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1 Der Auftrag

E-Government Schweiz hat im Herbst 2020 dem eGov Innovation Center den Auftrag erteilt, das Projekt
UZ20 zu bearbeiten. Das Umsetzungsziel 20 (UZ20) ist Teil des Umsetzungsplans 2020-2023 der E-
Government-Strategie (2020-2023); im Lastenheft beschreibt E-Government Schweiz UZ20 «Kenntnisse
des Nutzenpotentials von digitalen Prozessen bei der 6ffentlichen Verwaltung férdern» wie folgt:

Kenntnisse zur Digitalisierung bzw. zum Wandel der Verwaltung in Bezug auf die Digitalisierung sind
wichtig, damit E-Government-Projekte, die hdaufig Verdnderungen gewohnter Arbeitsabldufe nach sich
ziehen, verwaltungsintern mitgetragen werden. Auch das Verstdndnis fiir neue Technologien hilft, da-
mit neue digitale Arbeitsweisen adaptiert werden. Ziel ist es, in Weiterbildungskursen oder anderen
Formaten das Wissen zu Digitalisierung und E-Government zielgruppengerecht Fiihrungskraften und
Mitarbeitenden der 6ffentlichen Verwaltung zu vermitteln und so das Vertrauen in die digitale Verwal-
tung zu starken (E-Government Schweiz, 2020, S.26)

Das eGov Innovation Center' hat als Projektleiterin vom Auftraggeber (C. Roy, ab 1. Mdrz 2021 P. Giar-
ritta, bzw. M. Kessler, Projektleitung fiir E-Governement Schweiz?) den Zuschlag fiir das Projekt erhalten.
Die Umsetzung wurde von verschiedenen Hochschulen unter der Koordination des eGov Innovation
Center durchgefihrt.

1.1.1 Projektpartner

Entitat Rolle Aufgaben Standort
eGov Innovation Koordinierung, Allgemeine Koordinierung, Ver- Romandie
Center Verwaltung waltung und Vertragsmanage-

ment, Werbung und Vernetzung
Berner Fachhoch- Forschungspartner Stand der Technik, Durchfilhrung  Bern
schule Wirtschaft, von Interviews/Fokusgruppen fir
Public Sector Trans- den Deutschschweizer Teil, Ana-
formation Institut lyse, Empfehlungen, Ausarbeitung
(IPST)
HES-SO Valais-Wallis, Forschungspartner Stand der Technik, Durchfilhrung  Siders,
Haute école de ges- von Interviews/Fokusgruppen fiir ~ Wallis
tion, Institut informa- die Romandie, Analyse, Empfeh-
tique de gestion (11G) lungen
Haute école de ges- Forschungspartner Methodik und Unterstiitzung Neuchatel

tion ARG, Institut de
Digitalisation des or-
_ganisations (IDO)

Um (ber die Sprachregionen hinaus reprdsentative Ergebnisse zu erhalten, wurde ein Netzwerk ver-
schiedener Partner angestrebt. Dies erklart die Organisation. Die Forschenden der Hochschulen (BFH,
HES-SO) waren in der Regel bei den Treffen mit dem Auftraggeber anwesend. Die Methodik, die Daten-
erhebung und die Auswertung wurden von den Forschungsteams der verschiedenen Hochschulen ge-
meinsam entwickelt. Dieser Abschlussbericht wurde von den verschiedenen Fachhochschulen unter der
Koordination des eGov-Innovationszentrums gemeinsam erstellt.

' www.egovinnovation.ch/

2 Die Geschaftsstelle E-Government Schweiz ist die Leistungsverantwortliche Organisation. Der Planungsausschuss E-
Government Schweiz ist die Stammorganisation und kann die Freigabe der Initialisierung und des Projektauftrags dem
Auftraggeber empfehlen.
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1.1.2 Umsetzungszeitplan

Début du Findu
projet projet
sept20 | oct20 | nov20 [ déc20 | jaw21 | few21 | mars21 | a2t | mai21t | jun21 | jui2d aolt 21

WP1 - Recherche documentaire

WP2 - Organisation des entretiens avec les
experts eGov (N=10)

WRP3 - Focus groups ou entretiens
avec cadres (N=10)

WP4-

Recommandations &
rapport final

Wie aus der obigen Planung hervorgeht, wurden zunachst eGov-Experten und dann Fihrungskrafte der
offentlichen Verwaltung angesprochen. Dadurch wird eine Verzerrung durch eine Perspektive vermie-
den, die nur von eGov-Experten berichtet wird.

1.1.3 Danksagung
Wir mochten uns bei den folgenden Personen bedanken, die zu dieser Studie beigetragen haben:
Cédric Roy, Peppino Giarritta, Marcel Kessler und Jean-Pierre Rey.

2 Handlungsbedarf und Vorgehen (Methodik)

2.1 Handlungsbedarf

Auch in der Verwaltung spielt im Zuge der digitalen Transformation die Technologie nicht die Haupt-
rolle. Die Digitalisierung bietet aber innovative Méglichkeiten, die Art und Weise der Leistungsbringung
zu transformieren. Die Digitalisierung ist kein Selbstzweck, sondern ein Mittel. Sie dndert auch Pro-
zesse, Dienstleistungen und interne Strukturen und erfordert im Arbeitsumfeld somit neue Kompeten-
zen von den Verwaltungsmitarbeitenden. So miissen die verdnderten Erwartungen der Biirger*innen
erfullt werden, was zum Beispiel Schnelligkeit und Nutzer*innenfreundlichkeit betrifft. Kompetenzen
mussen also an die sich dndernden Arbeitsprozesse angepasst werden.

Die Konferenz der Kantonsregierungen (KdK) hat in ihren «Leitlinien der Kantone zur Digitalen Verwal-
tung» bereits verlangt, die Kompetenzen in Bezug auf digitale Arbeitsweisen und Organisationsentwick-
lung in der 6ffentlichen Verwaltung zu starken. «Mithilfe eines regelmassigen Austauschs mit digitalen
Spitzenreijtern, neuen Rekrutierungs- und Weiterbildungsschwerpunkten sowie der Schaffung von Frei-
rdumen fur Verdnderung wird dieser Kulturwandel gezielt geférdert.» (Konferenz der
Kantonsregierungen, S.7). Die KdK spricht in ihren Leitlinien zur Digitalen Verwaltung zwar einen ge-
zielten Kompetenzaufbau an, bleibt aber auf einer wenig konkreten Ebene, welches diese bendétigten
Kompetenzen sein konnten (explizit werden Change / Transformation Management, User Experience,
Design Thinking, Business Analyse und Organisationsentwicklung aufgezahlt) (Konferenz der
Kantonsregierungen, 2018, S.7). Allerdings wird auch an dieser Stelle klar, dass die digitale Verwaltung
der Zukunft weit mehr ist als die Digitalisierung bestehender Prozesse, bzw. E-Government im klassi-
schen Verstandnis (vgl. dazu .Kap. 3.1).

Es ist heute moglich, viele Elemente zu digitalisieren, die technologischen Hiirden sind gering. Die Her-
ausforderungen liegen in den Bereichen rechtlicher Rahmen, politischer Wille, Transfers, Standardisie-
rung, Sensibilisierung und Schulung des Personals auf allen Eben (Brugger & Faoro, 2019). Dies tragt
dazu bei, neue Fahigkeiten zur Bewadltigung der digitalen Herausforderungen zu entwickeln.

eGov Innovation Center | Berner Fachhochschule | HES-SO Valais-Wallis | Haute école Arc 4



2.2 Vorgehen und Forschungsmethodik

Um Fragen zum digitalen Wissen der Mitarbeiter und ihrem Vertrauen in neue Digitalisierungsprojekte
zu beantworten, wurde das UZ20-Projekt in drei Hauptschritte unterteilt: 1) Bedarfs- und Literaturana-
lyse zur Definition einer an das Projekt angepassten Methodik; 2) halbstrukturierte Interviews mit E-

Gov-Spezialist*innen; 3) Fokusgruppen mit Flihrungskraften der Verwaltung.

2.2.1 Grafische Zusammenfassung

7

Literaturanalyse

\.

N\

J

r
Halb-
strukturierte
Interviews
\,

Fokusgruppen
(2 Workshops)

Abbildung 1: Methodisches Vorgehen

Ergebnisse

Wahrgenom-
mene Liicken
bei den
digitalen
Kompetenzen
Vorschlage fiir

Weiterbildungs-
massnahmen

.

J

Die Verwendung von zwei verschiedenen Methoden in einer Studie ist in der qualitativen Sozialfor-

schung ublich und macht die jeweiligen Studien robuster (Baxter & Eyles, 1997).

Auf dieser Grundlage und zur Beantwortung von Fragen nach dem digitalen Wissen der Mitarbeiter und
ihrem Vertrauen in neue Digitalisierungsprojekte haben wir einen qualitativen Ansatz gewahlt. Dies ist
angesichts der geringen Zahl der potenziellen Befragten und der Notwendigkeit, die Gefiihle und Mei-
nungen der Interviewpartner*innen im Forschungsbereich zu erfassen, gerechtfertigt.?

* Die Darstellung des ausfiihrlichen, methodischen Vorgehens, siehe Anhang (Kap.12).
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3 Stand der Literatur

3.1 Digitalisierung und Innovation in der 6ffentlichen Verwaltung

Die digitale Transformation verandert unsere wirtschaftlichen, sozialen und technischen Méglichkeiten,
sie stellt auch ethische Herausforderungen, weil sie die Normen und Standards unserer Gesellschaft
beeinflussen. Die digitale Transformation betrifft alle Sektoren und damit auch die 6ffentlichen Verwal-
tungen. Die Schweiz hat gute Voraussetzungen, diese Herausforderung anzunehmen (Telekommunika-
tionsinfrastruktur, Humankapital, Innovationskapazitat) (Neuroni et al., 2019, S.177). Um im digitalen
Zeitalter erfolgreich zu sein, reicht es nicht aus, Gber Technologie zu verfligen. Es geht darum, an den
richtigen Stellen und auf die richtige Weise digital zu werden (Dungga et al., 2021).

Die Umgestaltung einer 6ffentlichen Verwaltung erfordert einen umfassenden und grundlegenden Wan-
del. Dazu gehoren strukturelle, technische und menschliche Voraussetzungen. In dieser Analyse kon-
zentrieren wir uns auf die menschlichen, genauer gesagt auf die menschlichen Fahigkeiten der Mitar-
beitenden (Kompetenzen).

Um zu verstehen, warum sich die Kompetenzen an die Fiihrungskrafte als auch generell an die Mitar-
beitenden im Hinblick auf eine digital-first-Kultur entwickeln werden, macht es Sinn, in Phasen zu den-
ken. Nach Mergel (2019) sollte man drei Phasen terminologisch unterscheiden:

/ 1. Digitale Bereitstellung \ 1. Digitale Bereitstellung (engl. Digi-
tization):

|Zl_| Umstellung von der analogen Bereit-
@ @ = {D stellung von Informationen und For-

mularen auf eine digitale Form

—_———

2. Digitalisierung
Nutzung der IKT fiur die online- Aus-
fihrung eines digitalen Prozesses

2. Digitalisierung

& &l

3. Digitale Transformation

3. Digitale Transformation:
Fokus auf einen organisationalen
Wandel (,digital first’-Mentalitat);
Entwicklung neuer Geschaftsmo-
delle; bewusste Nutzerzentrierung
mit einem Fokus sowohl auf interne
als auch externe Nutzer, online ist

\ / die bevorzugte Option.

Abbildung 2: Der Begriff Digitalisierung léisst sich in drei Bedeutungen unterteilen
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Andere Autoren, wie z.B. Streicher (2020) trennen einfach zwischen Digitalisierung und digitaler Trans-
formation; letztere definiert er aufzahlend; die «digitale Transformation ... -

- beginnt und endet bei den Menschen und Ablaufen und nicht bei der Hardware -

- betrifft ausnahmslos alle Bereiche einer Organisation

- ist nicht gleich Digitalisierung, sondern wesentlich umfassender

- ist kein Projekt oder Programm, sondern Teil der Unternehmenskultur

- ist kein (ausschliessliches) IT-Thema

- ist vor allem ein Thema des Managements auf allen Ebenen

- ist ein Thema einer fortgeschrittenen Verwaltungsentwicklung» (Streicher, 2020, S.3)

Im Lastenheft von UZ20 werden samtliche Phasen adressiert, neben dem klassischen E-Government
(Bedeutung 1) wird auch die Digitalisierung (Bedeutung 2) explizit erwdahnt; um allerdings auch die
Zukunft im Auge zu behalten, wurde die dritte Bedeutung (digitale Transformation) in den Interviews
und Workshops ebenfalls einbezogen. Hier sieht man denn auch die Unterschiede im Verstandnis der
Fiihrungskrafte in der 6ffentlichen Verwaltung; einige sprechen von Digitalisierung im Verwaltungsall-
tag als etwas Selbstverstandlichem; die Bedeutung 3 als Zukunftsszenario ist allerdings weit umfassen-
der, weil sie eben auch Themen wie Organisationsentwicklung und Fiihrungskultur einschliesst.

Etwas weiter geht die 2019 in Paris von der OECD verabschiedete Declaration on Public Sector Innova-
tion (Dungga et al., 2021). Dieser Ansatz ist insofern umfassender, weil er sich nicht primar auf die
sektoriell abzugrenzende Aufgabe der Digitalisierung des Staates oder der Verwaltung beschrankt, son-
dern explizit verlangt, dass die Organisationen des Staates in die Lage versetzt werden missen, inno-
vative Losungen fir aktuelle und zukinftige Herausforderungen einzusetzen. Wir sind der Auffassung,
dass die oben beschriebene Bedeutung 3 vom Public Sector Innovation Ansatz nicht zu trennen ist und
letztlich zum selben Ziel fiihren wird, der Unterschied liegt einfach in der Perspektive: Entweder werden
im Zuge der digitalen Transformation Innovationen des 6ffentlichen Sektors massiv zunehmen; oder
man arbeitet mit dem Postulat des Public Innovation Sector Ansatzes, der technologisch bedingt zur
digitalen Transformation fiihren wird. Die Innovationsfahigkeit einer 6ffentlichen Verwaltung zielt da-
rauf ab, die stdndig steigenden Erwartungen der Birger*innen* zu erfiillen und die optimale interne
Organisation zu férdern.

3.2 Digitale Transformation: Welche Kompetenzen fiir die 6ffentlichen Verwaltung?

Die Frage nach den Kompetenzen fiir eine digitale Verwaltung beschaftigt die Forschung auch in ande-
ren Landern; in Deutschland werden in einer Studie des Fraunhofer Institutes fir offene Kommunikati-
onssysteme die durch die Digitalisierung ausgelésten Anderungen in Kompetenzen und Qualifikationen
untersucht. Bereits publiziert - in diesem laufenden Forschungsprojekt - sind Ergebnisse aus einer Me-
tastudie (Qualifica Digitalis) (Schmeling & Berlin, 2020)°. Diese Studie diente der vorliegenden Untersu-
chung, die aus der Literatur benannten Kompetenzen an die im Zuge der digitalen Transformation sich
wandelnde Verwaltung zu ermitteln. Anstatt eine eigene umfassende Literaturrecherche durchzufiihren,
stltzt sich diese Studie deshalb auf die Ergebnisse der gross angelegten Metastudie. Als Ergebnis re-
sultierten 9 Hauptkategorien fiir die erforderlichen Kompetenzen in einer digitalisierten Arbeitsumge-
bung.

Die 2020 in einem Zwischenbericht prasentierten Ergebnisse aus dem Literaturreview (Schmeling &
Berlin, 2020) zeigen auf, dass die digitale Transformation von Mitarbeitenden und Fiihrungskraften
andere Kompetenzen erfordert bzw, erfordern wird, indem Tatigkeiten an Komplexitat gewinnen und
an Routinen verlieren, weshalb man sich nicht auf reine IKT-bezogene Kompetenzen konzentrieren
konne . Kompetenzen in einer digitalisierten 6ffentlichen Verwaltung wiirden auch personale Kompe-
tenzen und Fertigkeiten zum selbstorgansierten, flexiblen und gestalterischen Handeln umfassen. Neun

* E-Government Monitor 2017

> Das Projekt Qualifica Digitalis hat eine Laufzeit von 2,5 Jahren (01.01.2020 bis 30.06.2022). Die Federfiihrung hat das
Land Bremen, Projektverantwortlicher ist Henning Liihr, Projektleiterin ist Katja Lessing. Durchgefiihrt wird das Projekt
im wissenschaftlichen Kompetenzverbund mit dem Fraunhofer-Institut fiir offene Kommunikationssysteme (FOKUS),
dem Deutschen Forschungsinstitut fiir 6ffentliche Verwaltung (FOV) und dem Institut fiir Informationsmanagement
Bremen (ifib), vgl. Schmeling und Berlin (2020), S 8.

eGov Innovation Center | Berner Fachhochschule | HES-SO Valais-Wallis | Haute école Arc 7



Kompetenzkategorien wurden schliesslich differenziert, welche in der folgenden Tabelle liberblicksartig
beschrieben sind.

Hauptkategorie®

Beschreibung

Fur UZ20

1.

Personale berufliche
Handlungsféihigkeit im
digitalisierten Berufs-
umfeld

Kreativitat und Innovativitat, aber auch Werte und
Haltungen, wie ein digitales Mindset, interdiszipli-
ndres Verstandnis, Problemlésung, Management

Berticksichtigt

2. Gestaltung und Verdn- Geschaftsprozessmanagements, Organisationsge- Beriicksichtigt
derung von Organisa-  staltung, soziotechnische Kompetenzen und Kom-
tion und Prozessen petenzen zur Vermittlung zwischen Fachlichkeit
mithilfe von IT und IT, Kenntnisse im Bereich der entsprechenden
rechtlichen Rahmenbedingungen und zum poli-
tisch-administrativen System wesentliches Kon-
textwissen, das in der digitalen Transformation ge-
braucht wird.
3. Suchen, Verarbeiten Suchen und Filtern, Auswerten & Bewerten, Spei- Bericksichtigt
und Aufbewahrung chern und Abrufen (Mechanismen und Praktiken
von digitalen Informa-  von Wissensmanagement)
tionen
4. Kommunizieren und Verdanderte Arbeitsweisen und Arbeitsabldaufe in Beriicksichtigt
Zusammenarbeiten in  der offentlichen Verwaltung im Zuge der digitalen
digitalen Umgebun- Transformation, vernetztes und kollaboratives Zu-
gen sammenarbeiten in digitalen Umgebungen, Kom-
munikationskompetenzen im digitalen Raum (z.B.
soziale Netzwerke)
5. Problemlisen und Zusammenarbeit, Feedbacks und Offenheit spielen Beriicksichtigt
Handeln im digitalen  ejne zentrale Rolle in meiner Organisation, wenn
l{mfe/d/Etab' es darum geht, zu Handeln und Probleme zu l6sen.
lierte Fehlerkultur Wir haben eine etablierte Fehlerkultur, die uns das
Experimentieren zuldsst.
6. Data Literacy Data Literacy umfasst Kenntnisse und Fertigkeiten Berlicksichtigt
zum Umgang mit Daten entlang des Datenlebens-
zyklus: Datenerhebung, -haltung, -analyse, -inter-
pretation und -archivierung, sowie Fahigkeiten, Da-
ten fachgerecht zu deuten und Daten ethisch um-
sichtig zu verwenden
7. Produzieren und Pra- Entwickeln und produzieren mithilfe von Standard- Nicht berick-
sentieren von digitalen software, Weiterverarbeiten und Integrieren von di- sichtigt
Inhalten gitalen Inhalten
8. Schitzen und sicheres Sicherin digitalen Umgebungen agieren, Personen- Nicht beriick-
Agieren in digitalen bezogene Daten und Privatsphdre schiitzen, Ge- sichtigt
Umgebungen sundheit, Natur und Umwelt schitzen, Rechtliche
Vorgaben beachten
9. Analysieren und Re- Medien analysieren und bewerten, Medien in der Nicht beriick-

flektieren von digitalen
Medien

digitalen Welt verstehen und reflektieren

sichtigt

Tabelle 1: Kompetenzen in einer digitalisierten Arbeitsumgebung Neun Hauptkategorien fiir Kompetenzen gemdss Meta-

studie

¢ Viele Kompetenzraster - so auch derjenige im Projekt Qualifica Digitalis - basieren auf dem europdischen Kompetenz-
modell ,DigComp*, vgl. https://publications.jrc.ec.europa.eu/repository/bitstream/JRC83167/Ib-na-26035-enn.pdf.
von 2013.
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Wir haben uns entschieden, uns auf die Kompetenzkategorien 1-6 zu konzentrieren, weil uns diese fir
das professionelle Arbeiten in der Verwaltung relevant erscheinen. Die Kategorien 7, 8 und 9 sind fur
ein umfassenderes Verstandnis von Kompetenzen bestimmt relevant, haben allerdings im Behordenall-

tag wenig Relevanz.”

1o :
ot o
o
—e
1. Personale berufliche 2. Gestaltung & 3. Suchen, Verarbeiten
Handlungsfahigkeit im Veranderung von & Aufbewahren von
digitalisierten Organisation & Prozessen | digitalen Informationen

Berufsumfeld

A,
5 O tmm

=

4. Kommunizieren & 5. Problemlosen & 6. Data Literacy
Zusammenarbeiten in Handeln im digitalen
digitalen Umgebungen Umfeld /

Abbildung 3: Visualisierung Kompetenzen in einer digitalisierten Arbeitsumgebung 6 Kategorien

Die im Projekt Qualifica Digitalis verwendete Vorstellung einer «Digitalisierung der 6ffentlichen Verwal-
tung» basiert ebenfalls stark auf der Bedeutung 3 (digitale Transformation) des oben dargelegten Mo-
dells; deshalb - so die Autor*innen - bringt die digitale Transformation «Verdanderungen in den Struk-
turen, Prozessen und Leistungen mit sich, die durch passende Aus-, Fort- und Weiterbildungsmassnah-
men und durch entsprechende Rahmenbedingungen gestaltet werden miissen. Digitalisierung bedeutet
dabei weit mehr als der Einsatz neuer Technologien und Technik» (Schmeling & Berlin, 2020). Fir die
vorliegende Untersuchung war es somit mdglich, einen deduktiven Ansatz in der Ermittlung des Nut-
zungspotenzials zu verfolgen. Aufgrund der umfangreichen Vorarbeiten bei Qualifica Digitalis konnten
wir in den Interviews bereits sehr konkrete und aber auch diverse Kompetenzen abfragen in Bezug auf
eine zukinftige digitale Verwaltung. So mag die Breite der Kompetenzen auf den ersten Blick lberra-
schen, weil viele Kompetenzen nichts mit Technik oder Technologie (Informatik, Wirtschaftsinformatik,
Data Science etc.) zu tun haben. Wir konnten somit - wie vom Auftraggeber erwartet - von wissenschaft-
lich abgestiitzten Erkenntnissen ausgehen und mussten diese nicht zuerst aufwandig (Deloitte, 2019)in
einem induktiven Forschungsdesign ermitteln.

In der Literatur findet man weitere digitale Kompetenzen. Nachstehend sind einige alternative Referen-
zen erwahnt.

Deloitte (2019) hat ein Konzept fiir die digitale DNA entwickelt. Bei der digitalen DNA handelt es sich
um eine Reihe von 23 Merkmalen, die durch Forschung ermittelt wurden und die lhr Unternehmen
Ubernehmen oder ausbauen kann, um digitaler zu werden. Diese DNA ist die Blaupause fiir die Umset-
zung der digitalen Transformation in die Praxis. Die meisten Organisationen konzentrieren sich jeweils
auf drei oder vier Kriterien.

7 Weggelassen fiir unsere Untersuchung: Produzieren & Prasentieren von digitalen Inhalten (richtige Software einsetzen,
also z.B. die Office-Anwendungen kennen); Schiitzen und sicheres Agieren in digitalen Umgebungen (ist eher eine Me-
takompetenz); Analysieren & Reflektieren von digitalen Medien (kdnnte man als Medienkompetenz beschreiben).
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Abbildung 4: Digital DNA von Deloitte (2020)
Dazu gehoren kulturelle Kompetenzen im Zusammenhang mit dem digitalen Umfeld, wie die Anpas-
sung an ein sich veranderndes Umfeld, Mobilitat, iteratives und kollaboratives Arbeiten und Arbeiten

in Echtzeit, oder organisatorische Widerstandsfahigkeit.
Erwdahnenswert ist auch das DQ-Institut®, das von der OECD und dem Weltwirtschaftsforum unterstiitzt
wird. Diese Organisation hat die wichtigen digitalen Fahigkeiten ermittelt, die in einem digitalen Um-
feld benotigt werden. Sie haben einen Rahmen entwickelt, der auf 25 anderen Kompetenzen basiert.
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Abbildung 5: Kompetenz Rahmen des DQ Institutes

& https://www.dqinstitute.org/
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Dazu gehoren Fahigkeiten in Bezug auf Daten, Kommunikation in einem digitalen Umfeld sowie Nut-
zung und Verhalten. Neue interessante Aspekte wie Rechts-, Risiko- und Sicherheitsaspekte werden
hinzugefiigt. Die Organisation hat auch einen Standard mit Empfehlungen entwickelt®. Andere Einrich-
tungen, die wir erwdhnen koénnten, sind das Kompetenzreferenzsystem der Europdischen Union
(DigComp) und das Digital Skills Toolkit der ITU.

Alle diese Repositories haben Uberschneidungen und gemeinsame Grundlagen. Die Ankniipfung der

jungeren Metastudie Qualifica Digitalis des Fraunhofer-Instituts fur offene Kommunikationssysteme
hat zwei entscheidende Vorteile: es wird explizit auf den 6ffentlichen Sektor eingegangen (1) und die

Studie ist auf dem europaischen Kompetenzmodell «DigComp» aufgebaut.

° Global Standard on Digital Literacy, Digital Skills, and Digital Readiness (IEEE 3527.1™ Standard)
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4 Befragung 1: Expert*innen fir Digitalisierung in der Verwal-
tung

Die Interviewpartner (E-Gov Expert*innen, Mitarbeitende in Innovations-, Digitalisierungs- oder
E-Government-Fachstellen sowie private Dienstleistungserbringer fiir den 6ffentlichen Sektor) kénnen
alle in einer bestimmten Form als treibende Krafte und Forderer der Digitalen Transformation beschrie-
ben werden. Sowohl die Zahl der Auftrage als auch die Erwartungen an sie und ihre Lésungsvorschlage
sind in den letzten Jahren gestiegen. lhre Zustandigkeiten und Aufgaben ergeben sich aus dem Wunsch,
die Verwaltung wo immer moglich zu digitalisieren. Was den Arbeitsinhalt betrifft, konnen wir zwei
Schlussfolgerungen ziehen. (1) Die zu behandelnden Themen und Prozesse sind inhaltlich Gberhaupt
nicht neu gegeniiber der Periode des E-Governments; sie werden aber in jlingerer Zeit anders benannt
und vor allem ganzheitlicher gedacht. (2) Die berufliche Tatigkeit der Digitalisierungsverantwortlichen
beruht primar auf Prozessmanagement, Organisationsentwicklungen, dem Vorzeigen durch Pilotversu-
che und dem Aufzeigen der Kundenorientierung. Diese Entwicklung ist eine holistische und basiert
nicht auf reiner IT-Perspektive.

Die Liste der Befragten befindet sich im Anhang.

4.1 Digitalisierung im Kontext der 6ffentlichen Verwaltung

Die Vorstellung der Expert*innen die Bedeutung von «Digitalisierung» im 6ffentlichen Sektor ist sehr
prazise und kongruent mit den Definitionen in der Literatur. Sie verfligen Uiber ein umfangreiches Wis-
sen zu diesem Thema.

> Wichtig ist Unterscheidung von Digitaler Transformation und Digitalisierung. Digitalisierung be-
deutet « Prozesse erneuern und sie digital abbilden ». Digitale Transformation bedeutet «<M&g-
lichkeiten weitgehend zu nutzen, welche die digitalen Prozesse bilden». Dies beinhaltet vor al-
lem Geschaftsprozesse und Arbeitsweisen (Agilitdat, Open Culture, etc.).

> Umwandlung von analogen Angeboten und Prozesse in maschinenlesbare Formate. Das bringt
weitere Prozesse mit sich, z.B. Datenverarbeitung, Speicherung, Ubermittlung.

» «Wir machen aus etwas Analogem etwas Digitales. Dies beinhaltet neue Prozesse wie Datenbe-
wirtschaftung, Datennutzung, Prozessautomatisierung».

> Analoge Dienstleistungen digital anzubieten. Bezogen auf die Prozesse und Dienstleistungen
bedeutet dies in den meisten Fallen, die Services der Offentlichkeit auf dem Web anzubieten
und interne Prozesse mittels Software zu digitalisieren.

Die Antworten berufen sich alle auf eine prozessorientierte Transformation des 6ffentlichen Sektors.
Die Expert*innen Uberlegen sich wie diese Prozesse aussehen sollen. Zum Beispiel wie man sie optimie-
ren und automatisieren kann. Dies erfordert teilweise ein neues Denken und ein neues Design der Pro-
zesse. Das Ziel der Digitalisierung darf nicht aus den Augen geraten. Ausschnitte aus den Interviews
zeigen auf, wie sich die digitale Transformation auf die beruflichen Tatigkeiten auswirkt.

> «Die Digitalisierung ist kein reines Thema der IT. Die Digitalisierung hat das neue Verstandnis
und die neuen Geschiftsmodelle erst moglich gemacht. Die digitale Transformation ist eine
Reise und die Digitalisierung ist der Fahrer des Reisebusses und die IT wartet den Bus und stellt
ihn zur Verfiigung.»

» «Unsere Arbeit im Projektmanagement wird immer digitaler und verlangt und produziert immer
mehr Daten. Die Anzahl der Digitalisierungsprojekte hat sich ausserdem vervielfacht. Leute
kommen auf mich zu, weil sie Prozesse digitalisieren wollen. Als Querdienstleister der ganzen
Verwaltung machen wir heute Engineering, Analysen und Prozessmanagement.».

» «Es ging in meiner Tatigkeit schon frither um Information und Kommunikation. Nun heisst dies
Change-Management. In erster Linie hat sich also vor allem das Vokabular verdandert. Die Ant-
worten auf die Herausforderungen sind aber nach wie vor dhnlich. Ich schitze, dass wir im
Bereich der Digitalisierung 90% dieselben Tatigkeiten wie vor 20 Jahren ausiiben und nur 10%
in einer ganz neuen Form auftreten.»
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> Ich merke, dass die Erwartungen an mich als Vorantreiber der Digitalisierung sehr hoch sind.
Denn die Stadtverwaltung hat sich bisher noch nicht allzu intensiv mit dem Thema Digitalisie-
rung auseinandergesetzt und viele gehen davon aus, dass sie sehr viele Probleme |6sen wird.

4.2 Hirden der digitalen Transformation in der Verwaltung

Interessant, wenn auch in keinem direkten Zusammenhang mit der Erhebung der Kompetenzen, war
die Frage nach den behindernden Faktoren innerhalb der Tatigkeitsgebiete der eGov-Expert*innen. Dies
ist ein wichtiger Aspekt. Welche Faktoren behindern die digitale Transformation innerhalb der Organi-
sation (Verwaltung)?

Jobverlust / unbekannte Entwicklung: eGov-Expert*innen erwdhnen, dass die Mitarbeitenden haufig
von der unbekannten Reise berichten, wenn Digitalisierungsprojekte anstehen. Fiir viele bedeutet dies
einen moglichen Jobverlust, weil die Arbeit zu komplex wird. Jahrelange Routinen werden in Frage ge-
stellt, und zumeist werden die Projekte als Erschwerung empfunden anstelle einer Vereinfachung. Das
digitale Vertrauen muss in dieser Hinsicht gestarkt werden, und idealerweise sollte die Technologie als
Hilfsmittel fiir den Menschen verstanden werden.

IT-Sprache und Fachbegriffe: eGov-Expert*innen sind der Auffassung, dass viele Verwaltungsmitarbei-
ter*innen nicht wissen, was Fachbegriffe aus dem IT-Kontext bedeuten. Deshalb sei es wichtig, dass die
E-Gov Experten sich als Ubersetzer verstehen. Diese Bemerkung ist deshalb interessant, weil grundle-
gende Begriffe heute zur Digitalkompetenz gehoren.

Fehlende Offenheit: eGov-Expert*innen stellen fest, dass in Digitalisierungs-Projekten die Haltung («wir
haben es immer so gemacht») in die Quere kommt; es fehle an Offenheit, Risikobereitschaft, an finan-
ziellen und personellen Ressourcen sowie allgemein an Know-how in der Verwaltung. Der Widerstand
gegen Verdanderungen sei gross.

Umgang mit Tools: Weiter wird beobachtet, dass die immer kiirzeren Zyklen sowie die Verwendung
neuer Tools und Updates von Softwares die Mitarbeitenden verunsichert bzw. liberfordert.

Fehlende Kapazitaten / Freiriume / Technologie: Um Transformationsprojekte voranzutreiben,
braucht es Protagonisten, welche im Tagesgeschéft nicht zu stark ausgelastet sein sollten. Ausserdem
fehle es an einer Risikokultur sowie an der technologischen Aufgeschlossenheit.

Gesetzliche Hiirden: Moniert wird auch von den befragten Spezialist*innen, dass es kein Gesetz (digital
by-default) gebe. Als positive Ausnahme wird der Kanton St. Gallen genannt, wo Gemeinden und Kan-
tone explizit in der Digitalisierung zusammenarbeiten missten.

Vision: Die Verwaltung - so die die Einschdatzung der Experten - sei nicht bereit, iber alle Hierarchie-
stufen sich fiir die Digitalisierung zu engagieren, die Verantwortung werde herumgeschoben, die Pro-
motoren, also die Projektleiter fiir digitale Transformation oder Innovation hatten aber zu wenig Ent-
scheidungsbefugnisse in den einzelnen Projekten.

Organisation: Die Verwaltung neigt dazu, in Silos zu arbeiten, mit wenig Dialog zwischen den Abtei-
lungen. Wie bereits erlautert, ist die digitale Transformation eine Umwalzung.

Politik: Auch der politische Aspekt ist unbestreitbar prasent. Aspekte, die mit der politischen Agenda
und dem Zeitplan zusammenhéangen, erschweren die Umsetzung digitaler Projekte oft.

Ebenen: Es besteht auch eine gewisse Dichtheit zwischen den Institutionen (Bund, Kanton, Gemeinden).
Dies flihrt zu einer Streuung der Krafte und Mittel.

Die befragten Spezialisten nennen somit viele verschiedene Griinde, welche Digitalisierungsprojekte
hemmen. Diese liegen meist in organisationskulturellen Traditionen. (Mitarbeiter*innen kennen das Ziel
oder den Weg zum Ziel in vielen Digitalisierungsprojekten nicht, die digitale Transformation wird als
Blackbox wahrgenommen, fehlende Vorstellung und Unwissenheit, Angst vor Verdnderungen). Dazu
gehort auch Bequemlichkeit und ein fehlender ‘sense of urgency’. Die Schweizer Verwaltung hat bis
anhin sehr gut funktioniert, wieso also ist es Giberhaupt notwendig, bestehende Prozesse zu verandern?
Dazu kommen auch Probleme wie fehlende zeitliche und finanzielle Ressourcen, aber auch fehlendes
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technisches Wissen um Chancen und Risiken abschdtzen zu kénnen. Der Abschnitt geht Gber die im
engeren Sinne relevanten Kompetenzen (Wissen, Fertigkeiten) hinaus, zeigt aber anhand der hier ver-
kiirzt wiedergegebenen Schilderungen den Kontext, in welchem Spezialisten/Promotoren der digitalen
Transformation heute agieren und wie diese die Verwaltungsmitarbeitenden wahrnehmen.

Die 6 Hauptkategorien wurden beziiglich deren Relevanz abgefragt. Dabei zeigte sich, dass alle Kate-
gorien auf einer Skala von 1-4 mit iiber 3 bewertet wurden; damit werden die in der Literatur be-
kannten Kompetenzen als tatsdchlich relevant von den eGov-Experten wahrgenommen. In der Tabelle
unten sind die Kompetenzen in absteigender Reihenfolge aufgelistet. Es fallt auf, dass die Expert*innen
die Kategorie «Data Literacy»'® allesamt mit der maximalen Relevanz bewerten

Gefragt wurde auch um eine Einschatzung, ob die Kompetenzen schon vorhanden seien in der Verwal-
tung (Integration); dabei zeigte sich, dass «KKommunizieren und Zusammenarbeiten in digitalen Umge-
bungen» mit 2.8 von 4 Punkten schon recht gut vorhanden sei."

Digitale Kompetenzen / Einschdtzungen der eGov-Expert*innen, geordnet Rele- Integra-
nach Relevanz vanz tion
1. Data Literacy 4 13
2. Kommunizieren und Zusammenarbeiten in digitalen Umgebungen 3.7 2.8
3. Personale berufliche Handlungsfahigkeit im digitalisierten Berufs- 3.5 1.8
umfeld
4. Problemlosen und Handeln im digitalen Umfeld Etablierte Fehler- 3.4 1.7
kultur
5. Gestaltung und Veranderung von Organisation und Prozessen mit- 3.2 1.7
hilfe von IT
6. Suchen, Verarbeiten und Aufbewahrung von digitalen Informatio- 3.2 2.3
nen

Tabelle 2: Gap zwischen Relevanz und Integration im Arbeitsalltag

Gibt es in gewissen Kompetenzfeldern eine Dringlichkeit bzw. einen Aufholbedarf? Um diese Frage zu
analysieren, haben wir den Gap zwischen Relevanz und bereits erfolgter Integration in absteigender
Reihenfolge geordnet. Dabei kann man erkennen, dass bei der «Data Literacy» die grosste Licke (Gap)
besteht, es wird als Top-Kompetenz erachtet, aber mit einem Wert von 1.3 (Skala 1-4) als praktisch nicht
vorhanden in der Verwaltung bezeichnet. Dieser Kompetenz sollte man in Zukunft besondere Aufmerk-
samkeit schenken.

Dass die eGov-Expert*innen Data Literacy als dringlich und kaum vorhanden wahrnehmen, tberrascht
wenig. Mehr (iberrascht das Ergebnis, dass «Personale berufliche Handlungsfahigkeit im digitalisierten
Berufsumfeld» ebenfalls fiir sehr dringlich beurteilt wird. Die E-Gov Expert*innen finden Kompetenzen
wie Kreativitdat und Innovativitat oder ein «digitales Mindset», sowie ein interdisziplindares Verstandnis
als relevant (3.5), jedoch gleichzeitig wenig vorhanden (1.8); allerdings deckt sich diese Erkenntnis mit
der Literatur, welche in der Definition von digitaler Transformation genau solche soft skills wie ein
«digital Mindset» immer wieder hervorheben.

10 Data Literacy: Umgang mit Daten entlang des Datenlebenszyklus: Datenerhebung, -haltung, -analyse, -interpretation und
-archivierung, sowie Fahigkeiten, Daten fachgerecht zu deuten und Daten ethisch umsichtig zu verwenden.

" 1 = Nicht wichtig, 2. Weniger wichtig 3. Wichtig 4. Sehr wichtig. Eine Einschriankung besteht darin, dass die eGov-Sach-

verstandigen nicht immer in der Lage waren, eine Qualifikationsgruppe zu bewerten, weil sie mehrere unterschiedliche
Qualifikationen umfasst.
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Als dritte dringliche Kompetenz ist das «Problemlésen und Handeln im digitalen Umfeld Etablierte Feh-
lerkultur» zu nennen; die Fehlerkultur, das Experimentieren und die Offenheit fiir alternative ProblemI6-
sungen sind ebenfalls relevant (3.4) und wenig vorhanden (1.7).

Digitale Kompetenzen / Einschatzungen der E-Gov Experten, geordnet nach
Differenz zwischen Relevanz und Integration Relevanz | Integration
1. Data Literacy 4 1.3
2. Personale berufliche Handlungsfahigkeit im digitalisierten Berufsum-
feld 3.5 1.8
3. Problemlésen und Handeln im digitalen Umfeld Etablierte Fehlerkul-
tur 3.4 1.7
4. Gestaltung und Veranderung von Organisation und Prozessen mithilfe
von IT 3.2 1.7
Suchen, Verarbeiten und Aufbewahrung von digitalen Informationen | 3.2 2.3
6. Kommunizieren und Zusammenarbeiten in digitalen Umgebungen 3.7 2.8

Tabelle 3: Einschdtzungen der Expert*innen zur Relevanz und Integration der Kompetenzen

4
3 Maintain Improve
1. Personale berufliche Handlungsféhigkeit im digitalisierten
Berufsumfeld
2. Gestaltung und Veranderung von Organisation und Prozessen
< mithilfe von IT
o
E 2 3. Suchen, Verarbeiten und Aufbewahrung von digitalen
Fy Informationen
=
- 4. Kommunizieren und Zusammenarbeiten in digitalen
Umgebungen
5. Problemlésen und Handeln im digitalen Umfeld
Etablierte Fehlerkultur
6. Data Literacy
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Wichtigkeit

Abbildung 6: Visualisierung der Kombination (Relevanz / Integration)
In einer Matrix-Darstellung sind die Dimensionen (Relevanz/Wichtigkeit sowie Integration) so kombi-

niert, dass man eine normative Empfehlung ableiten kann. Zu verbessern sind demnach 2 Kompeten-
zen, 4 Kompetenzen brauchen Aufmerksamkeit und Entwicklung.

eGov Innovation Center | Berner Fachhochschule | HES-SO Valais-Wallis | Haute école Arc 15



4.4 Liicke zwischen den Expert*innen und den Mitarbeitenden in der Verwaltung

Die Auswertung aus der Befragung der E-Gov Experten zeigt folgende Liicken auf bei der Bewdltigung
der Digitalen Transformation.

e Management-Kompetenz, um ein Team zur digitalen Transformation zu befahigen.

e  Politische Einbindung in die Thematik. Fehlender ‘sense of urgency’

e Datenkenntnisse, um die richtigen Fragen stellen zu kénnen und den Einfluss der eigenen
Tatigkeit zu begreifen

e  Prozessmanagement. Verstehen von Normungen (eCH) und Design-thinking, um den Prozess
von A bis Z im Sinne der transformativen Kultur zu gestalten

Aus den Gesprdachen mit den Expert*innen geht hervor, dass eine grosse Liicke zwischen den Treibern
der digitalen Transformation und den Fachamtern und Direktionen besteht, welche das Kerngeschaft
betreiben. Um die gewonnenen Resultate auf ihre Richtigkeit und Relevanz zu priifen, sind die Einschat-
zungen von Filhrungskraften wertvoll. Der Miteinbezug von ‘ausfiihrenden’ Stakeholders entscharft den
einseitigen Blick der E-Gov Expert*innen.

Die eGov-Sachverstdandigen stellen ausserdem fest, dass sie sich dieser Liicke innerhalb ihrer Organisa-
tion nicht bewusst sind.

eGov Innovation Center | Berner Fachhochschule | HES-SO Valais-Wallis | Haute école Arc 16



5 Befragung 2: Fihrungskrafte und Projektleitende in der Ver-
waltung

In zwei Workshops wurden die Flihrungskrafte aus kommunalen und kantonalen Verwaltungen mit den
Ergebnissen aus der ersten Befragung (Kapitel 4) konfrontiert. Fiir diese Fokusgruppen standen in zwei
online-Treffen insgesamt 11 Personen zur Verfliigung (vgl. Kap. 2.2.4) Ziel ist der Abgleich von bisheri-
gen Resultaten. Dazu konnten Fiihrungskréafte die Einschdtzungen der Expert*innen kommentieren und
diskutieren.

5.1 Kompetenzen aus der Perspektive der Fithrungskrifte

Die Fihrungskrafte wurden mit denselben sechs Schliisselkompetenzen konfrontiert. Auf Anregung der
Expert*innen wurde die Kategorie Problemlésen und Handeln im digitalen Umfeld / Etablierte Fehler-
kultur in zwei eigene Kategorien gefertigt; somit wurden 7 Kompetenzen in den Workshops separat
diskutiert.

Sowohl im deutsch - als auch franzésischsprachigen Fokusgruppenworkshop wurde von den Teilneh-
menden betont, dass eine etablierte Fehlerkultur zwar relevant, im Arbeitsalltag jedoch nicht vorhanden
ist. «KKommunikation in digitalen Umgebungen» zeichnet sich als relevant und etabliert ab, wahrend
«Prozessgestaltung mit Hilfe von IT» ein wenig eindeutiges Resultat erhielt. Dies unterstreicht die Er-
kenntnis, dass IT je nach Amt, foderaler Ebene und Funktion ein haufiges, bzw. kein Thema ist.

Insgesamt herrscht unter den Fihrungskraften ein weniger klares Bild als die vergleichsweise einheitli-
chen Meinungen der Expert*innen. So wird die Topkompetenz Data Literacy enorm kontrovers einge-
schatzt. Von wenig relevant und bereits gut vorhanden bis zu kaum vorhanden fallt die Einschatzung
aus. Die Fiihrungskrafte vertreten in sich unterschiedliche Auffassung; es reicht, wenn es ein paar Spe-
zialisten gebe, welche besondere Kenntnisse verfiigten; andere sind aber liberzeugt, dass die Daten-
kompetenz eine Schliisselkompetenz fir alle sein misse.

Nachfolgend sind die Kategorien der bewerteten Kompetenzen der Fiihrungskrafte aufgefiihrt.

Informations-
suche und
Datenverar-

beitung

Kreative Prozessgest
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Kommunika-
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digitaler l6sung Fehlerkultur Data Literacy
Umgebung
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Abbildung 7: Kompetenzen fiir die digitale Transformation: Einschétzungen der deutsch sprechenden Fokusgruppe

Im Workshop der franzdsisch sprechenden Fokusgruppe war die Kompetenz «Etablierte Fehlerkulturs»
die absolute Schliisselkompetenz, welche nicht vorhanden sei in der Verwaltung. Ebenfalls relevant wur-
den die Kategorien «KKommunikation in digitalen Umgebungen» und «Prozessgestaltung mit Hilfe von
IT» genannt. Hingegen - und dies markant unterschiedlich - erfolgte die Einschdatzung zur Data Literacy
ganz anders. Die Teilnehmer*innen gaben an, dass Data Literacy eine Schliisselkompetenz sei und aus-
serdem wenig vorhanden.
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Abbildung 8: Kompetenzen fiir die digitale Transformation: Einschdtzungen der franziosisch sprechenden Fokus-
gruppe
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Interpretation / Gegeniiberstellung

Wie eben beschrieben decken sich die Erkenntnisse aus den beiden Workshops nur teilweise mit den
(einzeln gefiihrten) Interviews mit den E-Gov Expert*innen. Es gibt eine gewisse Konsistenz bei den
"Problemlosungs”-Fahigkeiten. Dies gilt auch fiir die Einstufung der Kompetenz «Personale berufliche
Handlungsfahigkeit im digitalisierten Berufsumfeld (bzw. vereinfacht genannt «Kreative Losungen»), bei
den E-Gov Expert*innen beziiglich Relevanz ist diese Kompetenz an dritter Stelle und ausserdem wenig
verankert in der Verwaltung; bei den Fihrungskraften hingegen herrscht ein diffuses Bild; weder be-
sonders relevant und wenn, dann eigentlich recht gut verankert in der Organisation.

Woher kommen diese unterschiedlichen Einschatzungen? Wir vermuten, dass die mentale Disposition
der befragten Zielgruppe eine Rolle spielen kénnte Die E-Gov Expert*innen kdnnen als «epistemische
Gemeinschaften» verstanden werden; sie befassen und vertiefen sich nahezu ausschliesslich mit der
digitalen Transformation, gehen an Netzwerkanldsse, bilden sich weiter und verfolgen die aktuellen
Trends; fir sie ist «Digitalisierung der Verwaltung» der primare Fokus der Arbeit. Die befragten Fiih-
rungskrafte sind viel heterogener, auch was deren Interesse an der Thematik «Digitalisierung/digitale
Transformation» betrifft. Fiir sie ist Digitalisierung der Verwaltung kein Schlisselthema; selbst wenn sie
die Neuausrichtung der Verwaltung angesichts der Digitalisierung fiir relevant halten (was die meisten
so beschreiben), dann verfligen sie tiber keine gemeinsame Sicht; es fehlt ganz einfach die Fokussierung
auf diese Kompetenz, weil die Hauptaufgabe einerseits breiter und andrerseits auf die Fachaufgaben
fokussiert ist. Kommt hinzu, dass bereits (wie im Workshop mit den deutsch sprechenden Fihrungs-
kraften zu horen war) Digitalisierung nichts Neues sei. Eine kongruente Perspektive auf die «digitale
Transformation», und auch die Dringlichkeit ist weniger ausgepragt bei den Fiihrungskraften als bei
den Expert*innen fiur Digitalisierung. Dies zeigt auch der ndachste Abschnitt.

Im Workshop mit den Romands wurden die Kompetenzgruppen klarer definiert als in der Deutsch-
schweiz.

5.2 Weitere Resultate aus dem Workshop mit Fithrungskraften

Im Workshop wurden die Teilnehmenden nach weiteren Aspekten einer zukunftsfahigen Verwaltung
gefragt. Wahrend zahlreiche interessante Aspekte der Digitalisierung genannt wurden, erkennt man
hier ebenfalls, dass die digitalen Kompetenzen eine untergeordnete Rolle spielen; stattdessen treten
allgemeine Anforderungen ans Public Management in Erscheinung (siehe Abb 8 & 9). Mangelnde Unter-
stutzung durch die Politik, der Hinweis auf den Datenschutz sowie mangelnde Ressourcen werden ge-
nannt. Diese generellen Rahmenbedingungen kdénnen sich unglnstig auf die digitale Transformation in
der Verwaltung auswirken.

Fachdiskurse zu dieser Thematik waren mit spezialisierten Vertretern als mit generell orientierten Fiih-
rungskraften wahrscheinlich gewinnbringender. Keineswegs konnen wir aus der Diskussion mit den
beiden Fokusgruppen den Schluss ziehen, dass die Relevanz einer digitalen Verwaltung unter den Fiih-
rungskraften nicht vorhanden waire. Jedoch zeigte sich in den beiden Workshops kein koharentes Bild
Uber mdgliche Auswirkungen der digitalen Transformation. Auch beziglich der individuellen Kompe-
tenzen der einzelnen Mitarbeiter*innen existiert kein einheitliches Bild. Diese umfassen Elemente in
Bezug auf Sicherheit, Rechenschaftspflicht und digitale Nachhaltigkeit. Dies sind Fragen, die den Fiih-
rungskraften ein Anliegen sind.

Wir haben auch eine gewisse "Miidigkeit" der Manager*innen in Bezug auf das digitale Projekt festge-

stellt. Sie haben den Eindruck, dass ihnen die digitale Technologie um jeden Preis aufgezwungen wird
und dass sie nicht immer fiir ihre Arbeit gerechtfertigt ist.
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Unnamed area

Gibt es noch Andere Aspekte?

Abbildung 9: Wichtige Aspekte der Digitalisierung im Arbeitsumfeld von Fiihrungskrdften aus
der Deutschschweiz

Unnamed area

Y a-t-il d'autres aspects ?

Abbildung 10: Wichtige Aspekte der Digitalisierung im Arbeitsumfeld von Fiihrungskrdften aus
der Romandie
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6 Fazit: Gaps in den Kompetenzanforderungen

Mit dem Untersuchungsdesign konnen wir aufzeigen, dass unter den Spezialisten fiir Digitalisierungs-
projekte (eGov-Expert*innen) ein recht klares Bild darliber herrscht, welche Kompetenzen die «digitale
Verwaltung Schweiz»'? aufweisen miisste. Weniger klar ist das Bild, wenn man generell Fiihrungskrafte
aus der Verwaltung nach diesen Kompetenzen befragt; hier sind die Einschdatzungen wenig eindeutig.
Wir fokussieren in diesem Kapitel deshalb auf die Befragung 1 (vgl. Kap. 4); die Ergebnisse aus der Be-
fragung 2 (vgl. Kap. 5) fliessen in Kap 7 (Empfehlungen) ein.

6.1 Management - Kompetenzen

Entgegen der Erwartung, dass vor allem die technologischen Kompetenzen (IT-Wissen und IT-Skills)
fehlen, scheint aktuell ein Gap vorhanden zu sein im Bereich der Management-Kompetenzen. Darunter
verstehen wir in der Kompetenztabelle aus dem Projekt Qualifica digitalis «Personale berufliche Hand-
lungsfahigkeit im digitalisierten Berufsumfeld» sowie «Gestaltung und Verdanderung von Organisation
und Prozessen mithilfe von IT».

6.2 Fehlender sense of urgency

Es existiert bei den E-Gov Expert*innen mehrfach die Einschdtzung, dass die Verwaltung zufrieden ist
mit den analogen Prozessen, weil diese ja funktionieren («wir haben es schon immer so gemacht.»)
Auch die Fiihrungskrafte haben in den Workshops die Sicht mehrheitlich unterstiitzt, dass Prozesse
nicht per se digitalisiert werden mussen. Es ist zu vermuten, dass die Ressourcensituation auch wenig
Anreize setzt. Was gut funktioniert, wird weiterhin mit denselben Ressourcen betrieben. Man kénnte
in der Interpretation der Aussagen noch weiter gehen: die Vorstellung von einer in Transformation be-
findlichen Verwaltung liegt noch in weiter Ferne.

6.3 Data Literacy

Data Literacy umfasst «Kenntnisse und Fertigkeiten zum Umgang mit Daten entlang des Datenlebens-
zyklus: Datenerhebung, -haltung, -analyse, -interpretation und -archivierung, sowie Fahigkeiten, Daten
fachgerecht zu deuten und Daten ethisch umsichtig zu verwenden». Diese Kompetenz sticht in der
Befragung der Digitalisierungsexpert*innen hervor. Die Umschreibung macht klar, dass es sich hierbei
nicht um Data Scientists handelt; diese wiederum sind hochspezialisierte Fachkrafte, welche allenfalls
in einer eigenen Abteilung angesiedelt sind. Data Literacy geht weniger in die fachliche Tiefe, zeigt
aber eigentlich eine alte Schliisselkompetenz jeder Verwaltung auf: das Beherrschen der Daten, wel-
che der Verwaltung fiir die Entscheidungsfindung seit jeher zur Verfiigung steht (Lenk &
Wengelowski).

6.4 Prozessmanagement, Normen und transformative Kultur

Die Herausforderung besteht darin, die Kompetenzen in der Verwaltung von zwei Seiten her neu zu
denken: einerseits braucht es ein Denken in (standardisierten) Prozessen; gleichzeitig braucht es eine
Kultur, welche gerade nicht standardmassig vorgeht, sondern Kreativitat und Innovativitat, aber auch
Werte und Haltungen - ein digitales Mindset- sowie ein interdisziplindres Verstandnis fordert. Dies be-
deutet, dass eine Verwaltung sich radikal am Public Value ausrichtet und dabei nicht vergisst, regelba-
siert zu handeln und samtliche Prozesse zu standardisieren, welche standardisiert werden kénnen.
Diese beiden Aspekte zu kombinieren, scheint besonders Erfolg versprechend, aber auch schwierig zu
sein. Die Interoperabilitiat der Dienste und die Transversalitit sind ebenfalls sehr wichtig.

'2 Mit «digitale Verwaltung Schweiz» meinen wir ausdriicklich nicht die neue Organisation «Digitale Verwaltung Schweiz»
(DVS), welche derzeit aufgebaut wird.
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7 Empfehlungen: Erarbeitung eines Leitfadens / Fokus auf «Data
Literacy»

Basierend auf Kapitel 6 schlagen wir zuhanden der Auftraggeberin folgendes vor:

1. Anstelle der Erarbeitung von konkreten Kursinhalten empfehlen wir die Erstellung eines
Leitfadens mit digitalen Kompetenzen fir Fihrungskrafte und Mitarbeitende der Verwal-
tung. Dieser Leitfaden sollte kommunikativ begleitet werden (Weiterbildungsoffensive) wah-
rend einer bestimmten Periode ( z.B. drei Jahre). Die Kompetenzorientierung ist technologie-
und kontextunabhdngig. Damit garantiert sie eine langfristige Perspektive. Anhand des Leit-
fadens konnen verschiedene Bildungs- bzw. Weiterbildungsanbieter eigene Kursinhalte ent-
wickeln fur die Zielgruppe offentliche Verwaltung in der Schweiz. Die hier hergeleiteten
Kompetenzen verhelfen verwaltungsinternen als auch -externen Kursanbietern, zielgrup-
penspezifisch sinnvolle Angebote zu entwickeln.

1. Personale berufliche
Handlungsfahigkeit im
digitalisierten
Berufsumfeld

2. Gestaltung &
Veranderung von
Organisation &

Prozessen

5. Problemldsen &

Handeln im
digitalen Umfeld

3. Suchen,
Verarbeiten &
Aufbewahren von
digitalen
Informationen,

4. Kommunizieren &
Zusammenarbeiten
in digitalen
Umgebungen

Abbildung 11: Weiteres Vorgehen UZ20: Kompetenzen fiir eine digitale Verwaltung: Leitfadenentwicklung und Erarbeitung
von Weiterbildungskursen fiir «Data Literacy»

2. Bei der Erarbeitung des Kompetenzleitfadens soll unterschieden werden nach verschie-
denen Zielgruppen (Mergel, 2020) innerhalb der 6ffentlichen Verwaltung
a. generelle Kompetenzen fir Mitarbeitende / Kernprozesse der Verwaltung (ver-
netztes und kollaboratives Zusammenarbeiten in digitalen Umgebungen, Basiskompe-
tenzen der «Data Literacy»

b. spezifische Kompetenzen fur Fachkrafte der digitalen Transformation / (z.B.
Data Governance, fortgeschrittene Kompetenzen der «Data Literacy»)
C. managementorientierte Kompetenzen fur Fiihrungskrafte / Fihrungspro-

zesse (z.B. interdisziplindares Verstandnis, digitales Mindset)

3. Die Kompetenzen sind in Ubereinstimmung mit internationalen Kompetenzframeworks
zu formulieren (Qualifica Digitalis oder das Kompetenzmodell «DigComp» der Europdischen
Union). Zu beachten sind aber nationale Spezifika in der Governance (z.B. Foderalismus,
Konsensdemokratie, Subsidiaritdt). Es ist wichtig, den Kompetenzleitfaden regelmdssig zu
Uberarbeiten, damit er dem Stand der wissenschaftlichen Literatur entspricht.

4. Neben den generellen Kompetenzen soll der Leitfaden auch praxisrelevante Behorden-
prozesse identifizieren. Typische Anwendungssituation sind beispielsweise:
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a. Projekt zur Erneuerung eines Geschiftsprozesses mit Kundeninterak-
tion (Fokus Organisationsentwicklung) (—Gestaltung & Verdnderung von Organisa-
tion und Prozessen)

b. Bereitstellung und agile Weiterentwicklung von E-Services (Fokus Service Ma-
nagement): Agilitat ist das Handlungsprinzip der technischen Umsetzung, um flexi-
bel auf neue Anforderungen reagieren zu kénnen (z.b. mit der Projektmanagement-
methode SCRUM als Ergdnzung zu HERMES), um in der Umsetzung schneller zu wer-
den (— Personale und berufliche Handlungsféhigkeit im digitalisierten Berufsum-
feld)

¢. Nutzung und Austausch von Daten (Datenmanagement, speziell Stammdaten-
management): Austausch von relevanten Daten, systematische Analyse dieser Daten
und die Konzeptionierung der Datenstrukturen in den Anwendungen (Portale, Fach-
anwendungen, Services zur Datenverarbeitung, TOOP / Once Only) (—Data Lite-
racy)

d. Business Process Reengineerung (BPR): als Alternative zum Einsatz von Algo-
rithmen und Kiinstlicher Intelligenz zur Prozessoptimierung (— Gestaltung & Verdn-
derung von Organisation und Prozessen)

e. Kooperationsprojekte /Integration von Tatigkeiten und Leistungen: Gemein-
same Fihrungs- und Unterstitzungsprozesse lber die Verwaltungseinheitsgrenzen
hinweg und/oder unter Einbezug von organisations-externen Stellen (—Gestaltung
& Verdnderung von Organisation und Prozessen)

f. Parallelisierung: Bisher sequenziell durchgefiihrte Aufgaben, z.B. Verwaltungs-
entscheide welche mit einer elektronischen Akte durchgefiihrt werden (Amterkon-
sultations- oder Mitberichtsverfahren) (— Gestaltung & Verdnderung von Organisa-
tion und Prozessen)

2. Fur die Kompetenzkategorie «Data Literacy» empfehlen wir eine eigenstandige empi-
risch gestiitzte Untersuchung beim Bund, den Kantonen und Stadten durchzufiihren, der
einem Bestpractice-Ansatz folgt. In diesem Kompetenzfeld finden derzeit verschiedene Ex-
perimente statt, wo Mitarbeitende der 6ffentlichen Verwaltung in kurzen Sequenzen ge-
schult, bzw. weitergebildet werden.'> Da «Data Literacy» in der Umfrage unter den Ex-
pert*innen durchgehend als sehr bedeutend eingestuft wird, gleichzeitig aber noch wenig
konkret die konkreten Kompetenzen in der Literatur beschrieben werden, lohnt es sich, mit
einem explorativen Forschungsansatz und internationalem Fokus mehr anwendungsorien-
tiertes Wissen zu erwerben sowie konkrete Kompetenzen fiir die «Data Literacy» zu ermit-
teln. Im Rahmen von UZ20 kénnte E-Government Schweiz die Entwicklung von Kursinhalten
zur «Data Literacy» im Sinne eines Leuchtturmprojektes vorantreiben.

3. Fir die Erarbeitung des Leitfadens sowie fiir die Entwicklung der «Data Literacy» emp-
fehlen wir, das Wissen bei den Expert*innen abzuholen. Wir raten ab, die Filhrungskréafte in
der Entwicklung bereits einzubinden. Der Einblick mit zwei Workshops hat diesbeziiglich
eine zu grosse Heterogenitdt aufgezeigt.

'3 Vgl. den Datendialog des Statistischen Amts Kanton Basel-Stadt (statistik.bs.ch/aktuell/daten-dialog.html) oder die Da-
tenwerkstatt (rstatsZH) des Statistischen Amts des Kanton Zirich (zh.ch/de/politik-staat/statistik-daten/datenwerk-
statt/rstatszh-data-science-mit-r-anmelden.html)
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12 Anhang: Methodisches Vorgehen

12.1.1 Teil 1: Literaturanalyse

Im Auftrag enthalten war eine Dokumenten- und Literaturanalyse. Die Ermittlung digitaler Kompeten-
zen fir die 6ffentliche Verwaltung sollte den Stand der Literatur beriicksichtigen; es standen dafiir
von der Auftraggeberin nur wenig Ressourcen zur Verfligung. Weil allerdings bekannt war, dass ahnli-
che Fragestellungen und anwendungsorientierte Forschungsprojekte international ahnlich gelagerte
Herausforderungen thematisierten, wurde auf die umfangreichen Vorarbeiten aus der Metastudie Qua-
lifica Digitalis (Schmeling & Berlin, 2020) zuriickgegriffen. Mit der Verwendung der Studie des Fraun-
hofer Institutes fir offenen Kommunikationssysteme konnte somit auf eine eigenstandige Literatur-
analyse verzichtet werden; die Ergebnisse libernommen.

12.1.2 Teil 1: Halbstrukturierte Interviews mit eGov-Expert*innen

In einem ersten Schritt haben wir einen Interviewleitfaden in deutscher und franzésischer Sprache er-
stellt. Nachdem sie mehrere Mitarbeitende aus der Verwaltung oder staatsnahen Betrieben in verschie-
denen Institutionen kontaktiert hatten, wurden10 Online-Interviews mit eGov-Expert*innen durchge-
fuhrt, davon sechs aus der Deutschschweiz, vier aus der Romandie.

Liste der interviewten eGov-Expert*innen

Arbeitsumfeld Ebene Bezeichnung D/FCH

1.| Verwaltung Kanton Beauftragte*r fur Digitalisierung | F

2. Verwaltung Stadt Abteilung fiur digitale Transfor- | F
mation

3. Verwaltung Kanton Leiter E-Government F

4. | Verwaltung Gemeinde Generalsekretar F

5. Verwaltung Stadt Digitalisierungsverantwortli- D
che*r

6. Unternehmen - Beratung / Consultant D

7.| Verwaltung Kanton E-Government / Geschéftsstelle | D

8. Verwaltung Kanton E-Government / Projektmanage- | D
ment

9. Verwaltung Stadt Innovation und Digitalisierung D

10 Unternehmen - Informatikdienstleistungen D

Anzahl Frauen: 1

Die Interviews wurden nach einer induktiven Kodierungsstrategie verarbeitet (Point & Fourboul, 2006).
Dies bedeutet, dass Kategorien und thematische Schwerpunkte festgelegt werden konnten und an-
schliessend im Schlussbericht diskutiert werden konnten. Das Vorhandensein der Themen in diesen
Interviews spiegelt jedoch nicht unbedingt eine allgemeine Bedeutung im Digitalisierungsdiskurs wider
(Cohen et al., 2018).

Im zweiten Teil des Interviews wurden die Expert*innen nach der Relevanz und dem Vorhandensein von
Kompetenzen in ihrer Organisation befragt. Zur Auswertung und Visualisierung. Diese Methodik ermdg-
licht eine GAP-Analyse, welche die Liicken zwischen den digitalen Fahigkeiten und den Bedirfnissen der
Mitarbeitenden zu ermitteln. Schliesslich wurden diese Ergebnisse mit der Fachliteratur und insbeson-
dere mit den Ergebnissen der Meta-Analyse von Qualifica Digitalis (Schmeling & Berlin, 2020) vergli-
chen.

Die Interviewcodes werden auf nominaler Ebene gemessen (Diekmann, 2012). Die Masse zwischen den
verschiedenen Codes spiegeln keine allgemeine Bedeutung im Digitalisierungsdiskurs wider (Cohen et
al., 2018). Die Wichtigkeit von Themen, die haufig genannt wurden, wird durch die Folgebefragungen
validiert. Die Verifizierung der durch Folgebefragungen gewonnenen Daten tragt zur Glaubwirdigkeit
der Ergebnisse bei (Diekmann, 2012). Die Verwendung von zwei verschiedenen Methoden in einer
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Studie ist in der qualitativen Sozialforschung lblich und macht die jeweiligen Studien robuster (Baxter
& Eyles, 1997; Diekmann, 2018).

12.1.3 Teil 2: Fokusgruppen mit Verwaltungsmitarbeitenden

Nachdem wir mit Hilfe von E-Gov-Expert*innen die digitalen Kompetenzen und Anforderungen an die
Verwaltung ermittelt hatten, ergdanzten wir unsere Studie mit der Durchfiihrung von zwei Online-Fokus-
gruppen mit Fiihrungskraften aus kommunalen und kantonalen Verwaltungen Die erste wurde in deut-
scher Sprache mit 6 Teilnehmern durchgefiihrt, die zweite in franzésischer Sprache mit 5 Teilnehmern
(Zusammensetzung & Anonymisierung vgl Kap. 9.)

Liste der Teilnehmer*innen am Workshop Fiihrungskrafte der Verwaltung (1x D / 1x F)

Arbeitsumfeld Ebene Bezeichnung D/ FrCH
1.| Verwaltung Kanton Abteilungsleiter D
2. Verwaltung Kanton Amtsleiterin D
3.| Verwaltung Bund Leiter Kommunikation D
4. Verwaltung Kanton Amtsleiter D
5. Verwaltung Stadt Abteilungsleiterin D
6. Verwaltung Bund Leiter Ressourcen D
7.| Verwaltung Kanton Staatskanzlei / Stab D
8. Verwaltung Kanton Staatskanzlei (Leitung) F
9. Verwaltung Kanton Informatikdienste (Leitung) F
10 Verwaltung Kanton Leitung Geoinformation F
11 Verwaltung Kanton Regierungscontrolling F
12 Verwaltung Gemeinde Generalsekretariat F

Anzahl Frauen: 4

Um die Fokusgruppen aus der Ferne zu ermdglichen und Daten zu sammeln, verwendeten die Forscher
die kollaborative Websoftware MURAL. Prasentiert wurde den Fihrungskraften die Ergebnisse der halb-
strukturierten Interviews mit den eGov-Expert*innen (Darstellung der Liicken und erste Bewertung). So
kann die Relevanz von Themen, die hdufig genannt wurden, validiert oder auch verneint werden. Die
Verifizierung der gewonnenen Erkenntnisse durch die Folgeverarbeitung mit einer anderen Zielgruppe
tragt zur Glaubwirdigkeit der Ergebnisse bei (Diekmann, 2012). Anschliessend wurden die Teilnehmer
aufgefordert, gemeinsam an den Prioritdten fiir die Digitalisierung und den digitalen Wandel zu arbei-
ten. Anschliessend bewerteten die Teilnehmer den Bedarf an digitalen Kompetenzen und ermittelten,
wo diese bendtigt werden. Am Ende befragten die Forscher die Teilnehmer*innen mittels eines Abstim-
mungssystems nach der wahrgenommenen Bedeutung verschiedener Weiterbildungskurse sowie nach
ihren neuen Ideen fiir digitalisierungsbezogene Schulungen.
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