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Dieser Leitfaden unterstutzt die FUhrungskrafte, Digitalisierungsbeauftragte und Change-Teams im
offentlichen Sektor bei der EinfUhrung und Umsetzung von Digitalisierungsbestrebungen. Der dar-
gestellte Ansatz unterstutzt eine strategische Ausrichtung der geplanten Digitalisierungsinitiativen
als eine gezielte und durch Analysen unterstutzte Prozessoptimierung, eingebettet in reflektieren-
de und partizipative Steuerungsinstrumente. Mit seiner Hilfe kann Digitalisierung als eine lernen-
de, emergente und befahigende organisatorische Veranderung konzipiert und gestaltet werden. Er
baut auf wissenschaftlich Uberpriften Ansatzen und Tools, die u.a. aus Bereichen des E-Govern-
ment, Prozess- und Change-Management stammen, auf. Dadurch, dass in den Leitfaden mehrere
Bereiche der Fachexpertise einflossen, kann er die Perspektiven von Fachspezialist*innen erweitern

und auch auf diesem Wege einen Mehrwert erzeugen.

Als Vorteile des in diesem Leitfaden vorgestellten DPV-Ansatzes (Digitalisierung, Prozessoptimie-

rung und Veranderung) gelten:

@ Ausrichtung auf die besonderen Bedurfnisse des offentlichen Sektors wie RechtmaRigkeit, Re-
chenschaftspflicht, organisationsubergreifende Zusammenarbeit und Gemeinwohlorientierung
Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit an unterschiedliche organisationale Kontexte
Skalierbarkeit der Veranderungen und ressourcenschonender, zyklischer Zugang
Respektvoller Umgang mit der Organisationskultur, d.h. mit den Hierarchien, etablierten Prakti-
ken, Werten und Normen, Wissensverteilung und Dokumentationsstand

® Authentische Miteinbeziehung und Befahigung der Mitarbeiter*innen, somit Vermeidung von
Widerstanden und Konflikten

® Etablierung einer Verbesserungskultur fur eine nachhaltige, digitale Transformation
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Dieser Leitfaden baut auf einer Bandbreite bekannter Ansatze, Methoden und Tools auf. Praktische
Erfahrungen und Skills mit und aus diesen sind fur die Umsetzung von diesem Leitfaden gut Uber-
tragbar und finden in einem Change-Team einen Nutzen. Zu diesen Ansatzen gehdren: teamorien-
tierter kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) und Kaizen, kulturalistische Perspektive auf Or-
ganisationen nach Schein, Stufenmodelle fur eine emergente Veranderung nach Kanter et al. und
Kotter, 3R-Ansatz zur Umsetzung organisationaler Veranderungen (Reflexion, Reprasentation und
Realisierung, mit Reappraisal als Erweiterung), E-Government-Typologien und Entwicklungsmodelle
(insb. Layne & Lee, Curtis et al., NograSek & Vintar), Technologieakzeptanzmodell nach Venkatesh &
Bala (TAM3) und das dynamische Rechenschaftsmodell nach Romzek.

Mehr Details zu diesen Ansatzen, den theoretischen Ausgangsperspektiven des Leitfadens wie
auch unseren Forschungsergebnissen sind in dem Endbericht des Projektes ,Verwaltung 4.0: Di-
gitalisierung im Asset Management der Verkehrsinfrastruktur der Stadt Wien” zu finden;" dieser
Leitfaden stellt eines der Endergebnisse des Projektes dar. Von den spezifischen Bedurfnissen einer
Anwendung im Bereich Management der kommunalen Infrastruktur mit dem Fokus auf Building
Information Modelling/Management (BIM) wurde der Leitfaden zur Bewaltigung von jeglichen Digi-
talisierungsinitiativen verallgemeint und fur einen breiteren Satz von Bedurfnissen und Organisa-
tionskontexten flexibel gemacht. Der Leitfaden integriert auch die Ergebnisse des Projektes “Evalua-
ting the transformation of transport administrations”?, in welchem Veranderungserfahrungen von
22 offentlichen Stral3eninfrastrukturorganisationen weltweit ausgewertet wurden.

1 https://www.fh-campuswien.ac.at/forschung/projekte-und-aktivitaeten/verwaltung-40-digitalisierung-im-asset-management-von-verkehrsinfrastruktur-
der-stadt-wien.html
2 https://www.fh-campuswien.ac.at/forschung/projekte-und-aktivitaeten/evaluating-the-transformation-of-transport-administrations.html
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Annahmen und Anwendungsfelder dieses Leitfadens

Offentlicher Sektor

Dieser Leitfaden bezieht sich auf die Organisationen der offentlichen Verwaltung und offentliche
Dienstleistungen sichernde Unternehmen, obwohl eine Verwendung im Privatsektor durchaus
nicht ausgeschlossen ist. Fur offentliche Organisationen ist typisch, dass die kontinuierliche Pro-
zessverbesserung in der Regel nicht als aktive Komponente der Organisationsziele und -strategie
und aullerhalb des gesetzlichen Auftrags betrachtet wird. Daraus folgt, dass Veranderungs- und
Digitalisierungsaufgaben neben regularen Aufgaben und oft ohne entsprechender personeller Aus-
stattung bewaltigt werden mussen.

Kleinere Organisationen oder Organisationseinheiten

Dieser Leitfaden eignet sich fur Anwendungsfalle auf einer Ebene einer kleineren Organisation, Or-
ganisationseinheit oder eines kleinen Unternehmens (d.h. jene mit weniger als 50 Mitarbeiter*in-
nen und Jahresumsatz von bis zu 10 Mio. €). Fur diese ist typisch, dass die jeweilige Fachexpertise
auf wenige Mitarbeiter*innen konzentriert und die formale Organisationsstruktur einfach ist. Sol-
che Organisationen tendieren auch zu einer kleineren Anzahl an Schnittstellen und Partner*innen.
Ausgepragte Kapazitaten solcher Organisationen in Bereichen Change-Management und IT sind
auch typischerweise nicht vorhanden. Aufgrund dieser niedrigen Komplexitat kdnnen Prozesse mit
geringem Aufwand modelliert, verstanden und kontinuierlich optimiert werden.

Formal abgrenzbare Gruppe als Statte der Veranderung

Um den Anfangspunkt und die zentrale Statte der vorstehenden Veranderungen zu bezeichnen,
wird in diesem Leitfaden der Begriff der “Gruppe” verwendet. Es kann sich hierbei um ein Projekt-
team, eine Abteilung oder die Sachbearbeiter*innen entlang einer Prozesseskette/Aufgabe han-
deln. Es ist zielfUhrend, mit formalen Organisations- oder Verantwortungsgrenzen anzufangen. Im
Vergleich dazu bilden lose Gruppierungen, die nicht durch Arbeitsteilung oder Koordination, durch
geteilte Arbeitsmittel oder entstandene gegenseitige Abhangigkeiten gepragt sind und somit ty-
pisch auch keine formalen Grenzen besitzen (wie z.B. eine Community of Practice oder ein Netz-
werk), keinen passenden Startpunkt fur diesen Leitfaden.

Verwaltungsinterne Digitalisierung

Dieser Leitfaden wurde hauptsachlich fir sog. G2G (Government-to-Government)-Losungen,
praziser verwaltungsinterne Anwendungen, in denen die Hauptnutzer*innen, -Klient*innen
und Partner*innen weitere Organisationen und Organisationseinheiten des o6ffentlichen Sek-
tors darstellen, entwickelt. Dies bringt, im Vergleich zu Front-Office und Bedurfnissen der Kii-
entel, einen starkeren Fokus auf Back-Office und Veranderungsbedurfnisse der Gruppe mit
sich. Der Unterschied zu G2B (Government-to-Business) oder G2C (Government-to-Citizens)-
Losungen liegt auch darin, dass in solchen Anwendungen die externen Stakeholder*innen
viel frGher und intensiver eingebunden werden sollten, als dieser DPV-Leitfaden voraussetzt. Die
Veranderung bietet damit eine Gelegenheit zur Starkung der Beziehung zu diesen Akteur*innen
(inkl. Wirkung auf die Werte und Kriterien, anhand welcher die Leistung der Gruppe oder Organisa-
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tion von Stakeholder*innen beurteilt wird und somit auch aktive Gestaltung der Rechenschaftsbe-
ziehungen). Burger*innen und andere externe Publiken und Stakeholder*innen kénnen aber eben-

falls aus G2G-Digitalisierung einen Nutzen ziehen, wie z.B. durch Open Data/OpenBIM-Konzepte
oder eine Verbesserung der CX (Customer Experience) im Laufe der Prozessoptimierung.

Schrittweise (inkrementelle) und skalierbare Digitalisierung

Digitale Transformation wird im DPV-Ansatz als eine kontinuierliche Anpassung der Arbeitsablau-
fe (d.h. permanenter Change) und die Schaffung dafir férdernder Organisationskultur gesehen.
Diese fangt typischerweise als eine prozesserhaltende Digitalisierung auf der Arbeitsplatzebene,
die Prozesse und Menschen mit ihren Arbeitsmitteln umschlie3t, an. Erst durch spatere Reflexions-
und Umsetzungszyklen kann sich die Veranderung durch ein sog. “E-Government-Wachstum” auf
die Organisations- oder organisationstbergreifende Ebene, wie auch prozesserneuernde Digitali-
sierung und damit einhergehende Veranderungen der Organisationsstruktur, Organisationskultur,
institutioneller Logik und Rechenschaftsbeziehungen (z.B. durch neue Arten der Dienstleistungs-
erbringung, Definition neuer beruflichen Rollen, Einbindung neuer Publiken) ausdehnen. Auch da-
durch, dass zu den wesentlichen Faktoren einer Veranderung die unbewussten Grundannahmen
einer Gruppe gehoren, ist der Veranderungsprozess fast notwendigerweise langfristig, langsam und
begrenzt (obwohl krisenhafte Bruche, wie auch widerspruchliche Erzahlungen mit mobilisierendem
Potenzial nicht ausgeschlossen sind).

Emergente und adaptive (lernende) Veranderungsstrategie

Eine Veranderung, die von einer niedrigeren Stufe zu einer hdéheren Stufe im Prozess der Umset-
zung wachst, bendtigt nicht nur immer wieder erneut durchdachte Umsetzungsmal3nahmen, son-
dern auch bewegliche, emergente Ziele und Entwicklungspfade. Es kann passieren, dass sich Mit-
arbeiter*innen im Laufe einer “kleinen” Initiative an die Idee der Digitalisierung gewdhnen und Uber
die ursprunglichen, im Prozess verinnerlichten Ziele hinaus, neue Maglichkeiten und Potenziale se-
hen. Der DPV-Ansatz stellt die Linearitat und Planbarkeit organisationaler Veranderungen in Frage;
und gehort auch aufgrund der starken Mitbeteiligung der Mitarbeiter*innen und der kollektiven
Lernprozesse zu kontingenten und flexiblen Change-Strategien.

Schritte in einem Digitalisierungsprozess: Der DPV-Leitfaden

Der Aufbau des Leitfadens kann in acht grof3e Abschnitte (Phasen) mit mehreren Unterschritten
erfolgen. In der ersten, einer Vorbereitungsphase, werden das Mandat der Change-Leaders und
fordernde Bedingungen fur die Veranderung gesichert, wie auch Veranderungsbedurfnisse und
Stakeholder*innen analysiert. In der zweiten Phase werden die einzelnen Aufgabenbereiche der
betroffenen Organisationseinheit (Gruppe) als Prozesse, mit ihren wechselseitigen Abhangigkeiten,
erfasst und analysiert, um das Potenzial fur eine Prozessoptimierung durch Digitalisierung zu er-
mitteln. Nach der IST-Prozessaufnahme und -analyse werden in der dritten Phase geeignete Digi-
talisierungsstrategien und -Ziele festgelegt. In der vierten Phase wird eine detaillierte Strategie zur
Umsetzung und Erfullung der notwendigen Anforderungen erstellt. Vor allem sind hierbei auch die
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Einholung der Daten, Beschaffung von Software und Hardware, sowie die Erarbeitung der Schnitt-
stellen zu planen. Danach fangt die eigentliche Umsetzung an. In Phase funf gilt es, ein Datenma-
nagement durchzufihren und somit eine Datenbasis zu generieren, die fur die neuen Prozesse als
Grundlage dient. Phase sechs legt die Aufmerksamkeit darauf, dass Ressourcen fur die Digitalisie-
rung langfristig gesichert und die neuen Prozesse und Veranderungen in Verantwortlichkeiten ver-
ankert werden mussen. Um die ganzheitliche Stabilitat der neuen Prozesse zu sichern, sind neben-
sachliche, sogenannte sekundare Prozessschritte in der siebten Phase auszuarbeiten. In der achten
Phase wird die Veranderung abgeschlossen und gefeiert, in die Organisationskultur eingebettet
und stabilisiert, wie auch dokumentiert und zur Verfugung gestellt. Es werden auch weiterfUhrende
Veranderungsprozesse geplant.

Digitalisierung — Prozessoptimierung — Veranderung (DPV-Ansatz)

1. Auftrag und
organisationaler Kontext

1.1. Statte der Digitalisierung bestimmen

1.2. Mandat flir Veranderungen sichern

1.3. Veranderungsbediirfnisse identifizieren

1.4. Veranderungsbereitschaft analysieren
1.5. Verflighare Expertise bewerten

1.6. Verantwortlichkeiten und Rollen
definieren

1.7. Partnerschaften bilden

1.8. Vision gestalten

5. Datenbasis

5.1. Datenqualitat definieren
5.2. Datenerzeugung sichern

5.3. Datenmanagement einfiihren

2. Prozessaufnahme
und -Analyse

2.1. Vertikale Hierarchie der
Prozesslandkarte erstellen

2.2. Horizontale Prozessketten der
Prozesslandkarte erstellen

2.3. Optimierungspotenziale der
Digitalisierung feststellen

2.4. Abhangigkeiten und Schnittstellen
erfassen

6. Ressourcen und
Institutionalisierung

6.1. Neue Verantwortlichkeiten und
Berufsbilder gestalten

6.2. Neue organisationale Strukturen
einflihren

3. Digitalisierungsziele

3.1. Technologie fiir die Digitalisierung
bestimmen

3.2. Digitalisierungsziele festsetzen

3.3. Sollprozesse definieren

7. Sekundire
Prozessschritte

7.1. Kontinuierliche Evaluation aufstellen
7.2. Mehrebenen-Koordination verfolgen

7.3. Sonstige Sekundarprozesse sichern

4. Planung
der Verdnderung

4.1. AusmaR, Geschwindigkeit und Pfad
der Veranderung bestimmen

4.2. Umsetzungsschritte planen

4.3. Reflexions- und Adaptationszyklen
planen

4.4, Miteinbeziehung planen

4.5. Kommunikationsstrategie
bestimmen

8. Stabilisierung
der Verdnderung

8.1. Durch Reappraisal neue
Kulturmerkmale verankern

8.2. Veranderung abschlieBen und feiern

8.3. Erfolge und Misserfolge

5.4. Datenanalyse durchfiihren ,
dokumentieren

8.4. Skalierung oder neuen PDCA-Zyklus
planen

6.3. Rechenschaftsheziehungen festsetzen
und Berichterstattung einflihren

6.4. Budgets sichern

0. Auftrag und organisationaler Kontext

Den Kern dieser Vorbereitungsphase stellt eine Sicherung des Mandats der Change-Leader und
fordernder Bedingungen fur die Veranderung, wie auch eine Artikulation der Veranderungsbedurf-
nisse, Durchfuhrung der Gruppen- und Stakeholder*innenanalyse und partizipative Gestaltung der
Vision fur die Veranderung dar.

1.1. Statte der Digitalisierung bestimmen: Zu Beginn der Veranderung wird eine (formal abgrenz-
bare) Gruppe oder Subkultur innerhalb der Organisation durch FUhrungskrafte und/oder Change-
Leader definiert, welche als die zentrale Statte fur die organisationale Veranderungen durch Digi-
talisierung gelten wird (s. oben). Dieser Personenkreis sollte dartber aufgeklart werden; dessen
Miteinbeziehung und Mitwirkung ist fur den Erfolg der Digitalisierung mal3gebend (und erfolgt in
spateren Phasen).
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1.2. Mandat fiir Veranderungen sichern: Die Change-Leader sollten eine fruhzeitige Einbindung
von Fuhrungskraften anstreben, damit diese die Ziele und Erwartungen der Veranderung gegen-
Uber den héheren Ebenen (inkl. Politiker*innen und Leitungsgremien) vertreten und die damit ver-
bundenen (zeitlichen, institutionellen, finanziellen, symbolischen) Bedingungen und politische Risi-
ken3 gestalten und verteidigen kénnen. Klarer politischer Wille und Unterstitzung sind fur einen
erfolgreichen Wandel essenziell. Die Notwendigkeit der Digitalisierung und der damit einhergehen-
den Veranderung kann durch eine diskursive Anknupfung an bestehende externe oder interne He-

rausforderungen der Organisation (z.B. demographische Alterung des Personals) verdeutlicht und
als Chance (z.B. Gestaltungsmaoglichkeit bei Frihumsetzer*innen) formuliert werden.

1.3. Veranderungsbedurfnisse identifizieren: Einen Prozess der kollektiven Reflexion in Bewe-
gung setzen, in welchem mit Hilfe von Techniken des aktiven Zuhdrens, Gesprachen und Beobach-
tung (wie auch starker formalisierten Reflexion-, Art of Hosting- oder Fazilitationsmethoden) die
Gruppe, wie auch ihr (organisationales und organisationsubergreifendes) Umfeld einerseits auf ihre
Bedurfnisse, andererseits auf ihre kulturellen Merkmale (insb. die Grundannahmen nach Schein)
analysiert werden. Dieser Prozess sollte authentisch und ergebnisoffen sein (man weil3 im Vorhi-
nein oft nicht, welche Bedurfnisse artikuliert werden und zu diesem Zeitpunkt ist auch noch nicht
klar, welche dieser Bedurfnisse durch die geplante Digitalisierung adressiert werden).

1.4. Veranderungsbereitschaft analysieren: Die Veranderungsbereitschaft der Gruppe und Ein-
stellungen gegenuber Digitalisierung werden erhoben. Die Veranderungsbereitschaft hat die Form
von kollektiven Wahrnehmungen und Uberzeugungen und lasst sich in vier Teilbereiche zerlegen:
(1) Wird eine Veranderung seitens der Gruppe als notwendig erachtet? (2) Nimmt die Gruppe die Or-
ganisation als fahig, mit Veranderungen effektiv umzugehen, wahr? (3) Glaubt die Gruppe, aus den
Ergebnissen der Veranderung einen Nutzen ziehen zu kénnen? (4) Glaubt die Gruppe an die eigene
Kapazitat, mit den Anforderungen der Veranderung umzugehen? Bei der Erhebung gegentber Di-
gitalisierungseinstellungen sollte den Befurchtungen der Mitglieder respektvoll begegnet werden
(statt sie zwingend uberzeugen zu wollen), da sich hinter vielen dieser Befurchtungen legitime Inter-
essen verbergen (wie z.B. Kampf um Erhaltung des Expert*innenstatus innerhalb der Organisation,
Kampf gegen Verschlechterung der Arbeitsbedingungen durch strengere Uberwachung und Inten-
sivierung der Arbeit, Verlust von Kontrolle Uber Prozessablaufe an digitale Technologie und daraus
resultierende Entfremdung). Zugleich ist auch zu bedenken, ob die Organisation kurz vor einer an-
deren geplanten Veranderung steht oder vor kurzer Zeit eine andere Veranderung durchgemacht
hat - in dem Fall kann es schwierig sein, alle betroffenen Akteur*innen zu motivieren.

1.5.Verfugbare Expertise bewerten: Eine Bestandsaufnahme der verfugbaren Expertise zur Unter-
stutzung der Veranderung wird in diesem Schritt durchgefuhrt. Dabei ist nicht nur Digitalisierungs-
expertise mal3geblich, sondern auch organisationale Kapazitat im Bereich Change-Management
oder Organisationsentwicklung (es kann sein, dass fur fruhere Veranderungen (oft hdherrangige)

3 Wie z.B. die Gefahrdung der Qualitat der reguldren Aufgaben und erbrachten Dienstleistungen, Weckung von falschen Erwartungen,
Image- und Reputationsrisiken, unerwiinschte mediale Aufmerksamkeit oder Verlust der Deutungshoheit im Kontext eines konfrontativen
offentlichen Diskurses, schlechtes Timing in Bezug auf Wahlzyklen oder andere (Rahmen-)Initiativen der Organisation u.a.
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Mitarbeiter*innen verantwortlich waren und diese kdnnten eigene theoretische Fachkenntnisse bei
diesem Anlass vertiefen). Bei einem Mangel an etablierter Change-Management-Erfahrung und Ex-
pertise innerhalb der Organisation sollte die Inklusion externer Change-Manager*innen Uberlegt
werden (s. auch nachsten Schritt). Als unterstutzend fur den Veranderungsprozess haben sich auch
organisationale Fahigkeiten in den Bereichen Projekt- und Prozessmanagement, Evaluation und
Monitoring, Wirkungsorientierung, strategische Planung, analytische Datenarbeit und sozialwissen-
schaftliche Kompetenz erwiesen.

1.6. Verantwortlichkeiten und Rollen fiur die Veranderung definieren: Auf den vorigen Schritt
aufbauend sollte entschieden werden, ob die Rollen der Change-Leader (oder Change-Teams) durch
Organisationsinterne oder -externe besetzt werden. Zu den Verantwortungen dieser gehdren u.a.
Planung und Bewaltigung der Veranderung, Gestaltung der unterschiedlichen Beteiligungsformen,
Kommunikation, Dokumentation, Prozessanalysen, Marktanalyse und Formulierung der Ausschrei-
bungen fur o6ffentliche Beschaffungen, Monitoring, Evaluation und Berichterstattung. Obwohl im
Rahmen eines friheren Forschungsprojekts kein statistisch signifikanter Zusammenhang zwischen

Interne Change-Leader Externe Change-Leader

Potenzielle Vorteile:

+ sprechen ,die gleiche Sprache” wie der Rest der Mit- +  AuBensicht, hilfreich fur Reflexion, kritisches Urteils-
arbeiter*innen, verfligen durch diese Insider-Rolle vermogen und neue ldeen
Uber Legitimitat und Vertrauen «  groBerer Handlungsspielraum aufgrund weniger

«  Verstandnis fur Organisationskultur (Normen, Ein- Bindungen und Zwange, die sich aus Organisations-
stellungen) zugehorigkeit ergeben

« Verstandnis fUr organisationale Ablaufe, Hierarchien ~ +  wenn aus dem gleichen Sektor oder Governance-Sys-
und Rechenschaftsbeziehungen tem: fundierte institutionelle, politische und haufig

auch kulturelle branchenspezifische Kenntnisse

Potenzielle Nachteile:

+  Vorgefasste Meinungen Uber organisationale Prakti- «  Schwierigkeit, einen tiefen Einblick in interne Organi-
ken und Prozesse sationsprozesse, Verfahren und Normen zu erlangen

+ gebunden durch Loyalitaten, Zugehérigkeiten und «  Erschwerte Gewinnung von Legitimitat, Vertrauen
Verinnerlichung von Interessen nur einer Gruppe und Berechtigung

innerhalb der Organisation, dadurch Unfahigkeit
eine neutrale AuBenperspektive anzunehmen

In welcher Organisation hilfreich:

« wo aufgrund friherer erfolgreicher Initiativen viel * wo die Organisationskultur durch Misstrauen, Silo-
Vertrauen in die organisations- oder sektorinterne denken und tief verwurzelte Konflikte um Prestige
Fahigkeit, die Veranderung erfolgreich umzusetzen, und Ressourcen gepragt ist
herrscht * wo ein hohes MalB an intraorganisationaler Poli-

+ wo sich im nahen Umfeld der Gruppe viele Wissens- tik ausgelbt wird und/oder verborgene Konflikte
ressourcen und Erfahrungen mit Pilot-Initiativen rund zwischen Fuhrungen unterschiedlicher Abteilungen
um das konkrete digitale Thema befinden herrschen

*  wo eine stark ausgepragte Organisationskultur mit + wo die Legitimitat und Nutzen externer Expertise
vorrangig beruflichen (professionellen) Rechen- héher bewertet wird als organisationsinterner

schaftsbeziehungen und/oder groRBer Bedeutung des
impliziten Wissens fur gruppeninterne Hierarchie
herrscht
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der Einstellung externer Change-Manager*innen und dem Erfolg der Veranderung festgestellt wur-
de, bringen diese jeweils unterschiedliche potenzielle Vor- und Nachteile mit sich, die in dem kon-
kreten Kontext doch einen Unterschied machen kénnten.

Eine Mdglichkeit sind ,,Change-Teams"”, die sowohl aus internen als auch externen Change-Mana-
ger*innen bestehen. Organisationsinterne Fuhrungskrafte fungieren in diesen als Gatekeeper und
sind in der Lage, den ,Aul3enstehenden” interne Legitimitat zu verleihen. Externe Mitglieder, ein-
schliel3lich Berater*innen, sollten in einer solchen Vereinbarung klar definierte Rollen und Verant-
wortlichkeiten haben.

In diesem Schritt sind auch weitere Rollen und Verantwortlichkeiten zu definieren - z.B. Arbeits-
gruppen, die eine authentische und transparente Teilnahme verschiedener Interessengruppen* er-
moglichen, ,Scanning-Gruppen” (oder einzelne Personen, die mit einer solchen Rolle beauftragt
sind), die fur eine Identifizierung der zukinftigen Trends im jeweiligen Sektor (durch Methoden
wie Horizon Scanning, Risikoidentifizierung, Umweltanalyse/PESTLE usw.) verantwortlich sind, oder
Personen, die sich Uber unterschiedliche Erfahrungen und Pilotprojekten in anderen Organisations-
einheiten und in anderen Organisationen oder Landern vertraut machen. Die vorhandenen Perso-
nalressourcen dabei zu beachten, ist von wesentlicher Bedeutung. Wenn Mitarbeiter*innen neben
der Bewaltigung von Veranderungen auch ihren regularen Arbeitsaufgaben nachgehen mussen,
ohne dass z.B. eine autonome Change-Einheit eingerichtet wurde, kann dies zu Uberlastung und
Kompromissen fuhren.

1.7. Partnerschaften bilden: Aufbauend auf der Erfassung der Organisation in friheren Schritten
wird eine Stakeholder*innenanalyse durchgefthrt. Diese kann z.B. durch eine partizipative Befra-
gung der Fuhrungskrafte und der Mitarbeiter*innen und eine nachfolgende Strukturierung und
Priorisierung des Stakeholder*innenfeldes erfolgen. Daruber hinaus kénnen Mapping-Interviews,
Begehungen und Beobachtungen durchgefihrt oder Dokumente eingesehen werden, um die Ana-
lyse zu vertiefen. Das Ziel ist interne und externe Stakeholder*innen, die von SchliUsselrelevanz fur
die Veranderung sind, zu identifizieren, insb. jene, zu welchen seitens der Gruppe bereits Schnitt-
stellen und Beziehungen bestehen (z.B. entlang der Abteilungsgrenzen, Prozessketten, Leistungen
oder Zustandigkeiten). Mit diesen sollten Partnerschaften gebildet werden, sodass ein regelma-
Biger Wissens- und Bedurfnis-/Anforderungsaustausch stattfindet (mit dem auch maoglicherweise
das Grundgefuige einer Community of Practice gelegt werden), Handlung koordiniert wird und Ver-
standnis, Legitimitat und Unterstltzung fur die Veranderung gesichert werden. Die Partnerschaften
kénnen bilateral und informell gepflegt, aber auch im Rahmen eines Beirats oder Vorbereitungs-,
Steuerungs- und Beratungsgremien formalisiert werden.

1.8. Vision gestalten: Die Gestaltung einer kollektiven Vision ist wichtig, um Motivation und Enga-
gement zu mobilisieren. Die Vision hat aber auch zahlreiche andere Auswirkungen, einschlie3lich
der Vermittlung der geplanten Veranderung an interne und externe Stakeholder*innen und der

4 Je nach Skala der geplanten Verinderung kénnten auch andere Stakeholder*innen auRer der Mitarbeiter*innen (Mitglieder der Gruppe)
eingebunden werden: die Politiker*innen und Vertreter*innen der Regulierungsbehorden, Fiihrungskréfte aller Ebenen, Gewerkschaften,
Vertreter*innen unterschiedlicher Nutzer*innen und Blrger*innengruppen, Partnerorganisationen einschlieflich Lieferant*innen und Auf-
tragnehmer*innen, Wissenschaftler*innen u.a.. Durch die Zusammensetzung und Ablaufregeln solcher Arbeitsgruppen kann eine starke
Gestaltungsrolle fur die Gruppenvertreter*innen gesichert werden.



——————

Verknupfung mit einem bestimmten Narrativ und Werte- und Symbolsatz. Die mit den Mitgliedern
der Gruppe und mit etablierten Methoden wie “Futuring” formulierte Vision sollte als eine positive
Erzahlung die Bewaltigung der Veranderungsbedurfnisse der Gruppe, wie auch der strategischen
Organisationsziele, unterstitzen und zugleich die Dringlichkeit der Veranderung verdeutlichen.
Change-Leader sollten ihre Aufgabe nicht darin sehen, andere Akteur*innen von ihrer Wahrheit
und groRBen Idee zu Uberzeugen; eine transparente, verstandliche Argumentation auf Augenhdéhe
ist entscheidend. Die Vision und die Erzahlung, in die sie eingebettet ist, stellt nur eine (zeitlich in-
stabile) Perspektive auf die Gruppe und ihre aktuelle und zukunftige Identitat (alternative, wider-
spruchliche Erzahlungen Uber Veranderung in der Organisation kdnnen unter den Mitarbeiter*in-
nen und in anderen organisationalen Statten kursieren). Im Laufe der Zeit und durch den Kontakt
mit verschiedenen Akteur*innen - die Menschen bringen ihre spezifischen Interessen, Anliegen
und Erfahrungen ein - kann sich die Vision verwandeln. Bei der Gestaltung der Vision soll ebenfalls
achtsam mit der Weise, wie externe Veranderungstreiber im organisationalen Diskurs dargestellt
werden, umgegangen werden. Externe Treiber (als ,objektive” Ereignisse oder Trends) und ihre -
oft herausfordernde - Bedeutung fur die Organisation oder Gruppe kdnnen auf unterschiedliche
Arten interpretiert und in eine visionare Erzahlung Uber die Veranderung integriert werden. Unter-
schiedliche Interpretationen und Bedurfnis- und Problemdeutungen wurden zu unterschiedlichen
erforderlichen Reaktionen (Malinahmen, Digitalisierungsrichtungen) fuhren.

Q. Prozessaufnahme und -Analyse

In dieser Phase werden die einzelnen Aufgabenbereiche der Gruppe auf der detailliertesten Ebene
als Prozesse und deren wechselseitige Abhangigkeiten erfasst und analysiert. Dadurch wird das
Potenzial fur eine Prozessoptimierung durch Digitalisierung und Bedurfnisbewaltigung ermittelt. Es
werden jene Prozesse (IST-Prozesse) identifiziert, die digitalisierbar sind, und welche im Anschluss
als Grundlage fur kontinuierliche Verbesserung dienen konnen.

Prozesslandkarte

Fuhrungsprozesse

(Steuerung: Strategie und Fihrung)

entwicklung planung Filhruna

Kernprozesse

(Leistungserbringung: Produktion und/oder Dienstleistung)

Einkauf und Produktion und
Beschaffung Montage

Unterstutzungsprozesse

(Befahigung: Administration)

Quelle: Durst, Michael: In 6 einfachen Schritten zur Prozesslandkarte. In: https://derprozessmanager.de/aktuell/wissensdatenbank/prozesslandkarte letzter Zugriff: 12.06.2022
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2.1. Vertikale Hierarchie der Prozesslandkarte erstellen: Die Hauptprozesse werden an obers-
ter Stelle der Hierarchie angezeigt und die dazugehdrigen Prozesse hierarchisch untergeordnet an-
gefiihrt, sodass durch eine Ebenenstruktur eine Ubersicht der Prozesse méglich wird. Dabei werden
Prozesse als FUhrungs-, Kern- oder Unterstutzungsprozesse eingestuft und mit einer etablierten

Methode, die eine vereinfachte und standardisierte Darstellung ermdoglicht (z.B. BPMN, Business
Process Modeling and Notation), visualisiert.

2.2. Horizontale Prozessketten der Prozesslandkarte erstellen: Die Verknupfungen mehrerer
Prozessschritte, deren Input von einem anderen Prozess stammt oder deren Output zum Input
eines anderen Prozesses wird, werden identifiziert. Eine Abfolge dieser IST-Prozesse in der richtigen
Reihenfolge, um das gewulnschte Ergebnis (Dienstleistung) zu erreichen, kann als Prozesskette de-
finiert werden.

IST-Prozess 1 IST-Prozess 2

2.3. Optimierungspotenziale der Digitalisierung feststellen: In diesem Prozessschritt werden
einzelne IST-Prozesse auf deren Digitalisierungsreife und Potenzial zur Bewaltigung der BedUrfnisse
der Gruppe evaluiert.

2.4. Abhangigkeiten und Schnittstellen erfassen: Die IST-Prozesse und deren Schnittstellen zu/
Abhangigkeiten von anderen Prozessen werden untersucht. Nach der Beurteilung der Prozesse aus
der Perspektive als Grundlage fur kontinuierliche Verbesserung dienen zu kénnen, wird eine end-
gultige Auswahl der IST-Prozesse als Anwendungsfalle der Digitalisierung durchgefihrt.

9. Digitalisierungsziele

Nach der IST-Prozessaufnahme und -analyse werden geeignete Digitalisierungsstrategien und -ziele
festgelegt.

3.1. Technologie fiur die Digitalisierung bestimmen: Fir jeden Anwendungsfall wird ein
Such-, Evaluations- und Auswahlprozess der relevanten und versprechenden Technologiebereiche
(z.B. KI, Cloud-Technologie, Virtual Reality, Augmented Reality, digitale Assistent*innen oder Work-
flow Management Systeme) durchgefuhrt. So kdnnte beispielsweise Building Information Manage-
ment (BIM) fur eine Prozessoptimierung der IST-Prozesse, die auf Gebaudedaten basieren, einge-
setzt werden.

3.2. Digitalisierungsziele festsetzen: In diesem Schritt werden fur die geplante Digitalisierung Zie-
le partizipativ bestimmt. Die Ziele mussen nach dem SMART-Prinzip spezifisch, messbar, attraktiv,
realistisch und zeitgebunden definiert werden. Zugleich machen sich gegenseitig verstarkende, kla-

re, glaubwurdige und flexible Ziele den Veranderungsprozess zielgerichteter und beherrschbarer.
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Zu diesem Zeitpunkt wird - auch von den organisationalen und politischen Rahmenbedingungen,
Vision und Prozessanalyse ausgehend - der Anspruch der Veranderung formuliert. D.h. es wird die
Skala der Digitalisierung (d.h. Arbeitsplatz-, Organisations- oder organisationsubergreifende Ebe-
ne), wie auch die Tiefe der Veranderung (bloRRe digitization, Digitalisierung oder digitale Transfor-
mation; prozesserhaltende oder prozesserneuernde Digitalisierung; Veranderung der ersten oder
zweiten Ordnung) vorausgesetzt, bzw. vorlaufig bestimmt. Es wird empfohlen, mit Veranderung
einer kleinen Skala und einem kleinen Anspruch auf Umwalzung der Organisationskultur der Grup-
pe anzufangen und erst in spateren Planungs- oder Umsetzungsphasen, nach Verinnerlichung der

Vision und Entwicklung der Einstellungen gegenuber Digitalisierung und Veranderungsbereitschaft
der Gruppe, mit Hilfe kollektiver Reflexionsprozesse die Ziele der Veranderung umzudefinieren.

Der Mehrwert der Veranderung fur die gesamte Organisation sollte in diesem Schritt ebenfalls ver-
deutlicht werden. Dabei sollten die erreichbaren Effizienzgewinne und Kosteneinsparungen realis-
tisch betrachtet werden; es sind auch die Kosten fur die Veranderung selbst (fur die Planung und
Umsetzung notwendige Personalressourcen, Ausbildung des Personals, Beschaffung usw.) einzu-
berechnen. Es sollte auch das Risiko von Stérungen des Alltagsbetriebs und der Dienstleistungs-
qualitat wahrend der Veranderungen, sowie die Empfindlichkeit der Zielgruppen gegenuber diesen
Stérungen, berucksichtigt werden. Die Organisation muss die Aufrechterhaltung des notwendigen
Qualitatsniveaus wahrend des gesamten Veranderungsprozesses sicherstellen.

3.3. Sollprozesse definieren: Im nachsten Schritt werden die SOLL-Prozesse schriftlich und gra-
fisch dargestellt. Dabei sollten madgliche Auswirkungen auf andere IST-Prozesse (wechselseitige Ab-
hangigkeiten) dokumentiert werden. Durch diese Ausarbeitung sollte ein detailliertes Verstandnis
der SOLL-Prozesse entstehen, das fur die spatere Planung der Umsetzung notwendig ist.

SOLL-Prozess 1 SOLL-Prozess 2

0. Planung der Veranderung

In diesem Schritt wird eine detaillierte Strategie zur Umsetzung und Erfullung der notwendigen
Anforderungen erstellt. Vor allem sind hierbei auch die Einholung der Daten, Beschaffung von Soft-
ware und Hardware, sowie die Erarbeitung der Schnittstellen zu planen.

4.1. AusmaB, Geschwindigkeit und Pfad der Veranderung bestimmen: Aufbauend auf dem fru-
her formulierten Anspruch der Veranderung sollte partizipativ das Ausmal3 bestatigt und die Ge-
schwindigkeit (Tempi), wie auch der Pfad der Veranderung, bestimmt werden. Stetige Optimierung
von Arbeitsablaufen, d.h. eine inkrementelle Veranderung, sollte im Prinzip zu einer stabileren Leis-
tung, lernenden und identitatsstiftenden Organisationskultur und mehr Kund*innenzufriedenheit
als kurze, aber stark disruptive Prozessveranderung fuhren. Eine durchgehende Auseinanderset-
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zung mit der Verbesserung der Prozesse schafft Stabilitat und Kontinuitat in den Arbeitsablaufen
und kann mit der Zeit transformativ auf die Kultur wirken. Im Gegensatz dazu konnen kurzfristige
Innovationen zwar zu schnellen Verbesserungen fuhren, jedoch steigt durch disruptive Einfuhrung
neuer Technologien das Risiko von Wissensverlusten, Fehlern und Unzufriedenheit der wichtigsten
Publiken. (Aus fruherer Forschung scheint die Geschwindigkeit der Veranderung an sich keinen we-
sentlichen Einfluss auf den Erfolg des Wandels zu haben; jedoch kdnnen diese Entscheidungen kon-
tingente Faktoren berucksichtigen und somit zur Sicherheit und Stabilitat des Prozesses beitragen.)
Fur den geplanten Digitalisierungspfad (Trajektorie der Veranderung) sollten grob unterstitzende

Prozesse und Rahmenbedingungen, wie auch Meilensteine und zuklnftige Potenziale (Futuring),
aufgerissen werden.

4.2. Umsetzungsschritte planen: Konkrete Malinahmen und Verantwortlichkeiten sollten als eine
zeitliche Abfolge definiert werden (Roadmap). Diese Planung kann durch Analysen und Machbar-
keitsstudien unterstutzt werden. Wichtiger als die Prazision der Planung ist jedoch eine Sicherung
der Reflexions- und adaptiver Kapazitat im Laufe der Veranderung, um auf Ziele, Skala (Ausmal),
Richtung (Pfad) und Schritte der Verdnderung bei Anderungen der Rahmenbedingungen, sich 6ff-
nende Gelegenheiten und sich bildende Potenziale reagieren zu kdnnen. Somit bekommt die Ver-
anderung einen emergenten Charakter, ohne die strategische Steuerungskapazitat zu verlieren.
Abweichungen vom geplanten Ablauf sind ein naturlicher Teil der Flexibilitat der Veranderung und
scheinen an sich keinen merkbaren Einfluss auf den Erfolg zu haben. In vielen erfolgreichen Veran-
derungsprozessen wurde im Vorfeld nicht die Art und Weise festgelegt, wie der Veranderungspro-
zess umgesetzt werden soll, sondern nur die Vision (Bedurfnisse), die Ziele und die Anforderungen
an das Ergebnis.

Der Zeitrahmen sollte realistisch bleiben - kurze Zeitrahmen erfordern die Priorisierung bestimm-
ter Aspekte der regularen Arbeitsaufgaben wahrend der Veranderung und gefahrden somit die sta-
bile Qualitat der Leistung. Die Verpflichtung zur Aufrechterhaltung der Dienstleistungsqualitat kann
in 6ffentlichen Organisationen zu einer ausgepragten Risikoaversion und einer hohen Sensibilitat
gegenuber der o6ffentlichen Wahrnehmung (Angst vor Reputationsverlust) fUhren - eine solche vor-
sichtige Haltung sollte aber nicht mit prinzipiell negativen Digitalisierungseinstellungen verwechselt
werden.

Der Zeitaufwand fur die Lésung praktischer Probleme (z.B. Ernennungen und Ausschreibungen,
Einfuhrung von neuen IT-Systemen, Buchhaltung und Gehaltsabrechnung, Koordination mit ande-
ren Organisationseinheiten und héheren Flihrungsebenen usw.) sollte nicht unterschatzt werden.
Wichtig ist auch, den potenziellen Motivationsverlust Uber langere anstrengende Phasen zu bertck-
sichtigen und fruhe Erfolge (“low hanging fruits”) anzustreben.

4.3. Reflexions- und Adaptationszyklen planen: Die Mdglichkeit einer kontinuierlichen Anpas-
sung wahrend des gesamten Prozesses, um die ursprunglichen Ziele zu erreichen (oder sogar die
Ziele neu zu definieren), kann durch Einplanung von Umsetzungs- und Evaluations-/Reflexionszyk-
len gesichert werden. Diese sorgen, gemeinsam mit weiteren lernférdernden Bedingungen (Werten
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wie Innovation, Kreativitat und Fehlertoleranz, Ehrlichkeit und Offenheit in der kollektiven Reflexion,
experimentellen Raumen fur Lernen und neue Ideen, Pilotprojekten, partizipativen Trend-Scanning-
Workshops) fur Adaptation und besseres Erzielen des nachsten Umsetzungszyklus. Aus dieser Er-
fahrung kdnnen authentischer Bedarf an kontinuierlicher Verbesserung und Offenheit fur weitere
Veranderungen, Anpassungen und Verbesserungen auch nach dem Abschluss des ursprunglichen

Veranderungsprozesses, wie auch eine durch den Digitalisierungsprozess vermittelte Transforma-
tion der Organisationskultur, wachsen.

4.4. Miteinbeziehung planen: Eine grindliche, faire, offene und transparente Beteiligung der
Gruppenmitglieder, wie auch sekundar weiterer Stakeholder*innen, sichert die Legitimitat des Ver-
anderungsprozesses. Durch Partizipation konnen diese Akteur*innen wertvolles Expert*innen- und
Erfahrungswissen und Uberraschende Perspektiven in die Organisation einbringen, deren Enga-
gement kann mobilisiert und das Gefuhl der Eigenverantwortung gestarkt werden. Beachten Sie,
dass reale partizipative Prozesse manchmal weit von einem harmonischen, begrindeten Konsens
bei der Verfolgung eines gemeinsamen Ziels entfernt sind: Tatsachlich deckt die Beteiligung hau-
fig strukturelle Asymmetrien zwischen verschiedenen Akteur*innen und deren widerspruchliche
Interessen sowie frihere Missstande auf. Respektloses oder manipulatives Vorgehen seitens der
FUhrungskrafte, wie auch eine scheinbare Beteiligung, erzeugen oft Widerstand.

4.5. Kommunikationsstrategie bestimmen: Fur die Gruppenmitglieder bedeutet eine Verande-
rung in der Regel Stress und Unsicherheit hinsichtlich der eigenen beruflichen Identitat und Or-
ganisationskultur, wie auch der zeitlichen Bestandigkeit neuer Organisationsformen und Arbeits-
bedingungen und Rechenschaftsbeziehungen in neuen, digitalisierten Arbeitsabldufen. Motivierte
Mitarbeiter*innen, die die Veranderung und ihre Grunde klar verstehen und positiv unterstutzen,
stellen hingegen einen entscheidenden Faktor bei der Umsetzung einer erfolgreichen Veranderung
dar.

Aussagekraftige Narrative mobilisieren die Gruppenmitglieder und andere Stakeholder*innen,
schaffen ein Gefuhl der gemeinsamen Zielsetzung und bewirken Transformation von mentalen Mo-
dellen, Uberzeugungen und Einstellungen (d.h. die Grundannahmen einer Organisationskultur und
somit transformative Veranderungen foérdern). Die Bedeutung eines umfassenden, intensiven und
fortlaufenden Storytellings, abgestimmt auf den Anlass und den konkreten Zweck der Veranderung,
darf nicht unterschatzt werden. Unter den gebrauchlichsten Grunden fur den Widerstand seitens
der Mitarbeiter*innen oder Partnerorganisationen ist mangelndes Wissen Uber die Organisation
und ihre Situation, wie auch die tatsachlichen, sie betreffenden Vor- und Nachteile der geplanten
Veranderung.

Gruppenmitglieder, aber auch andere organisationsinterne Mitarbeiter*innen und Fuhrungskrafte,
haben im Vergleich zu externen Change-Manager*innen oder ausgelagerten PR-Agenturen einen
Vorteil darin, authentisch die Sprache der Organisation zu sprechen. Kommunikation kann auch
sicherstellen, dass die Offentlichkeit oder Politiker*innen den Public Value dessen versteht, welche

Aufgaben die Gruppe oder Organisation hat.
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G. Datenbasis

Fur jegliche Ausarbeitung von SOLL-Prozessen muss eine solide strukturierte Datenbasis aufgebaut
werden. In Digitalisierungsbestrebungen hat diese Datenbasis einen besonderen Status: Die Er-
stellung der Datenbasis benétigt grundsatzlich eine eigene Strategie; mit der Befolgung folgender
Schritte fangt die tatsachliche Umsetzung der Veranderung an.

5.1. Datenqualitat definieren: Den ersten Schritt zur Generierung einer Datenbasis stellt die De-
finition der Datenqualitatsdimensionen mit Anforderungen an die gewahlte Digitalisierung dar. Da-
bei werden 15 Datenqualitatsdimensionen nach Sheldon verwendet, die eine (tabellarische) Priori-
sierung der Daten ermaoglichen.

5.2. Datenerzeugung sichern: Die relevanten Daten fur die ausgewahlte Digitalisierungstechnolo-
gie werden erfasst. Grundsatzlich lassen sich Daten automatisiert (z.B. durch Datengewinnung aus
Sensoren oder Scannen mit maschineller Verarbeitung eines Textes) oder manuell (z.B. durch eine
Aufnahme in Excel) erfassen. Die Wahl eines geeigneten Datenformats ist dabei wesentlich.

5.3. Datenmanagement einfilhren: Damit die Daten weiterverwendet werden kénnen, werden sie
in Relation zueinander gesetzt. Daflr ist eine gewisse Art der Datenmodellierung und somit auch
die Erstellung oder Anknupfung in Datenbanksysteme erforderlich. Ein relationales Datenbankmo-
dell ermoglicht die Abfrage und Wiedergabe sowie Speicherung der Daten.

5.4. Datenanalyse durchfiihren: Unterschiedliche Datenanalyse-Methoden, wie z.B. maschinelles
Lernen, Textsemantik oder automatisierte Berichterstellung, kdnnen in diesem Schritt eingesetzt
werden, um Trends in den Daten zu erkennen. Diese sollten gleichzeitig mit der Korrektur, sowie
Optimierung und Kontrolle der Daten auf Vollstandigkeit begleitet werden. Das Ergebnis ist ein Ent-
wurf der Datenbasis fur die SOLL-Prozesse.

G. Ressourcen und Institutionalisierung

Ressourcen fur die Digitalisierung mussen gesichert und die neuen Prozesse und Veranderungen in
Verantwortlichkeiten, wo notwendig, im Grundungsdokument, gesetzlichem Auftrag oder der Ge-
schaftsordnung verankert werden.

6.1. Neue Verantwortlichkeiten definieren und Berufsbilder erstellen: In den SOLL-Prozessen
werden neue Verantwortlichkeiten (wie z.B. “data custodians and curators” - Warter*innen und
Pfleger*innen der Daten) entstehen. Diese gehen mit Verschiebungen in den Identitaten und Be-
rufsbildern der Gruppe (inkl. Verlust von Status innerhalb der Organisation) einher; dieser Prozess
kann begleitet und zu einem gewissen Anteil durch Reflexion und Kommunikation, wie auch Gestal-
tung der Arbeitsbedingungen, mitgesteuert werden.
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6.2. Neue organisationale Strukturen einfithren: Anderungen in Prozessen und den damit ver-
bundenen Verantwortlichkeiten kénnen in Veranderungen der Organisationsstruktur munden. Un-
terschiedliche Modelle der Institutionalisierung der Verantwortlichkeiten und Fachexpertise (z.B.
Ausgliederung in eine autonome und unabhangige Organisationseinheit, Konzentration in eine
Fachabteilung mit gesondertem Status, Integration in die Fuhrungsstrukturen, Dispersion in meh-

rere Organisationsabteilungen mit informellen horizontalen Koordinationsmechanismen usw.) soll-
ten dabei Uberlegt werden.

6.3. Rechenschaftsbeziehungen festsetzen und Berichterstattung einfuhren: Die neuen Ver-
antwortlichkeiten, wie auch Funktionalitat der eingefiihrten digitalen Technologie, bringen neue Pu-
bliken und Stakeholder*innen mit gewissen (teilweise steuerbaren) Erwartungen mit sich. In diesem
Schritt wird Uberlegt, welche Art der Rechenschaft, gegentiber welchen Akteur*innen und durch
welche Mechanismen soll verfolgt werden. Dabei werden auch (potenzielle oder gewlnschte) Ver-
schiebungen in der Organisationkultur in Reaktion auf die sich verandernden Rechenschaftsbezie-
hungen und deren dominanten Typus (hierarchisch, rechtlich, professionell oder politisch) bertck-
sichtigt.

6.4. Budgets sichern: Fur die neuen Personal- und technischen Anforderungen sollte regelmaRige
Finanzierung gesichert werden. Dabei kann die politische Unterstutzung, wie auch ein breites Sta-
keholder*innenbundnis (z.B. im Rahmen einer breiteren, horizontal koordinierten Digitalisierungs-
strategie) oder Partnerschaften mit Akteur*innen mit grofBer Legitimitat oder politischer Kraft als
Hebel wirken. Pilotprojekte oder Forschungs- und Entwicklungspartnerschaften im Rahmen der
Veranderung konnten zu einem erheblichen Anteil auch aus Drittmitteln/Férderungsprogrammen
finanziert werden.

Q. Sekundare Prozessschritte

Nach der Digitalisierung der Datenbasis werden sogenannte sekundare Prozessschritte ausgearbei-
tet. Es handelt sich um Prozessschritte, die nicht unmittelbar mit dem Digitalisierungsziel zusam-
menhangen, jedoch bendtigt werden, um die SOLL-Prozesse zu vervollstandigen oder zu stabilisie-
ren.

7.1. Kontinuierliche Evaluation aufstellen: Angesichts des flieRenden, adaptiven Charakters der
Veranderung sollten die Ziele leicht verstandlich und messbar sein. Kontinuierliche Evaluierungen
und durch Daten unterstutzte Bewertungsdialoge in verschiedenen Phasen des Prozesses mit Grup-
penmitgliedern, Fihrungskraften und/oder anderen Stakeholder*innen helfen, den Fortschritt und
das Ergebnis der Veranderung zu messen. Die Veranderung bietet auch eine Chance, die Evalua-
tionskultur der Organisation zu foérdern und weiterzuentwickeln. Viele Auswirkungen der Verande-
rung werden erst mit einer Zeitverzdgerung sichtbar, daher sollte auch eine strukturierte Reflexion
etwa 6 oder 12 Monate nach Abschluss der Veranderung erfolgen. Es ist auch wichtig, aus Misserfol-
gen zu lernen (Lesson-Drawing) und negative Folgen der Veranderung zu ermitteln.
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7.2. Mehrebenen-Koordination verfolgen: RegelmaRiger Informationsaustausch und soziales
Lernen in einer abteilungstubergreifenden Peer-Gruppe oder Community of Practice kann Sicher-
heit und Orientierung verschaffen, Erfahrungen und Lessons-Learned vermitteln, wie auch horizon-
tale Koordination und eine emergente, gemeinsame Strategie (in Bereichen wie Standardsetzung,
Beschaffung, Beauftragung von Studien usw.) unterstutzen. Dadurch kénnen Sichtbarkeit, Pools
von Expertise und andere Ressourcen, strategische Ausrichtungen fur kinftige Verbesserungen,
wie auch politische Hebelwirkung erzeugt werden. Weiterfihrung der Informationen zurtck in die

Gruppe und authentische Vertretung von den Interessen der Gruppe nach oben und nach aul3en
sind ebenfalls von wesentlicher Bedeutung.

7.3. Sonstige Sekundarprozesse sichern

g. Stabilisierung der Veranderung

In dieser Phase wird die Veranderung abgeschlossen, in der Organisationskultur eingebettet und
stabilisiert und gefeiert, wie auch dokumentiert und zur Verfigung gestellt. Es werden auch weiter-
fuhrende Veranderungsprozesse geplant.

8.1. Durch Reappraisal neue Kulturmerkmale verankern: Die Organisationskultur kann mitunter
durch neue Praktiken, Artefakte (Technologie) und Symbole/Erzahlungen, die einen unmittelbaren,
situierten Kontext fur individuelle Mitglieder darstellen, verandert werden. Diese Veranderungen
- unabhangig davon, ob transformativ (d.h. Veranderungen der zweiten Ordnung/der Grundan-
nahmen) - kdnnen nur bis zu einem gewissen Grad kontrolliert werden und erfolgen haufig mit
Verzogerungen oder auf unerwartete Weise. In jedem Fall vollzieht sich ein Kulturwandel mit Rei-
bungen, Unsicherheiten und Widerstanden, was auch Stress ausldst. Deswegen ist es wichtig, durch
kollektive Reappraisal-Dialoge die Veranderungen anzuerkennen und die positiven, zu erhaltenden
Elemente (Werte, Symbole, Grundannahmen) in beruflichen Alltagspraktiken zu stabilisieren.

8.2. Veranderung abschlieBen und feiern: Trotz des adaptiven (kontingenten) Ansatzes zur Ver-
anderung und Fokus auf die Entwicklung einer lernenden und auf kontinuierliche Verbesserungen
ausgerichteten Organisationskultur braucht es einen symbolischen Endpunkt, an welchem Erfolge
gefeiert werden.

8.3. Erfolge und Misserfolge dokumentieren: Fir den Aufbau des organisationalen Gedachtnis-
ses und lernender Organisation sollten die Erfahrungen mit der Veranderung aus mehreren Ak-
teur*innenperspektiven dokumentiert werden. Diese kdnnen unterschiedliche Formen annehmen
- von einer Videoaufnahme mit unstrukturiertem Storytelling bis hin zu einem extern beauftragten
wissenschaftlichen Evaluationsbericht. Dabei ist es wichtig sowohl Erfolge und den Pfad zu dem
jetzigen Zeitpunkt als auch Unsicherheiten auf dem Weg, Misserfolge und Fehler zu dokumentieren
und diese Erfahrungen in einer brauchbaren Form fur kunftige organisationale Nutzer*innen be-
reitzustellen (Lesson-Drawing).
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8.4. Skalierung oder neuen PDCA-Zyklus planen: Die erfolgreiche Einfuhrung einer digitalen
Technologie in einer Gruppe, Organisationsabteilung oder einem Bundel von wechselseitig verbun-
denen Prozessen kann nur den Start einer groBeren Reise darstellen. Die guten Erfahrungen mit
der Veranderung kénnen fir eine Skalierung (auf einer héheren Ebene) und/oder Ubertragung (Re-
plizierung) der Lésung Uber ihre jetzigen Grenzen hinaus sorgen, wie auch zu einem nachsten Ver-
anderungszyklus und der Verlangerung des Digitalisierungspfades fuhren (obwohl die Motivation
des betroffenen Personals und der Partner*innen dabei berucksichtigt werden sollte).
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