieweit schatzen Sie das Al-

= Wie schatzen Sie die Haltung der Sachbearbeiter gegentiber digitaler tersniveau als Problem ein?

Kundenservices ein?

= Leitfrage 4: Welche Voraussetzungen mussen fur digitale Kundenservices im Fachbereich geschaffen werden?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele Steuerungsfragen Aufrechterhaltungsfragen

= Inwieweit ergeben sich aus die-
sen Voraussetzungen Verande-
rungen flr Ihre Tatigkeit?

Identifikation von Voraussetzun- | = Welche Voraussetzungen sind zwingend notwendig, um die Anforde-
gen aus Sicht der Sachbearbei- rungen zu erfiillen und die Probleme zu meistern?

tung
= |n welchen Bereichen liegen diese Voraussetzungen (Technik, Orga-

nisation, Personal, Organisationskultur)? = Inwieweit ist ein Kulturwandel

im Fachbereich erforderlich?

= Unter welchen Bedingungen kann der Fachbereich diese VVorausset-
zungen erfillen?
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= Leitfrage 5: Welche Umsetzungsvorschlage und Wunsche haben Sie fur die Entwicklung digitaler Kundenservices?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele Steuerungsfragen Aufrechterhaltungsfragen

Erhebung von Umsetzungsvor- | = Welche konkreten VVorschléage fiir die Umsetzung der digitalen Kun- | = Gibt es etwas, dass Sie gern be-

schlagen und Wiinschen denservices haben Sie? einflussen mdchten?
= |nwieweit haben Sie Wiinsche an die digitalen Kundenservices = Gibt es etwas, dass Sie unbe-
(Handhabung, Design, etc.)? dingt vermeiden wollen?

= In welcher Form wiinschen Sie sich eine Beteiligung am Einfiih-
rungsprozess?

Eingangsfrage vor der Spezialisierung: Was stellen Sie sich unter modernen Arbeitsplatzen vor?

Themenblock 111: Moderne Arbeitsplatze = digital unterstitzte Arbeitsplatze

Leitfrage 1: Konnen Sie bitte Ihre Arbeitsprozesse sowie Ihre Arbeitsplatzgestaltung beschreiben?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele Steuerungsfragen Aufrechterhaltungsfragen
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Arbeitsprozesse erheben und ein-
ordnen

Erkennen von Optimierungsbe-
darf

= Wie sieht ihre tagliche Arbeit aus? Beschreiben Sie lhre Arbeitsab-
laufe.

= \Welche Fachverfahren nutzen Sie?

= Inwieweit besteht aus Ihrer Sicht Optimierungsbedarf bei der der-
zeitigen Gestaltung der Arbeitsprozesse?

Haben Sie sich wiederholende
Routinen bei Ihren Arbeitsablau-
fen?

In welcher Form bestehen auto-
matisierte Ablaufe?

Arbeitsplatzgestaltung erheben

Erkennen von Optimierungsbe-
darf

= Wie sieht die technische Ausstattung ihres Arbeitsplatzes aus?

= Sind Sie zufrieden mit der derzeitigen Ausstattung oder haben Sie
Anderungsnotwendigkeiten bzw. -wiinsche?

= In welcher Form konnen die Arbeitsplétze aus Ihrer Sicht durch di-

gitale Technologien verbessert werden?

Welche Medien bei der Fallbear-
beitung nutzen Sie?

Wie ,,papierlastig“ ist Ihre Ar-
beitsweise?

Leitfrage 2: Welche Anforderungen ergeben sich bei der Entwicklung moderner Arbeitsplatze im Fachbereich?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele

Steuerungsfragen

Aufrechterhaltungsfragen

Identifikation von Anforderun-
gen aus Sicht der Sachbearbei-
tung

= Welche Anforderungen stellt die Digitalisierung der Arbeitsplatze an
den Fachbereich (Arbeitsorganisation, Arbeitsplatzgestaltung, Ar-
beitsweise, technische Ausstattung etc.)?

= Welche Anforderungen ergeben sich fir Sie als Sachbearbeitung?

= Unter welchen Bedingungen
kdnnen die sich ergebenden
Anforderungen gemeistert wer-
den?
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= Welche notwendigen und wiinschenswerten VVeradnderungen ergeben
sich aus lhrer Sicht hieraus fur den Fachbereich?

Leitfrage 3: Welche Probleme ergeben sich bei der Entwicklung moderner Arbeitsplatze im Fachbereich?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele

Steuerungsfragen

Aufrechterhaltungsfragen

Identifikation von Problemen aus
Sicht der Sachbearbeitung

= Welche Probleme ergeben sich aus Ihrer Sicht bei der Digitalisierung
der Arbeitsprozesse und Arbeitspléatze?

» Inwiefern kdnnen sich Hindernisse durch die bisherige ,,traditionelle*
Arbeitsweise mit Papierakten etc. ergeben?

= Wie schétzen Sie die Haltung der Sachbearbeiter gegeniber digitalen
Arbeitsprozessen und Arbeitsplatzen ein?

= Sehen Sie Nachteile bei der
Einfhrung digitalisierter Ar-
beitsplatze?

= |nwieweit schatzen Sie das Al-
tersniveau als Problem ein?

= Leitfrage 4: Welche Voraussetzungen mussen fir moderne Arbeitsplatze im Fachbereich geschaffen werden?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele

Steuerungsfragen

Aufrechterhaltungsfragen

Identifikation von Voraussetzun-
gen aus Sicht der Sachbearbei-
tung

= Welche Voraussetzungen sind zwingend notwendig, um die Anforde-
rungen zu erfillen und die Probleme zu meistern?

= Inwieweit ergeben sich aus die-
sen Voraussetzungen Verande-
rungen fur Ihre Téatigkeit?
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= In welchen Bereichen liegen diese VVoraussetzungen (Technik, Orga- | = Inwieweit ist ein Kulturwandel
nisation, Personal, Organisationskultur)? im Fachbereich erforderlich?

= Unter welchen Bedingungen kann der Fachbereich diese VVorausset-
zungen erfillen?

= Leitfrage 5: Welche Umsetzungsvorschlage und Wunsche haben Sie fur die Entwicklung moderner Arbeitsplatze?

Inhaltliche Aspekte oder Ziele Steuerungsfragen Aufrechterhaltungsfragen
= Welche konkreten Vorschlége fir die Digitalisierung der Arbeits- = Welche Vorteile erhoffen Sie
platze haben Sie? sich durch die digitalen Ar-

beitsplatze?

= |nwieweit haben Sie Wiinsche an die digitalen Arbeitsplatze (techni-
sche Ausstattung, Handhabung, Mobilitat etc.)?

= In welcher Form wiinschen Sie sich eine Beteiligung an dem Einfiih-
rungsprozess?

Abschluss: Haben Sie noch Anmerkungen/Anmerkungen fir das konkrete Vorgehen zur Digitalisierung des Fachbereichs?

Vielen Dank fur Ihre Zeit und Unterstutzung!
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Anlage 5: Interview 1 (I1)
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Anlage 6: Interview 2 (12)



E-Government in Sozialverwaltungen — digitale Kundenservices & moderne Arbeitsplétze - Linda Kéhler 136

Anlage 7: Interview 3 (I13)
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Anlage 8: Interview 4 (I14)
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Anlage 9: Interview 5 (I5)
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Anlage 10: Interview 6 (16)



E-Government in Sozialverwaltungen — digitale Kundenservices & moderne Arbeitsplétze - Linda Kéhler 140

Anlage 11: Interview 7 (I17)
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Anlage 12: ADA 10/27
Anlage 13: DA 00
Anlage 14: DA 02
Anlage 15: DA 70

Anlage 16: Strategische Neuausrichtung und Umsetzungsstrategie
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