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Zusammenfassung Die erfolgreiche digitale Transformation der 6ffentlichen Ver-
waltung erfordert gut vorbereitete Fiihrungskrifte mit entsprechenden Kompeten-
zen. Die vorliegende Studie zielt darauf ab, die im Rahmen einer Literaturrecherche
identifizierten Mafnahmen zur Entwicklung von Digital Leadership Kompetenzen
im offentlichen Sektor empirisch zu validieren und kontrastierend zu diskutieren.
Anhand von leitfadengestiitzten Interviews mit zehn Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern des Offentlichen Sektors auf Fiithrungs- und Nichtfiihrungsebene wurden die aus
der Literatur identifizierten Malnahmen zur Kompetenzentwicklung kritisch tiber-
priift. Die Ergebnisse tragen dazu bei, das Wissen iiber die Anforderungen und
Herausforderungen der digitalen Transformation im offentlichen Sektor zu erwei-
tern und zusitzliche potenzielle Malnahmen zur Entwicklung dieser Kompetenzen
im Kontext der Rekrutierung und Entwicklung von Fiihrungskriften zu identifizie-
ren. Die vorliegende Studie erldutert grundlegende Begriffe wie Digital Leadership
und Kompetenzen, beschreibt die Methoden der qualitativen Datenerhebung und
Analyse, prisentiert die Ergebnisse der Studie und diskutiert diese im Hinblick auf
Forschungsfragen, Limitationen der Studie sowie Implikationen fiir Praxis und For-
schung.
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Schliisselworter Digital Leadership - Offentlicher Sektor - Kompetenzen -
Fiihrung

Developing Digital Leadership Skills for Public Sector Leaders

Abstract The successful digital transformation of public administration requires
well-prepared leaders with the appropriate competencies. The aim of this study is
to empirically validate and compare the measures for developing digital leader-
ship competencies in the public sector that were previously identified in a literature
review!. Guided interviews with ten public sector employees at managerial and
non-managerial levels were used to validate the identified competency development
measures. The findings help to expand knowledge about the requirements and chal-
lenges of digital transformation in the public sector and identify additional potential
measures for developing these competencies in the context of leadership recruit-
ment and development. This study explains basic concepts such as digital leadership
and competencies, describes the methods of qualitative data collection and analysis,
presents the results of the study, and discusses them in terms of research questions,
limitations of the study, and implications for practice and research.

Keywords Digital Leadership - Public Sector - Competencies - Leadership

1 Einleitung

Die erfolgreiche digitale Transformation der 6ffentlichen Verwaltung stellt eine zen-
trale Fithrungsherausforderung dar (Schneider 2020), die gut vorbereitete Fithrungs-
krifte mit entsprechenden Kompetenzen erfordert. Als Digital Leaders miissen Fiih-
rungskrifte traditionelle Organisationsstrukturen aufbrechen, als Innovationsmoto-
ren fungieren und Mitarbeiter proaktiv in die Transformationsprozesse einbeziehen
(Fischer 2019; Beile et al. 2019; Kolberg 2019). Aktuelle Studien zeigen allerdings,
dass sich viele Fiihrungskrifte im offentlichen Sektor nicht ausreichend auf diese
Aufgabe vorbereitet fiihlen (Redmann und Riickel 2021).

Auch wenn sich in der Literatur noch keine klare Definition von Digital Leader-
ship herauskristallisiert hat, so ist erkennbar, dass das zugrunde liegende Selbstver-
stindnis von Digital Leadership weniger mit Management und mehr mit Fiihrung zu
tun hat. Digitales Leadership beinhaltet die Ubertragung von Entscheidungsbefugnis-
sen von Managern auf Mitarbeiter, die Bedeutung von Beziehungs- und Coaching-
Verhalten und die Wertschitzung von Agilitit, Transparenz und Veridnderung (Petry
2019). Digital Leader unterstiitzen Organisationen bei der Entwicklung einer digita-
len Kultur, die schnelles und kollaboratives Arbeiten ermoglicht (Kane et al. 2019).
Daher miissen die traditionellen Fithrungsfahigkeiten und -kompetenzen aktualisiert
werden, damit Fiihrungskrifte diese neuen Herausforderungen bewiltigen konnen
(Bartsch et al. 2021).

Die wissenschaftliche Literatur hat begonnen, sich zunehmend mit dem The-
ma der digitalen Transformation der offentlichen Verwaltung auseinanderzusetzen
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(Redmann und Riickel 2021) und es herrscht allgemeine Einigkeit dariiber, dass sich
die erforderlichen Kompetenzen von Fiihrungskriften verdndern (Beile et al. 2019).
Erste Studien beschiftigen sich ebenfalls mit der Frage, wie diese neuen Kompe-
tenzen aussehen und wie diese strukturiert werden konnen. Beispielsweise haben
Hunnius et al. (2015) relevante Kompetenzen fiir Beschiftigte des offentlichen Sek-
tors mit Fokus auf Bildungscurricula untersucht. Kusanke et al. (2023) fassen auf
Basis einer strukturierten Literaturrecherche zusammen, was iiber die erforderlichen
Kompetenzen von digitalen Fiihrungskriften im 6ffentlichen Sektor bekannt ist, und
identifizieren Mafnahmen, die zum Aufbau dieser Kompetenzen beitragen.

Vor diesem Hintergrund ist das Ziel der vorliegenden Studie, die Ergebnisse der
Literaturrecherche von Kusanke et al. (2023) hinsichtlich der identifizierten Maf3nah-
men zum Kompetenzaufbau einer empirischen Priifung hinsichtlich ihrer praktischen
Umsetzbarkeit zu unterziehen. Hierzu wurden leitfadengestiitzte Interviews mit zehn
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des 6ffentlichen Sektors auf Fiihrungs- und Nicht-
fiihrungsebene durchgefiihrt, mit denen die Mafinahmen aus der Literatur diskutiert
und validiert wurden. Die kontrastierende Gegeniiberstellung der Erkenntnisse aus
der Literaturrecherche mit den Ergebnissen der Praktiker-Interviews erweitert nicht
nur den bisherigen Kenntnisstand, sondern erlaubt ebenfalls, die aus der Literatur
identifizierten MaBnahmen hinsichtlich ihrer Relevanz und Anwendbarkeit in der
Praxis zu bewerten. Wir stellen folgende Forschungsfrage:

Welche Mainahmen werden aus Praxissicht als relevant eingestuft, um Digital
Leadership Kompetenzen von Fiihrungskriften in der 6ffentlichen Verwaltung
zu entwickeln?

Der folgende Abschnitt bietet Hintergrundinformationen zum Kontext der Stu-
die in Deutschland und erldutert grundlegende Begriffe wie Digital Leadership und
Kompetenzen. In Abschn. 3 werden die Methoden der qualitativen Datenerhebung
und Analyse beschrieben. Die Ergebnisse der Studie werden in Abschnitt 4 préasen-
tiert. Abschnitt 5 diskutiert die Ergebnisse im Hinblick auf die Forschungsfragen,
einschlieBlich der Limitationen der Studie und ihrer Implikationen fiir Forschung
und Praxis.

2 Theoretischer und praktischer Hintergrund
2.1 Digitalisierung im 6ffentlichen Dienst Deutschlands

Von derzeit rund 45 Mio. Erwerbstitigen mit Wohnort in Deutschland arbeiten etwa
5,2Mio. Beschiftigte im 6ffentlichen Dienst. Damit gilt dieser Sektor als grofiter Ar-
beitgeber in Deutschland (Statistisches Bundesamt 2022). Umso bedeutsamer ist es,
die Auswirkungen des digitalen Wandels auf die deutsche Verwaltung zu verstehen.
Dazu muss zunichst ein Bewusstsein fiir ihre Strukturen geschaffen werden.
Sorgfalt, Verlasslichkeit und Rechtssicherheit bei der Aufgabenerfiillung prigen
den Alltag in der offentlichen Verwaltung (Stich und Schwiertz 2021), aber auch ein
Denken in Zustdndigkeiten (sog. Silodenken) und ausgeprégte hierarchische Bezie-
hungen, aus denen lange Entscheidungswege resultieren (Beile et al. 2019; Mergel
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et al. 2021). Im Vergleich bspw. zu den skandinavischen Lindern basiert die Ausbil-
dung in der deutschen Verwaltung auf einem Laufbahnsystem. Offene Stellen werden
dadurch meist intern besetzt, sodass kein Wettbewerb zwischen Bewerbern aus dem
privaten und dem offentlichen Sektor existiert (Demmke 2019). Auch Innovatio-
nen werden wesentlich weniger durch Wettbewerbsdruck angetrieben als dies in der
Privatwirtschaft der Fall ist (Klein et al. 2021). Im Jahr 2022 belegte Deutschland
lediglich den 22. Platz des Electronic Government (E-Government) Development
Index der Vereinten Nationen, der unter anderem den Fortschritt beim Zugang zu
digitalen Verwaltungsdienstleistungen bewertet (Vereinte Nationen 2022).

Um den Zugang zu digitalen Dienstleistungen zu verbessern, wurde in Deutsch-
land das Onlinezugangsgesetz (OZG) verabschiedet, das im Jahr 2018 in Kraft trat.
Dieses Gesetz verpflichtete Behorden auf Bundes-, Landes- und kommunaler Ebene
dazu, bis Ende 2022 insgesamt 575 Verwaltungsdienstleistungen zu digitalisieren
(Mergel et al. 2021). Eine Verwaltungsmodernisierungsreform in einem solchen
Ausmalf hat es in Deutschland bis zu diesem Zeitpunkt noch nicht gegeben (Proll
2021). Hierdurch wurden die Behorden einem enormen zeitlichen und politischen
Druck ausgesetzt (Fischer 2019). Laut dem Jahresbericht des Nationalen Normen-
kontrollrats waren zwei Monate vor Ende der Umsetzungsfrist allerdings erst 33 von
575 Verwaltungsleistungen flaichendeckend verfiigbar (Nationaler Normenkontroll-
rat 2022). Die messbaren Ergebnisse blieben somit in der Fliache deutlich hinter den
Erwartungen zuriick, nicht zuletzt aufgrund fehlender entsprechender Ressourcen
und mangelnder Priorisierung (Nationaler Normenkontrollrat 2021). Im Mai 2023
beschloss das Bundeskabinett daher ein Gesetz zur Anderung des OZG mit dem
Ziel der Fortfithrung der Bemiihungen sowie einer Priorisierung und Standardisie-
rung der digitalen Transformation. Die Anderung beinhaltete ebenfalls eine engere
Verzahnung des OZG mit weiteren Grof3projekten der offentlichen Verwaltung wie
der Registermodernisierung und den Digitalen Identititen (Bundesministerium des
Innern und fiir Heimat 2023).

2.2 Digitale Transformation und Digital Leadership Kompetenzen im
offentlichen Sektor

Die digitale Transformation hat sich zu einem bedeutenden Megatrend entwickelt,
der alle Lebensbereiche durchdringt und mit erheblichen Herausforderungen einher-
geht (Holterhoff et al. 2018). Auch der 6ffentliche Sektor bleibt von diesem Wandel
nicht unberiihrt (Schardt 2017). Die digitale Transformation der offentlichen Ver-
waltung fiihrt zu einem Paradigmenwechsel in der Verwaltungskultur (Stich und
Schwiertz 2021), der wiederum erhebliche Auswirkungen auf die Arbeitsabldufe
innerhalb der Verwaltung hat (Liihr et al. 2019). Hierbei handelt es sich nicht nur
um eine Digitalisierung von Prozessen und Dienstleistungen, sondern um eine Re-
form der offentlichen Verwaltung (Mergel 2019). Dies betont auch die Europiische
Kommission:

»duccessful digital transformation does not come from implementing new tech-
nologies but from transforming an organisation to take advantage of the possi-
bilities that new technologies provide. Besides leading the change, this also
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requires that all people in an organisation—Ileadership, IT professionals, em-
ployees in other devisions—obtain the skills to embrace technology.* (Euro-
pean Commission 2016a, S. 76f.)

Die digitale Transformation ist eine Gestaltungsaufgabe, die keine Fokussierung
auf Technik vornimmt (Stich und Schwiertz 2021), sondern eine ganzheitliche Be-
trachtung von Organisation, Mensch und Technik fordert (Hill 2016). Um die Po-
tenziale der digitalen Transformation der offentlichen Verwaltung erfolgreich aus-
schopfen zu konnen, riicken vermehrt die Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in den Mittelpunkt (Mergel 2020; Ogonek et al. 2016). So gelten Kom-
petenzen als relevante Treiber der Digitalisierung im offentlichen Sektor (Distel
et al. 2019). Besonders die Kompetenzen auf der Fiihrungsebene unterliegen einem
stindigen Wandel (Beile et al. 2019), da Fiihrungskrifte erheblich gefordert sind,
den Uberblick iiber die Transformation zu wahren und Orientierung zu geben (Stich
und Schwiertz 2021).

Nach Heyse (2007) beschreiben Kompetenzen die Dispositionen (bspw. Fihig-
keiten, Moglichkeiten und Bereitschaften) von Menschen, in Situationen mit einem
ungewissen Ausgang sicher und selbstorganisiert zu handeln. Dabei werden Kom-
petenzen ,,von Wissen fundiert, durch Werte konstituiert, als Fiahigkeiten disponiert,
durch Erfahrungen konsolidiert [und] auf Grund von Willen realisiert™ (Heyse 2017,
S. 246). Uberpriifbar werden Kompetenzen erst riickblickend bzw. im Rahmen des
aktuellen Handelns (Heyse 2017). Um sie zu erfassen, konnen kompetenzbezogene
Kategorien gebildet werden, die u. a. Eigenschaften von Personen erfassen (Faulstich
1998). Als empirische Forschungsmethoden eignen sich diesbeziiglich vor allem Be-
obachtungen oder Interviews (Kaufhold 2006).

Um in Zeiten des digitalen Wandels Effizienz und Effektivitit in der 6ffentlichen
Verwaltung zu wahren, bedarf es laut Beck et al. (2017) eines Digital Leaderships,
welches Formen der klassischen Biirokratie mit offenen Fithrungsformen, selbst-
organisierten Einheiten und flachen Hierarchien vereine. Mergel fiihrt im Rahmen
eines Interviews fiir das Fachportal VdZ (Verwaltung der Zukunft) an, dass Digital
Leadership eine neue Fiihrungsart darstelle, die es ermogliche, den Herausforderun-
gen der digitalen Transformation gewachsen zu sein. Es bediirfe Digital Leaders in
der offentlichen Verwaltung, die als Innovationsmotoren auftreten und ein Klima
erzeugen, das die Entwicklung eines digitalen Mindsets ermogliche. Dazu befi-
higen diese ihre Mitarbeiter zu einem selbstorganisierten Handeln und ermutigen
sie, Innovationen fiir den Biirger zu erdenken, bevor iiber ntige Budgetdnderungen
und Umsetzungsmoglichkeiten diskutiert werde (Kolberg 2019). Beile et al. (2019)
betonen zudem, dass Digital Leadership geprigt ist von einem vertrauens- und riick-
sichtsvollen Umgang miteinander, der auch die Individualitit der Mitarbeiter (z.B.
ihr Technikverstidndnis) beriicksichtigt. Hierzu erfordert es Fiihrungskrifte, die sich
selbst in ihrer Leitungsfunktion zuriicknehmen konnen, selbstreflektierend agieren
und bedarfsgerecht agile Arbeitsformen einsetzen.

Da Digital Leadership eine eher neue Fiihrungsart darstellt und sich in der 6f-
fentlichen Verwaltung noch keine Definition durchgesetzt hat, wird in dieser Arbeit
— in Anlehnung an das Gedankengut von Beile et al. (2019), Buhse (2012) und Kol-
berg (2019) — Digital Leadership in der 6ffentlichen Verwaltung verstanden als ,eine
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neue Form der Fiihrung, die in Zeiten des digitalen Wandels versucht, Mitarbeiter,
Technologien, die Rahmenbedingungen der 6ffentlichen Verwaltung sowie das Be-
gehren von Biirgerinnen und Biirgern und Unternehmen miteinander in Einklang zu
bringen®.

2.3 Fiihrungskrifteentwicklung, -gewinnung und -bindung zum Aufbau von
Digital Leadership Kompetenzen

Die Ergebnisse der Literaturrecherche von Kusanke et al. (2023) zeigen Maflnahmen
zur Digital-Leadership-Fiihrungskrifteentwicklung, Fiihrungskriftegewinnung und
-bindung in verschiedenen Bereichen der 6ffentlichen Verwaltung auf.

Im Folgenden werden zunichst Mainahmen zur Fiihrungskrifteentwicklung dar-
gestellt. Im Bereich der verwaltungswissenschaftlichen Hochschulbildung werden
Simulationsspiele, insbesondere Planspiele, als Instrumente zum Kompetenzaufbau
empfohlen (Ogonek et al. 2019). Durch die Simulation realer Kontexte koénnen
zukiinftige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein Verstindnis fiir die Belange einer
digitalisierten Verwaltung entwickeln und Kompetenzen wie Kooperations- und Pro-
blemlosungsfihigkeiten aufbauen. Es wird auch betont, dass die Inhalte im Studium
einen Praxisbezug haben sollten und verschiedene Aspekte wie betriebswirtschaftli-
che, technologische und soziale Aspekte beriicksichtigen miissen. Interdisziplinédre
Ansitze sollten gefordert werden, indem eine Zusammenarbeit zwischen Wissen-
schaft, Technologieunternehmen und Beratungsgesellschaften angestrebt wird, um
Kompetenzen zur Beurteilung technologischer Trends aufzubauen.

Im Sinne des Transfers in den Arbeitsalltag der offentlichen Verwaltung kon-
nen die identifizierten Kompetenzen durch Bildungsveranstaltungen wie Workshops
aufgebaut werden. Das Zentrum ,,Digital Leadership* bietet beispielsweise solche
Veranstaltungen an, bei denen agile Projektmanagementmethoden wie Scrum und
Probleml6sungsansitze wie Design Thinking vermittelt werden (Lang 2020). Es
wird jedoch betont, dass Fiihrungskriifte das Erlernte nicht einfach iibernehmen
sollten, sondern es selbstreflektiert auf ihre eigene Situation anwenden miissen (Hill
2021).

Hinzu kommt das informelle Lernen, das beispielweise die eigenstindige Er-
kundung neuer Technologien fordert (Mergel 2020). Dariiber hinaus kdonnen Mit-
arbeiter zu Digitallotsen ausgebildet werden, die als Multiplikatoren fungieren und
ihre Kollegen unterrichten (Hofmann und Ogonek 2018; Mergel 2020). Communi-
ties of Practice (CoP) und homogene Fokusgruppen bieten die Moglichkeit, dass
Fiihrungskrifte gemeinsam konkrete Anwendungsfille diskutieren und Problemlo-
sungen erarbeiten konnen (Lang 2020).

Im Bereich des E-Learnings wird der Aufbau einer Bildungs- und Weiterbildungs-
plattform in Form einer Massive Open Online Course (MOOC)-Lésung empfohlen.
Eine solche Plattform ermoglicht es verschiedenen Universititen, Bildungsinhalte
anzubieten, die durch Blended Learning (Prdsenz- und E-Learning) und Planspiele
ergidnzt werden konnen (Halsbenning et al. 2021).

Um den Transfer neu erlernter Methoden und Arbeitsweisen in den Arbeitsalltag
zu gewihrleisten, werden auflerdem Fellowship-Programme empfohlen. Experten
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aus der freien Wirtschaft konnen im Rahmen von Projekten innerhalb der Behorde
den Mitarbeitern neue Arbeitsweisen vermitteln (Mergel et al. 2021).

Die Fiihrungskriftegewinnung und -bindung spielen ebenfalls eine Rolle beim
Kompetenzaufbau in der offentlichen Verwaltung (Mergel 2020). Es wird empfoh-
len, Fachkrifte nicht nur innerhalb der Verwaltung, sondern auch aus der Privatwirt-
schaft zu rekrutieren. Prosoziale Motive konnen betont werden, um die Stirken der
offentlichen Verwaltung hervorzuheben. Zusitzliche Anreize wie Primien konnen
verwendet werden, um Fithrungskrifte mit besonderen Fihigkeiten aus der Privat-
wirtschaft anzuziehen und zu binden. Es wird auch empfohlen, neue Stellen zu
schaffen, gerade um entsprechendes IT-Wissen in die offentliche Verwaltung zu
integrieren (Redmann und Riickel 2021).

Im weiteren Verlauf dieser Studie werden die Ergebnisse der Literaturrecherche
von Kusanke et al. (2023) hinsichtlich der identifizierten Malnahmen zur Kompe-
tenzentwicklung einer empirischen Analyse unterzogen, um Erkenntnisse dariiber zu
gewinnen, ob bzw. welche Mallnahmen bereits erfolgreich in der Praxis angewendet
werden und um weitere potenziell wertvolle Mainahmen aufzudecken.

3 Methode

Zur Beantwortung der Forschungsfrage ,,welche Malnahmen werden aus Praxissicht
als relevant eingestuft, damit Digital Leadership Kompetenzen von Fiihrungskriften
in der offentlichen Verwaltung entwickelt werden konnen®, wurde eine qualitative
empirische Interviewstudie durchgefiihrt, welche in diesem Kapitel erldutert wird.
Es wurden fiinf Interviews mit Fithrungskréften (I1 bis I5), wie z.B. Chief Digi-
tal Officers (CDOs), und fiinf Interviews mit Mitarbeitern ohne Fiihrungsaufgaben
(I6 bis 110) gefiihrt, siche Tab. 1. Die Interviews wurden im April und Mai 2022
durchgefiihrt. Sie wurden coronabedingt entweder als Videomeetings iiber Zoom
oder als Telefoninterviews abgehalten.

Um das Forschungsfeld zu strukturieren wurde ein semi-strukturierter Interview-
leitfaden entwickelt. Semi-strukturierte Leitfdden lassen dem Interviewer einen ge-
wissen Entscheidungsspielraum (Glédser und Laudel 2010), der Anpassungen im
Verlauf des Interviews ermoglicht (Doring und Bortz 2016). Die Inhalte der Fra-

Tab. 1 Angaben zu den Experteninterviews

Lfd. Art der Stellen- Dauer/ Lfd. Art der Stellen- Dauer/

Nr Behorde bezeichnung min Nr Behorde bezeichnung min

11 Stadtver- CDO 17 16 Polizei Sachbearbeiter 29
waltung

2 Polizei Personal- 42 17 Bezirks- Sachbearbeiter 26

dezernent regierung

3 Hochschule  CDO 31 18 Finanzbehorde Sachbearbeiter 21

4 Hochschule  CDO 36 19 Polizei Pressesprecher 12

5 Stadtver- IT-Koordinator 18 110 Stadtverwal- Sachbearbeiter 21
waltung tung

Quelle: eigene Darstellung

@ Springer



MaBnahmen fiir den Aufbau von Digital Leadership Kompetenzen fiir Fiihrungskrifte im... 209

gen wurden aus den theoretischen Voriiberlegungen zum Forschungsfeld abgeleitet.
Ein Pretest des Interviewleitfadens wurde mit zwei Mitarbeitern des offentlichen
Dienstes durchgefiihrt, die nicht an der empirischen Studie teilnahmen.

Die Auswertung der Interviews wurde anhand der strukturierenden Inhaltsanalyse
nach Mayring (2015) durchgefiihrt. Das Ziel der inhaltlichen Strukturierung ist es,
bestimmte Themen, Inhalte oder Perspektiven aus dem Material herauszufiltern und
zusammenzufassen (Mayring 2015). Mayring (2015) empfiehlt die Verwendung ei-
nes Kodierleitfadens, der Definitionen, Ankerbeispiele und Kodierregeln enthilt. Im
Rahmen der Auswertung wurden die transkribierten Inhalte der Interviews unabhén-
gig von zwei der oben genannten Autoren zunichst den deduktiv aus dem aktuellen
Forschungsstand abgeleiteten Mafinahmen (sieche Kusanke et al. 2023) zugeordnet
bzw. kodiert. Hierbei wurden induktiv zusétzlich einzelne Mafnahmen, die sich aus
den Befragungen ergeben haben, erginzt. Die neu entstandenen Mallnahmen wur-
den dem Kodierleitfaden in einem iterativen Prozess hinzugefiigt, um die Reliabilitit
zwischen den Kodierern zu gewihrleisten.

4 Ergebnisse

Im Folgenden werden die in den Interviews genannten Moglichkeiten und MaBnah-
men zum Aufbau von Digital Leadership Kompetenzen dargestellt.

4.1 Behordeninterne Fiihrungskriifteentwicklung

Sowohl die befragten Fiihrungskrifte als auch die nicht-leitenden Mitarbeiter gaben
an, dass Bildungsveranstaltungen eine Moglichkeit sein konnen, um Fithrungskrif-
te zu befdhigen, den Anforderungen im Rahmen der digitalen Transformation der
offentlichen Verwaltung gerecht zu werden. So konnten bspw. technische Kompe-
tenzen durch Schulungen erworben werden, z.B. so ,,dass man jetzt zoomen kann
oder dass man ein Konferenzsystem bedienen kann (I2). Als problematisch wird
jedoch angesehen, dass Fortbildungen im Kontext der Digitalisierung nicht sichtbar
sind. So werden sie zwar hédufig angeboten, ,,allerdings von externen Anbietern, da
muss man schon gezielt nach suchen* (19). Weiterhin wird angefiihrt: ,,Es wird viel
angeboten, aber die Leute nutzen es nicht. (...) Das ist eben noch so ein ganz grof3er
Fehler* (I6). Diesbeziiglich wird auch betont, dass besonders éltere Fiihrungskrifte
oft Schwierigkeiten mit Neuerungen haben und deshalb an Schulungen herangefiihrt
werden sollten.

Ein wesentlicher Aspekt, auf den besonders Fiihrungskrifte hinweisen, ist der
Transfer in den Arbeitsalltag. Ohne diesen Transfer besitzen Schulungen keinen
Mehrwert, denn ,,dann kommen sie zuriick und dann sagen sie: Da habt ihr das
Wissen in mich reingekniippelt. Das heifit aber auch nicht, dass ich agil bin“ (I3).
Dementsprechend wird gefolgert: ,,Ein Stiick Theorie und ganz, ganz viel Praxis®
(I3). Hinsichtlich des Transfers wird auf den Vorteil verwiesen, Fiihrungskréfte aktiv
in der Behorde zu begleiten, damit sie ,,an diesen strategischen Entscheidungen,
die ja dann oftmals wirklich durch die Fiihrungskraft zu treffen sind, dann auch
teilhaben® (I2).
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Als weitere Moglichkeit der Fithrungskrifteentwicklung wird auch das informel-
le Lernen gesehen, welches selbstorganisiert bspw. im Rahmen des Lebens- bzw.
Arbeitsalltags stattfinden kann: ,,Meine ersten agilen Projekte waren auch: Man pro-
biert es mal aus, eignet sich parallel auch einfach liber Biicher zusitzliches Wissen
an“ (I3).

Der Transfer in den Arbeitsalltag wird auch im Bereich der verwaltungswis-
senschaftlichen Aus- und Hochschulbildung als bedeutsam erachtet. So sollte der
Kontext beriicksichtigt werden durch ,,sehr viele praktische Einheiten® (I3) und
es wird angeraten, bspw. wihrend eines dualen Studiums nicht zahlreiche Stellen
in der Verwaltung zu durchlaufen, sondern bspw. IT-Interessierte ,,stellenspezifisch
auszubilden® (I10). Auch die Interdisziplinaritét wird im Hinblick auf die Fiihrungs-
krafteentwicklung als wichtig empfunden. Es scheint, dass in der Hochschulbildung
der offentlichen Verwaltung ,,Recht und Gesetz* (16) fokussiert und digitale Aspek-
te bspw. kaum thematisiert werden. ,,Das Digitale kommt viel zu kurz und sollte
eigentlich iiberall mit integriert werden® (I5).

Der Einsatz von Multiplikatoren wie Change Agents nannte eine der Fiihrungs-
krifte als relevante MaBBnahme, was diese auf die Nihe ihrer Behorde zum Innenmi-
nisterium zuriickfiihrte. So werden ,,im Haus bis zu 16 Mitarbeitende entsprechend
qualifiziert (...), dass mindestens in jeder Linie ein Ansprechpartner fiir alle Kollegin-
nen und Kollegen da ist” (I4). Gerne genutzt werden auch Communities of Practice,
Fokusgruppen oder die kollegiale Beratung, in deren Rahmen ,,Spiegeln mit Erfah-
rungen® (I3) und Riickmeldungen iiber ,,Fithrungskrifte-Feedbacks* (16) ermoglicht
werden. Hierdurch kann ein Austausch stattfinden, um ,,mit den Fiihrungskriften
iiber die Problematiken zu sprechen, die dann auch durch die Digitalisierung (...)
entstehen* (I2).

Als problematisch wird die technische Ausstattung angesehen, um Fithrungskréf-
te in ihrer Entwicklung zu fordern. So wird bspw. angefiihrt, dass wihrend der
Zeit des ,,Homeschooling (...) die Internetverbindung einfach iiberlastet war* (I8)
und die Ausstattung oftmals nicht mehr zeitgemif ist, bspw. aufgrund von einem
kleinen Bildschirm® (I4) oder dem ,,Kampf, an spezielle Software-Komponenten
heranzukommen® (19). Es fehle an Planungssystemen, um die eigenen ,,Teamauf-
gaben besser zu organisieren* (I4), und es scheint so, dass in manchen Fillen bei
behordenintern entwickelter Software ,,sehr viel Wert auf Funktionalitit (...), aber
sehr wenig Wert auf eine intuitive Bedienbarkeit* (I9) gelegt wird. Im Hinblick auf
die Vernetzung der Stidte kommt zudem nachteilig hinzu, dass diese ,,durch [indi-
viduelle] externe Anbieter ihre Programme beziehen und halt nicht (...) mit einem
grofen [einheitlichen] System arbeiten (I110).

Wihrend Formen des Blended Learnings beiderseits nicht thematisiert werden,
was an einem fehlenden Angebot oder einer zuvor benannten fehlenden Sichtbarkeit
liegen konnte, erscheinen Formen des E-Learnings besonders wihrend der Corona-
Pandemie attraktiv. So weisen sie eine ,,groe Flexibilitdt* (I1) auf, fiihren aber auch
zu einer ,,Hemmschwelle® (I8) im Vergleich zu einem ,,personlichen Beieinander-
sitzen* (I8).

Das Uberdenken der internen Personalstrukturen unterstreicht die Relevanz, be-
hordenintern geeignete Fiihrungskrifte auszubilden und auszuwihlen. So sollte nicht
das Kriterium gelten: ,,haben die lange genug gewartet, um befordert zu werden?
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Sondern: Trauen wir denen das auch zu* (I2). Wesentlich scheint auch die Forde-
rung zukiinftiger Fiihrungskrdfte durch Vorgesetzte zu sein, denn ,,die wurde selbst
viel gefordert und die gibt das halt auch weiter* (16).

4.2 MaBnahmen zur Gewinnung und Bindung von Fiithrungskriiften

Die erhobenen Ergebnisse beziiglich der Mdglichkeiten fiir die Gewinnung und Bin-
dung von Fiihrungskrdften, welche die digitale Transformation in der 6ffentlichen
Verwaltung vorantreiben, werden im Folgenden dargestellt.

Eine Mitarbeiterin aus dem Personalwesen betont, dass eine vermehrte Rekrutie-
rung aus der Privatwirtschaft vorgenommen werden sollte, um ,,das Bewerberfeld
viel weiter 6ffnen” (I6) zu konnen. Daneben weisen besonders Fithrungskrifte auf ei-
ne notwendige Verbesserung des Images der 6ffentlichen Verwaltung hin. So scheint
der Eindruck nach aulen gegeben zu sein, dass ,,Behorden eher langsam arbeiten
und mit der Digitalisierung nicht viel am Hut haben* (I1). Es erscheint notwendig,
das ,,verstaubte Image der Behorde* (I5) abzulegen und eine ,,Arbeitgebermarke zu
etablieren® (I4) bzw. ein ,attraktives Employer Branding* (I6), um dadurch auch
-modern (zu) wirken fiir junge Nachwuchskrifte (I1).

Daraus kann ein Erzeugen von Anreizen resultieren, welches sowohl auf Seiten
der Fiihrungskrifte als auch auf Seiten der nicht-leitenden Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter eine besonders relevante Moglichkeit zur Fiihrungskriftegewinnung und
-bindung darstellt. Um die Attraktivitiit der 6ffentlichen Verwaltung zu erhdhen, wird
bspw. eine ,,moderne Ausstattung* (I9) gefordert, aber auch ,,Vertrauen einfach in
andere Arbeitsweisen zu haben, dass die Arbeitszeiten sich auch dndern (...) (dass
ich) im Homeoffice arbeiten kann, wann ich will“ (I6). So betont eine Mitarbeiterin,
»~dass da noch so viel auf Papier ist: Ich bin die Einzige in der Abteilung (...
die auch schon mal Homeoffice machen kann* (I10). Als besonders problematisch
erweist sich auch ,,die Gehaltsklammer (...) die sich in der Wirtschaft und in der
Verwaltung dann doch aufmacht (...) die gerade fiir Informatikthemen, mittlerweile
so dermaBen auseinandergeht™ (I4). Dadurch wird geschlussfolgert, dass ,,andere
Gehiilter zu zahlen (sind), auch wenn das keiner horen will“ (I4).

Die offentliche Verwaltung sollte aber auch eine Betonung der Stirken vorneh-
men. So scheint eine gute ,,Vereinbarkeit von Familie und Beruf* (I4) gegeben zu
sein. Zudem wird ,hier nicht for Profit” (I3) gearbeitet, sondern ,.fiir das Gemein-
wohl“ (I5). Eine Fiihrungskraft fiihrt weiterhin an, dass es laut Hochschulgesetz in
NRW bspw. ,.keine betriebsbedingte Kiindigung gebe* (I3), woraus ,,ganz, ganz, viel
Sicherheit (resultiere und sich) (...) ganz, ganz viel Mut fiir diese Verdnderungen*
ergebe (I3).

Als wichtiger Schritt wird auch die Schaffung neuer Stellen angesehen. So sei
auch das Erkennen der Relevanz bzgl. der Rolle eines Chief Digital Officers (CDO)
»ein ganz, ganz, ganz grofler Schritt in Richtung Verdnderung“ (I14). Den gewon-
nenen Fiihrungskriften sollte jedoch auch eine Offenheit gegeniiber Innovationen
entgegengebracht werden. So kann viel Frust daraus resultieren, wenn sich diese
fragen: ,,Was ldsst sich optimieren? Und es wird im Grunde immer nur abgewie-
gelt” (110).
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Im Rahmen einer geeigneten Personalauswahl sollte bzgl. der Stellenausschrei-
bungen darauf geachtet werden, dass bspw. ,,digitale Kompetenz* (19) als Kriterium
angegeben ist und nicht aus finanziellen Griinden behordeninterne Mitarbeiter bevor-
zugt werden, ,,die von vollig anderen Bereichen teilweise kommen* (I10). Zugleich
sollten auch kiirzere Ausschreibungsverfahren vorgenommen werden, da ansonsten
eine gute Fiihrungskraft ,,in der Zwischenzeit schon in der freien Wirtschaft woan-
ders abgefischt wurde* (I3). Auch sind geeignete Verdffentlichungswege zu wihlen,
um digitale Fiihrungskrifte anzusprechen. So fiihrt eine Mitarbeiterin aus dem Per-
sonalwesen an, dass viel Geld fiir Zeitungsanzeigen ausgegeben werde, die bzgl.
ihrer Reichweite evtl. eine ,,65-jahrige Oma* (16) erreichen konnten, aber weniger
eine geeignete Fiihrungskraft. Ferner fiihrt eine Fithrungskraft an, dass — falls kein
entsprechendes Personal gefunden wird — IT-Bereiche ausgelagert werden sollten
an externe oder Shared Service-Dienstleister wie z.B. IT.NRW.

5 Diskussion

Zur Beantwortung der Forschungsfrage, welche Mallnahmen aus Praxissicht als rele-
vant eingestuft werden, damit Digital Leadership Kompetenzen von Fiihrungskriften
in der offentlichen Verwaltung entwickelt werden konnen, wurden die Ergebnisse
der Interviews hinsichtlich der beiden Schwerpunkte, behordeninterne Fiihrungs-
kréfteentwicklung sowie Fiihrungskriftegewinnung und -bindung (externer) Fiih-
rungskrifte dargestellt. Die Erkenntnisse werden im Folgenden dem aktuellen For-
schungsstand (Kusanke et al. 2023) gegeniibergestellt.

Die in Tab. 2 und 3 ,fett’ gekennzeichneten Maflnahmen (M) konnten induktiv
aus den Experteninterviews abgeleitet werden, demgegeniiber wurden die ,kursiven*
MaBnahmen lediglich in der Literatur erwidhnt. Malnahmen ohne weitere Hervorhe-
bung wurden sowohl in der Literatur gefunden und in den Interviews erwéhnt. Die
Gegeniiberstellung der Erkenntnisse aus der Literaturrecherche zu den Ergebnissen
der Interviews erweitert nicht nur den bisherigen Kenntnisstand, sondern ermog-
licht, die in der Literatur beschriebenen und untersuchten MaBBnahmen auf deren
Praxisrelevanz und -anwendung zu priifen.

Sowohl in der bisherigen Forschung als auch in den Experteninterviews wurden
Bildungsveranstaltungen, aber auch E-Learning-Angebote als hilfreich zum Auf-
bau relevanter Kompetenzen fiir Fithrungskrifte angefiihrt. Beiderseits wird jedoch
betont, dass dazu ein Transfer in den Alltag der Behorden gelingen muss. So wur-
den hinsichtlich geeigneter Qualifizierungsformate ,,Beispiele aus der Praxis und
die Ubertragbarkeit der Inhalte auf den Arbeitsalltag als essenziell fiir die Wirk-
samkeit identifiziert” (Lang 2020, S. 15). Hill verweist diesbeziiglich auch auf den
Wert von Lerntagebiichern (Hill 2021). Die Einfiihrung von Lerntagebiichern und
Feedback-Gesprichen kann Fiihrungskrifte zudem dazu ermutigen, eigene Defizi-
te wahrzunehmen und sich selbstorganisiert weiterzuentwickeln. Als problematisch
erweisen sich aus Expertensicht die fehlende Sichtbarkeit der Lehr- und Lernange-
bote sowie die mangelnde Motivation, diese wahrzunehmen. Entsprechend zihlt das
Sichtbarmachen geeigneter Fortbildungen, bspw. durch Aushédnge in den Behorden
oder Empfehlungen im Intranet, zu wichtigen Maflnahmen. Zu iiberdenken wire
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Tab. 2 Synthese der identifizierten Mafinahmen zum Kompetenzaufbau im Rahmen der
Fiihrungskrifteentwicklung

Fiihrungskrifteentwicklung — Synthese der Ergebnisse der Literaturstudie und der Interviews

M1: Organisation und Erhohung der Sichtbarkeit MB8: Bildung von Communities of Practice/

von Bildungsveranstaltungen Fokusgruppen /Kollegiale Beratung

M2: Transfer von Erlerntem in den Arbeitsalltag M9: Verbesserung der technischen Ausstat-
tung

M3: Ermutigung zum informellen Lernen M10: Entwicklung von E-Learning Angeboten

M4: Aufnahme digitaler, praxisnaher Inhalte in das M11: Uberdenken der internen Personal-

Hochschulcurriculum strukturen

MS5: Forderung der Hochschulforschung zum M12: Forderung zukiinftiger Fiihrungskriifte

Thema Kompetenzen und Fithrung durch Vorgesetzte

M6: Integration digitaler, praxisnaher Inhalte in der M13: Einsatz von Lerntagebiichern

betrieblichen Ausbildung
M7: Einsatz von Multiplikatoren M14: Angebot von Fellowship-Programmen

Fett induktiv aus den Experteninterviews abgeleitet, kursiv lediglich in der Literatur erwihnt, Mafinahmen
ohne weitere Hervorhebung wurden sowohl in der Literatur gefunden als auch in den Interviews erwéhnt
Quelle: eigene Darstellung

Tab. 3 Synthese der identifizierten Mafinahmen zum Kompetenzaufbau im Rahmen der
Fiithrungskriftegewinnung und -bindung

Fiithrungskriftegewinnung und -bindung — Synthese der Ergebnisse der Literaturstudie und der Interviews

M15: Rekrutierung aus Privatwirtschaft M20: Offenheit gegeniiber Innovationen

M16: Verbesserung des Images M21: Geeignete Personalauswahl

M17: Erzeugen von Anreizen M22: Kiirzere Ausschreibungsverfahren

M18: Betonung der Stirken M23: Auswahl geeigneter Veroffentlichungswe-
ge

M19: Schaffung neuer Stellen M24: Einbindung externer IT-Dienstleister

Fett induktiv aus den Experteninterviews abgeleitet, Mainahmen ohne weitere Hervorhebung wurden so-
wohl in der Literatur gefunden als auch in den Interviews erwéhnt
Quelle: eigene Darstellung

auch im Falle mangelnder Motivation, notfalls Fiihrungskrifte zu verpflichten, an
wesentlichen Mallnahmen teilzunehmen, bspw. hinsichtlich der Durchfiihrung von
Videomeetings.

Beziiglich der verwaltungswissenschaftlichen Aus- und Hochschulbildung wird
beiderseits wieder die Bedeutsamkeit der Kontextbezogenheit bzw. des Praxistrans-
fers betont, um die gelernten Inhalte auch in der Arbeitswelt umsetzen zu konnen.
Dies gilt auch fiir die in der Literatur zum Kompetenzaufbau empfohlenen Simulati-
onsspiele (Ogonek et al. 2019). Hinsichtlich der Interdisziplinaritit sollte weiterhin
eine ganzheitliche Perspektive eingenommen werden (Ogonek und Becker 2018).
So sollte bspw. ,,jedes Fach grundstéindig (...) Digitalisierungskompetenzen enthal-
ten” (Mergel et al. 2021, S. 31). Aus Sicht der Interviewpartner sollte zudem die
Hochschulforschung vermehrt unterstiitzt werden, um zukunftstriachtige Entwick-
lungen friihzeitig zu erfassen. Vereinzelt sind solche Initiativen bereits in der Praxis
zu finden. So hat das Land Nordrhein-Westfalen die Griindung des Forschungsinsti-
tuts ,,Arbeit — Bildung — Digitalisierung® an der FernUniversitit in Hagen gefordert,
u.a. mit dem Ziel, mit Blick auf die Verwaltungen, der Frage nachzugehen, was
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die digitale Transformation fiir die Fithrung bedeutet und wie sich die entsprechen-
de Personal- und Organisationsentwicklung verdndert (FernUniverstitidt in Hagen
2023).

Wihrend in der Literatur Multiplikatoren als wichtig angefiihrt werden, um Kol-
legen beratend in Fragen der digitalen Transformation zur Seite zu stehen (Hof-
mann und Ogonek 2018), ist diese Moglichkeit in der Praxis jedoch offenbar kaum
bekannt. Dafiir werden hier bspw. Feedback-Gespriche mit Mitarbeitern oder ein
kollegiales Beraten in Form eines Erfahrungsaustauschs unter Fithrungskréften als
wertvoll erachtet, um bspw. neue Kompetenzen aufzubauen.

Induktiv lieB sich aus den Interviews u.a. die technische Ausstattung als Not-
wendigkeit ableiten, deren Fehlen einer gelungenen Fiihrungskrifteentwicklung im
Wege stehen kann, da bspw. kleine Monitore und fehlende Planungssysteme einen
kooperativen Austausch in Videomeetings erschweren. Ebenso konnte die Kategorie
,Uberdenken der internen Personalstrukturen‘ induktiv abgeleitet werden, die das
Laufbahnprinzip innerhalb der 6ffentlichen Verwaltung in Frage stellt und den Fo-
kus auf die Kompetenzen lenkt. Auch die Forderung zukiinftiger Fiihrungskrifte
durch Vorgesetzte ergab sich induktiv aus den Experteninterviews.

Beziiglich der Gewinnung und Bindung von geeigneten Fiihrungskriften fiir die
offentliche Verwaltung wird aus Expertensicht auch eine vermehrte Rekrutierung
aus der Privatwirtschaft empfohlen. Laut Mergel wird dies bereits beriicksichtigt:
,Andere Linder haben sich dhnlich wie Deutschland (...) darauf fokussiert, IT-
Personal aus anderen Verwaltungs- oder Wirtschaftszweigen zu rekrutieren® (Mergel
2020, S. 36).

Induktiv konnte zudem die Kategorie der Verbesserung des Images aus den Ex-
perteninterviews abgeleitet werden. Es wird empfohlen, eine attraktive Arbeitgeber-
marke zu etablieren, um das oftmals unmodern wirkende Image der 6ffentlichen
Verwaltung abzulegen. Dazu konnten gezielte Werbekampagnen durchgefiihrt wer-
den, welche die Stirken der offentlichen Verwaltung vermehrt nach auflen tragen.
Diesbeziiglich sollten verschiedene mediale Kanile genutzt werden, um sich als
modern darzustellen und das von Experten angefiihrte veraltete Image abzulegen.
So hat beispielsweise die Landesregierung Nordrhein-Westfalen im Jahr 2021 die
zielgruppenspezifische Werbekampagne ,,Du machst den Unterschied gestartet mit
dem Ziel, die Vielfalt der Berufe im offentlichen Dienst bekannter zu machen und
mehr Vorbilder zu schaffen, an denen sich insbesondere junge Menschen mit Mi-
grationshintergrund orientieren konnen (Ministerium fiir Kinder, Jugend, Familie,
Gleichstellung, Flucht und Integration des Landes Nordrhein-Westfalen 2021).

Um tiberdies hoher bezahlte Fiihrungskrifte aus der Privatwirtschaft abzuwerben,
wird beiderseits auch die Notwendigkeit betont, Anreize zu erzeugen, bspw. in Form
von finanziellen Zulagen oder dem Ermoglichen von flexiblen Arbeitsweisen. Diese
Problematik wird auch in der Literatur erkannt: ,,Obwohl bekannt ist, welche Kom-
petenz die offentliche Verwaltung bendtigt, mangelt es noch immer an einer Durch-
dringung dieser Kompetenzen (...). Dies mag einerseits auf die geringere Bezahlung
im offentlichen Sektor oder gar auf mangelndes Interesse an Verwaltungsinformatik
zuriickzufiihren sein* (Halsbenning et al. 2021, S. 176). Diesbeziiglich wird auch
besonders aus Expertensicht eine Betonung der Stirken des 6ffentlichen Dienstes als
relevant erachtet. So bietet die 6ffentliche Verwaltung viel Sicherheit, woraus ein
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Mut zum Wandel hervorgehen kann. Weiterhin konnen ,,die prosozialen Motive*
(Mergel 2020, S. 36) zur Forderung des Gemeinwohls hervorgehoben werden.

Beiderseits wird die Meinung vertreten, dass im Rahmen der digitalen Transfor-
mation der 6ffentlichen Verwaltung ,,neue Stellen geschaffen (Redmann und Riickel
2021, S. 987) und die Rollen iiberdacht werden miissen. So ist ,,die Rolle des CDO
aktuell eher selten. (...) Dies wird jedoch dem Stellenwert der Digitalisierung nur
bedingt gerecht* (Fischer 2019, S. 244). Die induktiv entstandene Kategorie Offen-
heit fiir Innovationen verweist in diesem Zusammenhang auch darauf, dass es nicht
ausreicht, entsprechende Stellen zur Verfiigung zu stellen, sondern es sollten auch
neue Ideen gefordert und behordenintern umgesetzt werden.

Die Malinahmen 21 bis 24 wurden ebenso induktiv abgeleitet. So weisen In-
terviewteilnehmer darauf hin, dass freie Stellen nicht aus Kostengriinden mit fach-
fremdem, behordeninternem Personal besetzt werden sollten, sondern eine geeignete
Personalauswahl mit Fokus auf die benotigten Kompetenzen erfolgen sollte. Zu-
dem sind kiirzere Ausschreibungsverfahren zu etablieren, um geeignete Fachkréfte
nicht an die Privatwirtschaft zu verlieren. Die wahrgenommene Notwendigkeit die-
ser Malnahmen (vor allem M21-M23) konnte mit dem sich verschirfenden ,War for
Talents‘ zusammenhiingen. Nach einer aktuellen Studie der Unternehmensberatung
McKinsey werden bis 2030 insgesamt 840.000 zusitzliche Vollzeit-Fachkrifte im
offentlichen Dienst benotigt, 2023 sind es ,nur* 360.000, wobei die Personalliicke in
den IT- und Digitalberufen besonders grof3 ist. So gibt das Beratungsunternehmen
auch die Handlungsempfehlung, die Rekrutierungsprozesse zu beschleunigen und
rit zudem, gegebenenfalls eine spezialisierte Agentur einzuschalten (McKinsey und
Company 2023).

Ferner sind die Veroffentlichungswege so auszuwihlen, dass Digital Leaders auch
erreicht werden. Das Aufkommen der Notwendigkeit eines multimedialen Ansatzes
macht auch die Studie ,,Randstad Employer Brand Research 2022 deutlich. Die seit
dem Jahr 2000 jédhrlich durchgefiihrte Studie fragt deutsche Arbeitnehmer, was ihnen
bei der Arbeitgeberwahl wichtig ist und wie sie ihren néchsten potenziellen Arbeit-
geber finden. Das Ergebnis zeigt, dass im Jahr 2022 iiber 25 % der Wechselwilligen,
vier Prozentpunkte mehr als in 2021, iiber Suchmaschinen wie Google nach Jobs
suchen. Seit 2021 hat sich dariiber hinaus die Nutzung der sozialen Medien bei der
Jobsuche von zehn auf 21 % mehr als verdoppelt (Randstad 2022).

Diese vorliegende Studie ist selbstverstindlich nicht frei von Limitationen. Insbe-
sondere wurde hinsichtlich der ausgewihlten Experten eine Stichprobe von jeweils
fiinf Fiihrungskréften sowie fiinf nicht-leitenden Mitarbeitern aus verschiedenen Be-
reichen der 6ffentlichen Verwaltung bzgl. der Forschungsproblematik befragt. Dem-
entsprechend ist diese nicht repréisentativ und die Ergebnisse sollten nur mit Vorsicht
verallgemeinert werden.

6 Fazit
Im Rahmen der Studie konnten verschiedene Moglichkeiten des Aufbaus von Kom-

petenzen fiir Digital Leaders in der offentlichen Verwaltung empirisch abgeleitet
werden. Die Ergebnisse, die zugleich als praktische Implikationen interpretiert wer-
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den konnen, deuten darauf hin, dass fehlende Kompetenzen bspw. iiber Bildungs-
veranstaltungen wie Workshops oder durch flexible E-Learning-Angebote aufgebaut
werden konnen. Als wesentlich erscheint in diesem Zusammenhang jedoch, dass ein
Bezug zum Arbeitsalltag in den jeweiligen Behorden hergestellt und ein Transfer
ermoglicht wird, da ansonsten das Gelernte kaum Anwendung finden kann. Dies
konnte auch fiir die Bildungsangebote im Rahmen der verwaltungswissenschaft-
lichen Aus- und Hochschulbildung ermittelt werden, die zugleich auch weniger
juristisch fokussiert und vielmehr interdisziplinarisch orientiert sein sollten. Zum
Aufbau bedeutsamer Kompetenzen wurden zudem auch der Erfahrungsaustausch
unter Fiihrungskriften bzw. Formen der kollegialen Beratung als wertvoll erachtet.
Von Relevanz ist es jedoch, dass Fiihrungskrifte selbstreflexiv ihre eigenen Defizite
erkennen, um gezielt Kompetenzen fiir ihre individuelle Situation in der Behorde
entwickeln zu konnen. Hinsichtlich eines Kompetenzaufbaus durch die Gewinnung
und Bindung von geeigneten Fiihrungskriften fiir die 6ffentliche Verwaltung wur-
de angefiihrt, dass diese ihr unmodernes Image ablegen muss, um als attraktiver
Arbeitgeber in Erscheinung zu treten. Hierfiir sollten besonders die Stirken bspw.
eines sicheren Arbeitsplatzes sowie prosoziale Aspekte betont, aber auch Anreize
geschaffen werden, bspw. durch ein erweitertes Angebot flexibler Arbeitsweisen
oder durch Flexibilisierung des Vergiitungsmodells.

Zukiinftige Forschungsarbeiten konnten auf der empirisch abgeleiteten und hier
prisentierten Ubersicht von MaBnahmen aufbauen und die Unterschiede in den MaB-
nahmen untersuchen, um festzustellen, welche speziell fiir digitale Fiihrungskrifte
in verschiedenen Bereichen des offentlichen Sektors relevant sind und wie diese
unterschiedlich angegangen werden miissen. Dies konnte zu einer erweiterten und
differenzierteren Kategorisierung fithren. Zudem konnten Untersuchungen von Nut-
zen sein, wie bspw. Fiithrungskrifte verschiedener Behdrden miteinander vernetzt
werden konnen, um einen Erfahrungsaustausch untereinander anzuregen, wodurch
auch weniger erfahrenere und finanzschwichere Kommunen dabei unterstiitzt wer-
den konnten, die digitale Transformation in ihrer Behorde voranzutreiben.
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