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Vorwort

Digitalisierung in der 6ffentlichen Verwaltung sollte mit Blick auf das Onlinezu-
gangsgesetz (OZG) bereits eine Selbstverstandlichkeit sein, doch basierend auf
den Erfahrungen aus der Covid-19-Pandemie zeigen sich noch deutliche Defi-
zite. Dabei geht es nicht nur um die Verfigbarkeit von Hard- und Software, son-
dern auch um die Befahigung der Beschaftigten im Einsatz dieser neuen Tools.
So zeigten bereits friihere Forschungsprojekte des ifpm Institut fir Public Ma-
nagement die besondere Bedeutung des Faktors Mensch im Rahmen der Digi-
talisierung. Hier wurden bereits mehrere Projekte zu umfeldbezogenen Verande-
rungen in der Offentlichen Verwaltung durchgefihrt und zum Teil auch im Rah-
men der ifpm Schriftenreihe publiziert.

In dem INQA-Projekt FUhrDiV (Fuhrung in der digitalisierten offentlichen Verwal-
tung) standen (neue) Flhrungsansatze im Zuge der Verwaltungsdigitalisierung
im Fokus. Im INQA-Experimentierraum AgilKom (Experimentierrdume in der agi-
len Verwaltung) wurden foérdernde und hemmende Faktoren bei der Einfliihrung
agiler Arbeitsweisen in der 6ffentlichen Verwaltung auf kommunaler Ebene erar-
beitet, die im Projekt ,Reallabor Agiles Arbeiten® auf Landesebene transferiert
und weiter differenziert werden konnten. Mit DigiSkills wurde diese Reihe konse-
quent weiterentwickelt, indem eine Zusammenflhrung der vorherigen Betrach-
tungen in Bezug auf Digitalisierung, Fiihrung und die Einflihrung neuer Arbeits-
weisen erfolgt. Im Sinne des dem Institut zugrunde liegenden Forschungsansat-
zes der Aktions- und Handlungsforschung wird so bestandig mit neuen Ansatzen
im Feld experimentiert. Die Interventionen werden analysiert und evaluiert und
die Erkenntnisse wiederum in neue Schritte Uberfihrt.

In der vorliegenden Ausgabe der ifpm Schriftenreihe werden der Verlauf des Pro-
jekts DigiSkills skizziert, die Methodik der Evaluation vorgestellt und die Ergeb-
nisse samt Herleitung prasentiert. Damit richtet sich der Beitrag sowohl an Ak-
teurinnen und Akteure der (Verwaltungs-)Praxis als auch der Wissenschaft und
Forschung.

Essen, im August 2024

Prof. Dr. Anja Seng
Wissenschaftliche Direktorin des ifpm Institut fir Public Management
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Abstract

Digitalisierung im Offentlichen Gesundheitswesen — es geht um mehr als die Ein-
fihrung von Technologien, die Menschen zur Verfligung stehen sollten, um ihre
Arbeit zu vereinfachen, zu verbessern und zu beschleunigen. Es gilt — im Sinne
des Reifegradmodells fiir den Offentlichen Gesundheitsdienst — die Beschaftig-
ten im Zuge der Digitalisierung zu beteiligen und zu schulen.

Darum ging es im FOM Forschungsprojekt DigiSkills — Wissenschaftliche Beglei-
tung des Gesundheitsamts zur Umsetzung eines Schulungskonzepts im Bereich
der Digitalisierung. Zielsetzung war es, die Beschéftigten fiir die Notwendigkeit
der Digitalisierung zu sensibilisieren, ihre digitalen Kompetenzen zu férdern, die
Schulungsbedarfe zu ermitteln und zu analysieren und daraus Empfehlungen fir
die Ausgestaltung von Schulungskonzepten abzuleiten. Methodisch wurde dabei
die Aktions- und Handlungsforschung nach Richenhagen und Dick angewendet.

Im Projekt wurde Verwaltungspraxis mit wissenschaftlicher Analyse kombiniert.
Erste Interventionen in Form von Auftakt- und zwei Sensibilisierungsworkshops,
zu denen jeweils die gesamte Belegschaft eingeladen wurde, waren bereits zum
Projektbeginn geplant, die jeweilige Ausgestaltung entwickelte sich iterativ im
Laufe des Projekts. Hierbei wurden vielfaltige Daten gesammelt — sowohl sum-
mativ als auch formativ, quantitativ ebenso wie qualitativ, — analysiert und inter-
pretiert. Basierend auf den Beobachtungen und Erkenntnissen wurden Ableitun-
gen fir die inhaltliche und die didaktische Umsetzung der Schulungskonzepte
getroffen, die in Form eines Prototyps zusammenfassend abgebildet, getestet
und als Basis fir die finale Ausgestaltung der Schulungsunterlagen verwendet
wurden.

Insgesamt zeigt sich, dass das Reifegradmodell fiir den Offentlichen Gesund-
heitsdienst eine gute Orientierung fiir die Umsetzung von Digitalisierung bietet.
Durch die Sensibilisierung, Partizipation und Schulung der Beschéftigten ist es
moglich, sie aktiv in den Veranderungsprozess einzubinden. Dabei gilt es, be-
sonders die Diversitat der Beschéaftigten in Bezug auf ihre jeweilige Digitalisie-
rungsaffinitat zu berlicksichtigen, den in Veranderungen unweigerlich entstehen-
den Widerstand aktiv zu managen, bewusst die Mdglichkeiten der zielgruppen-
orientierten Kommunikation zu nutzen und dadurch die Beteiligung der Beschaf-
tigten zu erreichen.
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1. Das Projekt DigiSkills

Dynamische und teilweise auch disruptive Umweltverdnderungen haben die 6f-
fentliche Verwaltung in Deutschland in den vergangenen Jahren stark beschaftigt
und belastet. Zu nennen waren hier diverse Hochwasserkatastrophen, die Folgen
des Ukraine-Kriegs und insbesondere auch die Corona-Pandemie. Au3erdem
stellen einige Gesetzesanderungen grol’e Herausforderungen an die &ffentliche
Verwaltung. Dies gilt insbesondere fiir das Onlinezugangsgesetz, das trotz eini-
ger erreichter Fortschritte insgesamt in Bezug auf die Erreichung gesetzlicher
Vorgaben deutliche Probleme aufweist (vgl. Seng et al., 2024). In Bezug auf das
offentliche Gesundheitswesen hat sich hier insbesondere der Fokus auf die De-
fizite im Kontext der Digitalisierung der Organisation als Ganze etabliert. In die-
sem Bereich habe insbesondere die Corona-Pandemie wie ein Brennglas gewirkt
und deutlich demonstriert, dass ein groRes Defizit vorherrscht, das im Sinne der
Gemeinschaft zielgerichtet bearbeitet werden sollte (vgl. Hildebrandt, 2021;
Schreyodgg, 2020).

Auf der Grundlage dieser konsensual getroffenen Diagnose zur Digitalitat des
offentlichen Gesundheitswesens hat die Bundesregierung gemeinsam mit den
Regierungen der Bundelanger MalRnahmen eingeleitet, um deutliche Entwick-
lungsschritte im Offentlichen Gesundheitsdienst erreichen zu kénnen. Im Rah-
men des so entstandenen Pakts fir den Offentlichen Gesundheitsdiensts stellt
die Digitalisierung eine zentrale Saule dar (vgl. Bundesministerium fir Gesund-
heit, 2024). Vor diesem Hintergrund beteiligt sich auch das Gesundheitsamt der
Stadtverwaltung Essen am sogenannten Férderaufruf Digitales Gesundheitssys-
tem 2025 und wird hier vom Bundesministerium flir Gesundheit geférdert. Diese
Férderung orientiert sich am Reifegradmodell fiir den Offentlichen Gesundheits-
dienst nach Eymann et al. (2023), das im weiteren Verlauf der Untersuchung
noch detaillierter dargestellt wird.

Der Hintergrund des Forderprogramms und die Intention der Stadtverwaltung Es-
sen fr die Digitalisierung des eigenen Gesundheitsamts liegen dabei auch in der
internen Betrachtung auf der Hand: Die Corona-Pandemie hat strukturelle Defi-
zite im eigenen Offentlichen Gesundheitsdienst gezeigt, auch hier insbesondere
die fehlende Digitalisierung. Das Gesundheitsamt der Stadt Essen beschaftigt an
drei Standorten im Raum Essen derzeit etwa 220 Mitarbeitende. Die Aufgaben
des Gesundheitsamts Essen sind sehr vielfaltig und mit einem hohen Informati-
onsbedarf fur Blrgerinnen, Blrger und andere Interessengruppen verbunden.
Die erforderliche Blrgerinnen- und Blirgerndhe fir die Erbringung der Dienstleis-
tungen in den einzelnen Bereichen bedarf einer sehr heterogenen Belegschaft.
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Die bestehenden Unterschiede in Alter, Ausbildung, Spezialisierungsgrad sowie
kulturellem Hintergrund fihren zu ganz unterschiedlichen Blickwinkeln und Um-
setzungspotentialen zu modernen digitalen Technologien.

Im Rahmen des Forderaufrufs Digitales Gesundheitsamt 2025 durch den Bund
hat sich das Gesundheitsamt Essen zum Ziel gesetzt, die gesamte Belegschaft
ihren jeweiligen Voraussetzungen entsprechend mit digitalen Grundkenntnissen
vertraut zu machen und in einem weiteren wesentlichen Schritt das digitale Pro-
zessdenken in den Arbeitsmittelpunkt zu ricken.

Dafir soll mit dem Projekt DigiSkills ein wissenschaftlich begriindetes Schulungs-
konzept entwickelt werden, das die diversen Bedarfe der Belegschaft beriicksich-
tigt. Ubergreifende Zielsetzung ist es, die Beschéftigten fiir die Notwendigkeit der
Digitalisierung ihres Arbeitsumfelds zu sensibilisieren, sie dabei einzubinden und
ihre digitalen Kompetenzen zu férdern.

Im weiteren Verlauf wird zunachst der theoretische Bezugsrahmen skizziert; hier
gilt es, auf die Organisation der &ffentlichen Verwaltung, grundlegende Uberle-
gungen in Bezug auf Transformation und Change-Management ebenso wie das
Reifegradmodell fiir den Offentlichen Gesundheitsdienst einzugehen. Diese Vor-
Uberlegungen dienen der theoretischen Einordnung des weiteren Untersu-
chungsverlaufs. Das methodische Vorgehen wird dargestellt, um die Ergebnisse
der Evaluation und die Entwicklung der Learnings nachvollziehbar einzuordnen.
Darauf aufbauend lassen sich die Ausgangslberlegungen fur die Entwicklung
der Schulungskonzepte ableiten. Im abschlieRenden Fazit werden die Kerner-
gebnisse zusammengestellt und zukunftsorientiert Ansatze zur weiteren Entwick-
lung der Digitalisierung und die Einbindung der Beschaftigten aufgezeigt.
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2. Theoretischer Bezugsrahmen

21 Organisation der 6ffentlichen Verwaltung

Das Projekt DigiSkills bezieht sich auf den Kontext der 6ffentlichen Verwaltung in
Deutschland. Daher muss an dieser Stelle zunachst der Fokus auf die Besonder-
heiten und Spezifika der 6ffentlichen Verwaltung und ihrer Organisation gerichtet
werden.

Die Organisation der deutschen Verwaltung insgesamt ist traditionell durch den
Burokratieansatz von Max Weber gepragt (vgl. Weber, 1922). Wird Burokratie als
Begriff heute zumeist negativ verstanden, ist dies in der urspriinglichen Entwick-
lung des Ansatzes und seiner Intention wenig nachvollziehbar. Kern des Prinzips
ist namlich die willklrfreie Herrschaft, die durch birokratische Ablaufe erreicht
werden soll. Daher zeichnet sich die Weber‘sche Organisation insbesondere
durch Merkmale wie die Regelgebundenheit, die Personenunabhangigkeit des
Handelns, die Professionalitdt und das Hierarchieprinzip aus. Daraus resultie-
rende Vorteile sind in der Rationalitat, der Neutralitat, der Sicherheit (Verlasslich-
keit) und der Fehlervermeidung zu sehen. Es herrscht vornehmlich der soge-
nannte Legalismus. Das Verwaltungshandeln muss in dieser Logik insbesondere
rechtmaRig sein. Effektivitdt und eine hohe Handlungs- oder Anpassungsge-
schwindigkeit sind keine primdren Ansatze dieses Systems (vgl. Tietmeyer,
2021).

Der Birokratieansatz stellt ein zentrales Merkmal dar, um nachvollziehen zu kon-
nen, warum die O6ffentliche Verwaltung insgesamt Schwierigkeiten mit einer
schnellen Anpassung an neue externe Anforderungen aufweist. Die Veranderun-
gen des Umfelds erzeugen Dynamiken, die im Zusammenhang mi der hohen
Stabilitdt des Weber‘schen Organisationsansatz zu einem Spannungsfeld fihren,
das nicht ohne weiteres abgebaut werden kann. Hier wird haufig auf die soge-
nannte VUKA-Welt verwiesen. VUKA ist ein Akronym und steht fir Volatilitat, Un-
sicherheit, Komplexitat und Ambiguitat. Dadurch ergibt sich im Verwaltungsalltag
eine Ambidextrie zwischen der notwendigen Aufrechterhaltung bestehender zu-
verlassiger Strukturen und der Notwendigkeit schneller und flexibler MaRRnah-
men. Diese Organisationsstrukturen sind jedoch deutlich auf Routinetatigkeiten
ausgerichtet und dabei sicherlich effizient, aber auch rigide in Bezug auf Veran-
derungsfahigkeit. Kaiser (2023) beschreibt die institutionelle Logik als ,verwal-
tungsspezifische, auf Stabilitat und Regeltreue ausgerichtete Denkschemata, de-
nen Mitarbeitende in ihren Handlungen und Entscheidungen folgen®.
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Tietmeyer und Seng (2024a) belegen in diesem Zusammenhang empirisch, dass
offentliche Verwaltungen in der Kultur ihrer Organisation so stark von Regeln ge-
pragt sind, dass die Ambidextrie zwischen Aufrechterhaltung und Dynamik nicht
auf der individuellen personalen Ebene erfolgen kann. Fir in der Realitat umge-
setzte Anpassungen bedarf es zunachst Anpassungen im Organisationsrahmen
der offentlichen Verwaltung, damit die dort handelnden Personen einen legitimie-
renden Bezugsrahmen fiir veranderte Vorgehensweisen nutzen koénnen. Ohne
die Veranderung der Legitimation verandern Beschéftigte in der Verwaltung ihre
Vorgehensweisen nicht.

Im folgenden Verlauf der Untersuchung wird der Fokus deshalb auf die Spezifitat
von Veranderungen im Kontext von Digitalisierung gelegt, um die konkrete Rah-
mung des Forschungsprojekts innerhalb des Pakts fiir den Offentlichen Gesund-
heitsdienst herauszuarbeiten.

2.2 Digitalisierung als Transformationsprozess

Bereits in einem streng sachlichen Begriffsverstandnis wird Digitalisierung als
Transformationsprozess aufgefasst., also als Treiber fir tiefgreifende organisa-
torische Veranderungen (vgl. Westerman et al., 2014). Dabei geht es um die kon-
krete Transformation von analogen Informationen in digitale Informationen. Infor-
mationen basieren in diesem Kontext auf digitalen Daten, die ausschlief3lich dann
sinnstiftend nutzbar werden, wenn zusatzlich konkrete technische Systeme die-
ses ermoglichen. In einem weitergehenden — aber immer noch technischen —
Begriffsverstandnis werden unter Digitalisierung auch Automatisierungen einbe-
zogen, wenn sie zu grundlegenden Verbesserungen fihren (vgl. Piallat, 2021;
Jacob, 2019).

Zusammenfassend und interpretierend kann somit festgestellt werden, dass die
Digitalisierung, oder anders ausgedrlckt die digitale Transformation, einen
Transformationsprozess darstellt. Dieser dynamische Prozess beinhaltet konti-
nuierlich sehr tiefgreifende Veranderungen betrieblicher Strukturen, Prozesse
und auch Geschaftsmodelle, die aber spezifisch durch digitale Techniken ausge-
I6st worden sind und durch digitale Techniken weiter vorangetrieben werden. Als
zentraler Punkt muss deshalb an dieser Stelle festgehalten werden, dass es sich
nicht ausschlieRlich um die Nutzung digitaler Daten und Technologien handelt.
Vielmehr geht es um einen gestaltbaren Prozess: Dabei sind alle Lebensbereiche
betroffen (vgl. Bundeszentrale fiir politische Bildung, 2020):
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e Kommunikation, Medien, éffentliche Debatte
e Gesellschaft, Kultur und Bildung

e  Wirtschaft und Arbeit

e Gesundheit und Krankheit

¢ Kriminalitat, Sicherheit, Freiheit

e Politik, Recht und Verwaltung

Wird dieses Verstandnis der digitalen Transformation konkret fiir den Bereich der
offentlichen Verwaltung angewendet, so kann in der einschlagigen Literatur der
folgende Hinweis gefunden werden: ,Digitalisierung ist kein Wert an sich. Der
Mensch steht im Mittelpunkt — sowohl die Beschéftigten als auch die Blrgerinnen
und Birger als Nutznief3erinnen bzw. NutznielRer der Verwaltung“ (Beile et al.,
2019, S. 11). Aus der Erkenntnis, dass der Mensch auch im Kontext der Digitali-
sierung im Fokus der Betrachtung stehen muss, wurden in dem Projekt ,Flhrung
in der offentlichen Verwaltung® insgesamt drei stark verdichtete und wichtige Re-
ferenzbereiche in Bezug auf die Digitalisierung identifiziert (vgl. Beile et al., 2019),
die die parallele Betrachtungsnotwendigkeit von Technologie als Basis der Digi-
talisierung auf der einen Seite und Organisation, Kultur und Mensch auf der an-
deren Seite herausstellt:

e Technische Mdglichkeiten kdnnen und werden die Arbeitsprozesse und die
Kultur der Verwaltungen verandern,

o die Digitalisierung kann gestaltet werden, aber nur unter Beteiligung der Be-
schaftigten und

e sie steht unter einem Nutzenvorbehalt fir die Beschaftigten ebenso wie fur
die Blrgerinnen und Burger.

Damit nahern sich die Uberlegungen immer weiter einem spezifischen Ansatz
der Managementlehre an, denn Transformation bedeutet Veranderung. Die Ge-
staltung oder auch Umsetzung von Veranderungen wird in der Managementlehre
mit den Oberbegriffen Change-Management (Schewe, 2018; Hiatt, 2006) und Or-
ganisationsentwicklung (Maier, 2018) beschrieben.

Transformation und Change-Management ebenso wie Organisationsentwicklung
sind also eng verwandte Konzepte, auch wenn sie nicht synonym zu verstehen
sind. Kotter (1996) unterscheidet zwischen Transformation und Change-Manage-
ment, wobei er die Bedeutung beider Konzepte flr die erfolgreiche organisatori-
sche Veranderung betont. Auch wenn gewisse Unterschiede in Bezug auf
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Reichweite, Zielsetzung und Zeithorizont der Konzepte besteht (vgl. Tabelle 1),
lasst sich feststellen, dass Change-Management und Organisationsentwicklung
jeweils wesentliche Bestandteile von Transformationsprozessen sind, die Be-
griffe sind also eher komplementar bzw. sich erganzend zu sehen. Wahrend
Transformation die Vision und Richtung vorgibt, stellt Change-Management si-
cher, dass die notwendigen Anderungen auf operative Ebene erfolgreich umge-
setzt werden (vgl. Anderson & Anderson, 2010); die Organisationsentwicklung
stellt dabei die Menschen im Sinne von Teamentwicklung und Kulturveranderung
in den Fokus (vgl. Cummings & Worley, 2014). Schein (2010) betont insbeson-
dere die Rolle der Organisationskultur und wie FUhrungskrafte sie beeinflussen
kénnen. Im weiteren Verlauf dieser Untersuchung wird weitgehend auf den Be-
griff des Change-Managements zurlckgegriffen.

Tabelle 1: Vereinfachte Gegenuberstellung der Konzepte von Transformation
und Change-Management

Transformation Change-Management | Organisations-
entwicklung
Reichweite | Tiefgreifende strategische | Veranderung spezifi- Kultur- und Tea-
innerhalb der gesamten scher Projekte oder mentwicklung
Organisation Prozesse

Zielsetzung | Grundlegende, radikale Erhéhung der Effektivitat und Anpas-
Neugestaltung der Orga- sungsfahigkeit der Organisation unter
nisation in Bezug auf Einbindung der Beschéaftigten

neue Marktbedingungen

Zeithorizont | Langfristige, ggf. mehrjah- | Eher kurzfristige, zeit- | Kontinuierlicher,
rige Initiative lich begrenzte Projekte | partizipativer
Prozess

Change-Management und Organisationsentwicklung sind gerade deshalb so kri-
tisch, weil sie darauf abzielen, organisationale Veranderungen effektiv zu gestal-
ten und durchzufiihren, und weil es dafiir die Bereitschaft der Beschaftigten be-
noétigt, sich einzubringen und die Veranderungen umzusetzen. Es gibt verschie-
dene Modelle, die die unterschiedlichen Rollen und Verhaltensweisen von Be-
schaftigten wahrend eines Veranderungsprozesses beschreiben. So betont bei-
spielsweise das 3- sowie das 8-Phasen Modell nach Kotter (1996) jeweils die
Wichtigkeit von Fiihrung und Unterstiitzung auf allen Ebenen der Organisation
herausstellen, um einen effektiven Wandel zu erreichen. Das ADKAR-Modell
(vgl. Hiatt, 2006) beschreibt die moglichen Reaktionen der Beschaftigten anhand
der funf Schlisselelemente Awareness (Bewusstsein), Desire (Wunsch),
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Knowledge (Wissen), Ability (Fahigkeit) und Reinforcement (Verstarkung), die im
Verlauf des Veranderungsprozesses differenziert zu beachten sind.

Zusammenfassend lassen sich vielfaltige Schllisselaspekte in Bezug auf die Flh-
rung bzw. Einbindung der Menschen im Rahmen von Change-Management und
Organisationsentwicklung identifizieren, die auch im Rahmen von Digitalisierung
nutzlich sind. Sie werden in Tabelle 2 Ubersichtsartig dargestellt.

Tabelle 2:

SchlUsselaspekte der Einbindung von Beschaftigten

Schlisselaspekt

Beschreibung

Kommunikation

Klare, transparente und regelmafRige Kommunikation ist
grundlegend, um Vertrauen aufzubauen und die Beschaftigten
Uber den Grund, den Umfang und die Auswirkungen der Ver-
anderungen zu informieren. Dies hilft, Angste und Wider-
stdnde abzubauen und fordert ein Verstandnis fir die Notwen-
digkeit des Wandels.

Einbeziehung der Mit-
arbeitenden

Die Mitarbeitenden sollten nicht nur informiert, sondern auch
aktiv in den Change-Prozess einbezogen werden. lhre |deen
und Feedback kénnen wertvolle Einsichten bieten und den Im-
plementierungsprozess verbessern. Dies fordert das Geflihl
der Wertschatzung und des Eigentums am Prozess.

Schulung und Ent-
wicklung

Um sicherzustellen, dass die Mitarbeitenden die neuen Tools,
Prozesse oder Verhaltensweisen, die mit der Veranderung
einhergehen, effektiv nutzen konnen, sind angemessene
Schulungen unerlasslich. Dies reduziert Unsicherheit und er-
héht die Kompetenz im Umgang mit neuen Anforderungen.

Unterstlitzende Fih-
rung

Flhrungskrafte spielen eine zentrale Rolle im Change-Ma-
nagement. Sie missen nicht nur Vorbilder fiir die Veranderung
sein, sondern auch Unterstiitzung und Verstandnis fur die Her-
ausforderungen zeigen, denen sich ihre Teams gegeniiberse-
hen. Empathische und unterstiitzende Fiihrung kann die Moti-
vation und das Engagement der Mitarbeitenden erheblich for-
dern.

Anerkennung und Be-
lohnung

Anerkennung der Bemuihungen und Erfolge der Mitarbeiten-
den wahrend des Veranderungsprozesses ist wichtig. Dies
kann durch formelle und informelle Belohnungssysteme ge-
schehen, die sowohl individuelle als auch Teamleistungen her-
vorheben.

Management von Wi-
derstand

Widerstand gegen Veranderungen ist natirlich und sollte pro-
aktiv gemanagt werden. Versténdnis fur die Griinde des Wi-
derstands und das Anbieten von Lésungen, die auf die
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Bedenken der Mitarbeitenden eingehen, sind wesentlich fir
die Uberwindung von Hindernissen.

Nachhaltige Integra- | SchlieBlich sollte der Fokus darauf liegen, die Verédnderungen
tion nachhaltig in die Organisationskultur zu integrieren. Dies erfor-
dert fortlaufende Bewertungen und Anpassungen, um sicher-
zustellen, dass die Veranderungen effektiv umgesetzt werden
und positiv zur Entwicklung der Organisation beitragen.

Da die Menschen innerhalb der Organisation einen wesentlichen Beitrag zum
Gelingen von Veranderungsprozessen leisten, stellt sich die Frage, wie sie best-
moglich dafir zu gewinnen sind. In diesem Kontext interessant ist auch das so-
genannte ,Change Adoption Curve“-Modell oder die ,Diffusion of Innovations*-
Theorie, entwickelt von Everett Rogers (2003). Dieses Modell wird haufig ver-
wendet, um zu beschreiben, wie neue Ideen und Technologien innerhalb einer
Gruppe oder Organisation angenommen werden. Es klassifiziert die Mitglieder
einer Organisation anhand ihrer Bereitschaft, Veranderungen zu akzeptieren,
und stellt diese Verteilung in einer Form dar, die einer Normalverteilung dhnelt
(vgl. Abbildung 1).

Abbildung 1:  Schematische Darstellung der Einstellung zu Veranderungen

2,5%
Innovatoren
(Pioniere)

Friihe Friihe Mehrheit Spéte Mehrheit
Adoptierer 34% 34%
13,5%

Nachziigler
(Verweigerer)
16%

Quelle: in Anlehnung an Rogers, 2003.

Dieses Modell hilft Organisationen, Strategien zu entwickeln, um unterschiedli-
che Gruppen innerhalb der Belegschaft effektiver zu erreichen und zu motivieren.
Es bietet auch Einblicke, wie man Widerstand gegen Veranderungen Gberwinden
und eine breitere Akzeptanz fur neue Initiativen erreichen kann. Die dargestellten
idealtypischen Kategorien von Mitarbeitenden dieses Modells lassen sich wie
folgt charakterisieren:
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e Innovatoren (Pioniere): Diese kleine Gruppe ist die erste, die neue Ideen an-
nimmt. Sie sind risikofreudig und oft bereit, die Unsicherheiten, die mit Ver-
anderungen verbunden sind, zu akzeptieren.

e Fruhe Adoptierer: Diese Mitarbeitenden sind Meinungsfiihrer und haben ei-
nen grofRen Einfluss auf ihr Kollegium. Sie adoptieren Neuerungen friiher als
der Durchschnitt, sind aber vorsichtiger als die Innovatoren.

e Friihe Mehrheit: Diese Gruppe adoptiert neue Ideen, bevor der Durchschnitt
es tut, bendtigt jedoch oft einige Beweise und die Bestatigung durch die Mei-
nungsflhrer, dass die Veranderung vorteilhaft ist.

e Spate Mehrheit: Diese Mitarbeitenden sind skeptischer und vorsichtiger und
adoptieren neue ldeen erst, nachdem die Mehrheit der Gruppe dies bereits
getan hat.

e Nachzlgler (Verweigerer): Sie sind die letzten, die neue Ideen aufnehmen.
Oft sind sie traditionell orientiert und akzeptieren Veradnderungen nur, wenn
sie keine andere Wahl haben.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Personalebene einen
zentralen Ansatzpunkt in Transformationsprozessen einnimmt. Deshalb ist es
notwendig, auch im Kontext der Digitalisierung, bei der es sich zumeist um einen
Transformationsprozess handelt, einen starken Fokus auf die Personalebene zu
richten. In Bezug auf die 6ffentliche Verwaltung ist in Kapitel 2.1 herausgearbeitet
worden, dass Veranderungen allerdings nicht ausschlieRlich auf der personalen
Ebene erreicht werden kdnnen. Stattdessen muss die Weber‘sche Verwaltungs-
organisation mit ihren legitimierenden Regeln fir das Verhalten der Einzelnen mit
in den Blick genommen werden. Denn ohne Berlcksichtigung dieses Rahmens
verandern Beschéftigte in der 6ffentlichen Verwaltung ihre Routinen und Vorge-
hensweisen nicht und der angestrebte Veranderungsprozess wird scheitern.

Auf dieser Basis soll nun das Forschungsprojekt weiter konkretisiert werden. Dies
wird durch eine zusammenfassende Darstellung des Reifegradmodells fiir den
Offentlichen Gesundheitsdienst erreicht.

2.3 Reifegradmodell fiir den Offentlichen Gesundheitsdienst

Der konkrete Projektansatz von DigiSkills bezieht sich, wie bereits in Kapitel 1
skizziert, auf das Reifegradmodell fiir den Offentlichen Gesundheitsdienst (vgl.
Eymann et al., 2023). Dieses Reifegradmodell ist grundlegend fur den Bereich
der Digitalisierung im Pakt fur den Offentlichen Gesundheitsdienst, in dem die
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Bundesregierung und die Bundelander in den Jahren 2021 bis 2026 den zustan-
digen 6ffentlichen Verwaltungen insgesamt 4 Mrd. Euro an Finanzmitteln zur Ver-
fugung stellen, um den Offentlichen Gesundheitsdienst zu entwickeln. Die ge-
naue Verteilung der Mittel auf die unterschiedlichen Bereiche des Pakts im Of-
fentlichen Gesundheitsdienst von 2021 bis 2026 gibt das Bundesministerium fiir
Gesundheit (2024) an:

e 3,1 Mrd. Euro fir insb. Personalaufwuchs und Attraktivitatssteigerung
e 800 Mio. Euro fur die Digitalisierung

e 50 Mio. Euro flr eine gestarkte Infrastruktur von Flug- und Seehafen zur Um-
setzung Internationaler Gesundheitsvorschriften

e 24 Mio. Euro fur den Auf- und Ausbau des deutschen elektronischen Melde-
systems

e 16 Mio. Euro fir die personelle Starkung beteiligter Bundesbehdrden
e 10 Mio. Euro fur Forschung und Evaluierung

Fur den Bereich der Digitalisierung stehen demzufolge insgesamt 800 Mio. Euro
an Finanzmitteln zur Verfligung. Hierbei wird der Fokus auf die Entwicklung der
digitalen Reife gelegt, die anhand des entsprechenden Reifegradmodells gemes-
sen und entwickelt werden soll. Reifegradmodelle entstammen dabei eigentlich
dem Bereich der Fihrungsforschung, werden aber in der Zwischenzeit vielfach
verwendet, bspw. im Bereich der Produktentwicklung oder Prozessbewertung
(vgl. Grande, 2014). Neben der reinen Feststellung der jeweiligen Reife des zu
untersuchenden Gegenstandsbereichs kann in einem Reifegradmodell auch je-
weils abgeleitet werden, welche Handlungsschritte vor dem Hintergrund der je-
weiligen Situation sinnvoll sind (vgl. Bartscher & Nissen, 2018).

Somit zielt das Reifegradmodell fiir den Offentlichen Gesundheitsdienst neben
einer Situationsfeststellung auch darauf ab, Anleitungen dahingehend zu geben,
welche konkreten Schritte Gesundheitsamter gehen sollen, um ihre digitale Reife
erhéhen zu kénnen. Ubergeordnet wird dabei das Ziel formuliert, zukinftigen
Herausforderungen besser begegnen zu kénnen. Die Entwicklerinnen und Ent-
wickler des im Rahmen des Projekts DigiSkills verwendeten Reifegradmodells
sind empirisch fundiert vorgegangen. Im Rahmen einer qualitativen Untersu-
chung wurde mit Hilfe der Stichprobe von Beschaftigten der Gesundheitsamter
und weiteren Personen mit entsprechender Expertise in einem Methodenmix aus
Interviews und Workshops das Modell entwickelt. Erganzend sind aulRerdem
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Ergebnisse einer quantitativen Umfrage eingeflossen. Der gesamte Entwick-
lungsprozess wird in Abbildung 2 dargestellt.

Abbildung 2: Forschungsdesign der Entwicklung des Reifegradmodells

Design-Science-Vorgehen  Spezifikation fur die Reifegrad g
| Problembewusstsein | | Stufe 1: Problemdefinition |
| Stufe 2: Literaturrecherche potenziell relevanter Reifegradmodelle |
Losungsvorschlag
| Stufe 3: Formulierung einer Entwicklungsstrategie fiir das Reifegradmodell |
Build-Evaluate-Zyklus Stufe 4: { a) Fundamentale Struktur b) Kriterien und ¢) Zuordnung der Kriterien
Iterative i des Reifegr Di i der zu den Reifegradstufen
Reifegrad- | =2 ! Digitalisierung
modell- =
Entwicklung D z ierte Card Sorting, um Kriterien
basierend auf . Interviews, um zu Subdimensionen und
- Literaturrecherchein Anforderungen, Kriterien Reifegradstufen
S| Stufe 2 und Dimensionenzu zuzuordnen;
ifizieren Top-down-Approach
Kontinuierliches
Reifegradmodell mit4-7 l ] Krite q )
Reifegradstufen und 8 Dimensionen riterien sind jeweils einer
Dimensionenzur 27 Subdimensionen Relfe_grads{ufe und einer
Digitalisierung Mehr als 400 Kriterien Subdimension zugeordnet
Ex post: Semistrukturierte Interviews mit i i und IT- ialis ‘
Stufe 5: Konzeption von Implementierung und Evaluation
Stufe 6: Implementation des Reifegradmodells inklusive Begleitdol t
Stufe 7: Evaluation ‘
| Schlussfolgerung | | Stufe 8: Entscheidung zum Einsatz in der Praxis ‘

Quelle: Eymann et al., 2023, S. 139 (erschienen unter CC-BY 4.0: http://crea-
tivecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de; stilistische Anderungen vorgenom-
men).

Im Ergebnis umfasst das Reifegradmodell insgesamt acht Dimensionen, die je-
weils wieder mit weiteren Subdimensionen untergliedert sind. Fur jede Subdi-
mension erfolgt dann eine konkrete Einstufung auf finf Abstufungen des jeweili-
gen Reifegrads. Damit besteht konkret nicht nur die Méglichkeit, die digitale Reife
von Gesundheitsamtern zu erfassen. Vielmehr kénnen auch Digitalisierungspro-
jekte geplant werden, die die jeweilige Entwicklung der Subdimensionen ansteu-
ern. Wird der Fokus auf die Makro-Ebene gelegt, so ergeben sich hier auch wei-
tere Ansatze. Denn insbesondere Benchmarking (vgl. Wibbenhorst, 2018), also
die Suche nach der besten Praxis, wird durch einen einheitlichen Betrachtungs-
rahmen deutlich zielfihrender und auch mit deutlich weniger Aufwand mdglich.
Somit kdnnen Best-Practices identifiziert und nachgeahmt werden.

Die acht Dimensionen des Reifegradmodells fiir den Offentlichen Gesundheits-
dienst werden in Tabelle 3 dargestellt.
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Tabelle 3: Dimensionen des Reifegradmodells fiir den Offentlichen Ge-
sundheitsdienst

Dimensionen des Reifegradmodells fiir den Offentlichen Gesundheitsdienst

Dimension

1 Digitalisierungs-
strategie

2 Mitarbeitende

3 Prozess-

digitalisierung

4 |T-Sicherheit

5 IT-Bereitstellung

6 Bdirger*innen-
zentrierung

7 Zusammenarbeit

Beschreibung (kursiv hervorgehoben sind die Namen der
Subdimensionen

Diese Dimension misst den Reifegrad der tibergeordneten Digi-
talisierungs-Roadmap des Gesundheitsamtes anhand ihrer Defi-
nition, Kommunikation und Umsetzung sowie der klaren Zutei-
lung von Verantwortlichkeiten und eines Digitalisierungsbudgets
Zentral fur die erfolgreiche Umsetzung der Digitalisierungsstrate-
gie ist das Mitwirken der Mitarbeitenden, welches anhand digita-
lisierungsbezogener Sensibilisierung, Partizipation und der Or-
ganisation von Schulungen gemessen wird

Um die fiir eine erfolgreiche Digitalisierung notwendige Prozess-
orientierung ganzheitlich zu denken, ist zunachst die Dokumen-
tation aktueller Prozesse und ihrer IT-Unterstitzung notwendig,
auch Uber fachdienstiibergreifende Prozesse hinweg. Nicht nur
die Erfassung, sondern auch die kontinuierliche Evaluation die-
ser Prozesse ist hierbei zentral

Diese Dimension erfasst, inwieweit das Gesundheitsamt ent-
sprechend eines /T-Sicherheitsmanagements einen souveranen
Umgang mit IT-Sicherheitsrisiken und Angriffen gefunden sowie
ein den Anforderungen entsprechendes /dentitats- und Zugangs-
management implementiert hat

Als hardwaretechnische Grundlage der Digitalisierung misst die
Dimension die Ausstattung des IT-Arbeitsplatzes sowie die vo-
rausschauende Organisation der IT-Beschaffung und den Bezug
von IT-Infrastruktur. Um die Effizienz und Effektivitat von IT-Ser-
vices sicherzustellen, erfasst die Dimension auch den Grad von
IT-Service-Prozessen

Insbesondere in der Pandemie hat sich die Bedeutung der Ori-
entierung an den Bediirfnissen der Birger*innen gezeigt. Hierzu
zahlt sowohl die digitale und nichtdigitale Interaktion mit Bur-
ger*innen sowie die burger*innenseitige Mdéglichkeit, Préferen-
zen bei der Wahl der Kommunikationswege zu setzen.

Diese Dimension umfasst sowohl die abteilungsiibergreifende
Zusammenarbeit innerhalb des Gesundheitsamtes als auch die
organisationsiibergreifende Zusammenarbeit zwischen ver-
schiedenen Gesundheitsémtern und mit den Landesstellen so-
wie mit externen Stakeholder*innen wie Krankenhausern oder
Gerichten

12
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8 Software, Daten Den softwareseitigen Kern der Digitalisierung in den Gesund-
und Interopera- heitsamtern umfassen, misst diese Dimension den digitalen Grad
bilitat der Fachanwendungen und deren ftechnische Interoperabilitét

sowie vorhandene Méglichkeiten zur Datenanalyse und Bericht-
erstattung. Zentral sind hier neben dem Datenschutz auch die
Anforderungen und Dokumentationen des Fehlermanagements

Quelle: Eymann et al., o. J.

Der Fokus des Projekts DigiSkills liegt auf der Dimension 2, den Mitarbeitenden.
Hier wird dem Umstand Rechnung getragen, dass eine erfolgreiche Digitalisie-
rung in der offentlichen Verwaltung ausschlieRlich durch eine Umsetzung durch
die Mitarbeitenden erfolgen kann — wie deutlich ausfihrlicher bereits in Kapitel
2.1 herausgearbeitet wurde. In diesem Kontext werden die drei Subdimensionen
der Sensibilisierung, der Partizipation und der Schulung verwendet. Diese drei
Subdimensionen werden im weiteren Verlauf der Untersuchung eine zentrale
Rolle einnehmen, da sie Gegenstand der Ausgestaltung der entsprechenden In-
terventionen des Projekts sind.

Nachdem nun alle notwendigen Grundlagen des Projekts DigiSkills dargestellt,
analysiert und erlautert worden sind, wird der Fokus nun auf das konkrete Projekt
gelenkt.
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3. Vorgehen im Projekt DigiSkills

3.1 Projektbeschreibung

Zum Zeitpunkt des Forschungsprojekts DigiSkills beschaftigte das Gesundheits-
amt der Stadt Essen an drei Standorten im Raum Essen etwa 220 Mitarbeitende.
Die Aufgaben des Gesundheitsamts Essen sind vielfaltig und mit einem hohen
Informationsbedarf fir Birgerinnen, Blrger und andere Interessengruppen ver-
bunden. Die erforderliche Birgerinnen- und Birgernahe fir die Erbringung der
Dienstleistungen in den einzelnen Bereichen bedarf entsprechend einer sehr he-
terogenen Belegschaft. Die bestehenden Unterschiede in Alter, Ausbildung, Spe-
zialisierungsgrad sowie kulturellem Hintergrund kdnnen zu ganz unterschiedli-
chen Blickwinkeln und Umsetzungspotentialen zu modernen digitalen Technolo-
gien fuhren.

Im Rahmen des Forderaufrufs Digitales Gesundheitsamt 2025 durch den Bund
hat sich das Gesundheitsamt Essen in der Dimension der Beschéftigten zum Ziel
gesetzt, die gesamte Belegschaft ihren jeweiligen Voraussetzungen entspre-
chend mit digitalen Grundkenntnissen vertraut zu machen und in einem weiteren
wesentlichen Schritt das digitale Prozessdenken in den Arbeitsmittelpunkt zu ri-
cken. Der Fokus von DigiSkills lag also auf der Dimension der Mitarbeitenden.
Der dieser Dimension zu Grunde liegende Gedanke lautet gem. des Reifegrad-
modells: ,Zentral fir die erfolgreiche Umsetzung der Digitalisierungsstrategie ist
das Mitwirken der Mitarbeitenden, welches anhand von digitalisierungsbezoge-
ner Sensibilisierung, Partizipation und der Organisation von Schulungen gemes-
sen wird“ (Bundesministerium fir Gesundheit, 2024; siehe Kapitel 2.3).

Dafur soll mit dem Projekt DigiSkills ein wissenschaftlich begriindetes Schulungs-
konzept entwickelt werden. Ubergreifende Zielsetzung dieses Vorgehens ist es,
die Beschaftigten fir die Notwendigkeit der Digitalisierung ihres Arbeitsumfelds
zu sensibilisieren, sie dabei einzubinden und ihre digitalen Kompetenzen zu for-
dern.

Das Projekt DigiSkills basiert auf einem fiir wissenschaftliche Projekte typischen
Arbeits- und Zeitplan. Er umfasste drei Phasen: eine Konzeptions-, eine Umset-
zungs- sowie eine Dokumentationsphase. Diese Phasen setzten sich aus in
Summe 15 verschiedenen Arbeitspaketen (AP) zusammen, die in zeitlicher Ab-
folge, sich leicht Gberlappend, in einem Durchfiihrungszeitraum von zwdélf Kalen-
dermonaten bearbeitet worden sind. Der Durchfiihrungszeitraum startete am
01.09.2023 und endete am 31.08.2024. Zur Qualitatssicherung und Fortschritts-
kontrolle dienten neun Meilensteine (MS) im Projektverlauf. Das Projekt wurde
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von zwei wissenschaftlichen Leitungen verantwortet. Unterstilitzend wirkten wis-
senschaftlich Mitarbeitende in der Projektkoordination und -bearbeitung mit. Die
Projektkoordination ist die zentrale organisatorische und administrative An-
sprechpartnerin fir das Gesundheitsamt der Stadt Essen. Fachliche Beitrage fir
das Schulungskonzept und dessen unterschiedliche Themenfelder erfolgten aus
einem fir das Projekt zusammengestellten Team aus Expertinnen und Experten.

Das Projekt begann mit der Konzeptionsphase, welche die AP 1.1 bis 1.6 und
zwei Kalendermonate umfasste. Innerhalb von vier Wochen nach der Auftragser-
teilung wurde ein gemeinsamer Kick-off Termin (AP 1.1) mit dem Gesundheits-
amt der Stadt Essen geplant und umgesetzt. Im Rahmen dieses Termins wurde
das Gesamtprojekt besprochen und ein gemeinsames Versténdnis aller wesent-
lichen Arbeitsschritte erarbeitet. Rahmenbedingungen, die fir die Umsetzung
des Projektes bei der Stadt Essen von Relevanz waren, wurden erlautert und
vom Projektteam in die Feinplanung aufgenommen. Die Arbeiten zur Literatur-
analyse und zum Methoden- und Evaluationsdesign (AP 1.2) begannen direkt mit
dem Start von DigiSkills. Zeitgleich wurden Abstimmungen mit dem Amt fir Sta-
tistik und dem Personalrat (AP 1.3) vorbereitet, koordiniert und umgesetzt. Im
Anschluss erfolgte eine erste Einbindung der Mitarbeitenden im Kontext einer
ersten aktivierenden Befragung (AP 1.4) im Rahmen einer Auftaktveranstaltung.
Es wurde davon ausgegangen, dass die Belegschaft des Gesundheitsamts der
Stadt Essen bezlglich Vorkenntnissen, Ausbildung, IT-Affinitat, Alter und Lern-
bereitschaft sehr heterogen zusammengesetzt ist. Ziele dieser partizipativen Be-
fragung waren die Erhebung der individuellen Kenntnisstande, Erwartungen und
moglichen Umsetzungshemmnisse in Bezug auf die im Projekt beabsichtigten
Aktivitaten. Die Befragung erfolgt auf der Grundlage des wissenschaftlichen Er-
kenntnisstandes. Auf Basis der in den AP 1.1 bis 1.4 generieten Erkenntnisse
erfolgte eine erste Definition der Schulungsformate (AP 1.5) und deren Begrln-
dung sowie parallel die Umsetzungsplanung (AP 1.6) der zwei Schulungswellen
~oensibilisierung Digitalisierung” sowie ,Prozesssensibilisierung®, die sich direkt
aus dem Reifegradmodell fiir den Offentlichen Gesundheitsdienst ergeben haben
— wie ausfuhrlich in Kapitel 2.3 dargestellit.

Die nun folgende Umsetzungsphase umfasste zwei Aktivitatsstrange, die AP 2.1
bis 2.7, und ist in einen Zeitraum von zehn Kalendermonaten umgesetzt worden.
Im ersten Strang erfolgte die Umsetzung der beiden Schulungswellen (AP 2.1
und AP 2.2) sowie deren Evaluation (AP 2.3) gemal} den Ergebnissen aus AP
1.2. Ziel der fortlaufenden Evaluation war eine durchgangige Einbindung der Mit-
arbeitenden sowie des Gesundheitsamtes als Organisation in die kontinuierliche
Weiterentwicklung und Qualitatssicherung der Pilotschulungen. Die Evaluation
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erfolgt sowohl in den laufenden Schulungen als auch nach Abschluss der Schu-
lungen. Eine Bewertung der Evaluationen ermdglichte Ruckschlisse tUber den
Erfolg des Projektes und erste Wirkungen der Pilotschulungen. Gleichzeitig lie-
Ren sich aus den Evaluationsergebnissen kontinuierlich wichtige Impulse und Er-
kenntnisse fir die Konzeption der weiteren Schulungskonzeptbestandteile ge-
winnen. In einem zweiten Strang erfolgte die Erarbeitung eben dieser weiteren
Schulungskonzeptbestandteile durch jeweilige Expertinnen und Experten der
FOM Hochschule. Die Bedarfe des Reifegradmodells (RGM) wurden dabei be-
rucksichtigt.

Zum Ende der Umsetzungsphase erfolgte die Vorstellung des Konzeptes und
eine Evaluation zu dessen Akzeptanz (AP 2.5). Empfehlungen zur Schulungs-
software (AP 2.6) und dem Schulungsbudget sowie einer geeigneten Plattform
beendeten die Umsetzungsphase des Projektes (AP 2.7).

Die Dokumentationsphase umfasste AP 3.1 und AP 3.2 und hat eine Dauer von
zwei Kalendermonaten beansprucht. Entsprechende Vorarbeiten fanden im ge-
samten Durchfihrungszeitraum statt. Ziel von AP 3.1 war es, die Adaptierbarkeit
und den Transfer der Ergebnisse zu sichern. Um dies zu erreichen, wurde eine
Toolbox entwickelt, die als Handlungshilfe fir Organisationen und Personen kon-
zipiert ist, die Interesse an einer Folgeumsetzung des Schulungskonzeptes sowie
der eingesetzten Methoden interessiert sind. Es handelt sich ausdriicklich um
eine Publikation, die anwendungsbezogen und im Wesentlichen nicht wissen-
schaftlich motiviert war. Im Kern beinhaltet die Toolbox ein Modulhandbuch, das
die Curricula der jeweiligen Schulungen, didaktisch-methodische Hinweise, ein
Muster-Skript sowie Hinweise auf weiterfihrende Links und Literatur enthalt. Dar-
Uber hinaus werden Materialien wie z. B. verwendete Datenerhebungsinstru-
mente, Workshopkonzepte, etc. zur Verfligung gestellt.

Zur kontinuierlichen Steuerung der Projektaktivitdten wurde ein Jour fixe der ope-
rativen Ebene initiiert, um sich regelmafig virtuell zum Projektgeschehen, mit der
Projektleitung und der Verwaltungsleitung des Gesundheitsamts abzustimmen.
Eingeladen waren zudem ein Vertreter des Personalrats sowie die Projektkoor-
dination zur Digitalisierung der Stadtverwaltung Essen; beide nahmen selten an
den operativen Abstimmungsterminen teil.
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3.2 Methodisches Vorgehen
3.21 Allgemeine Darstellung

Auf der methodischen Ebene wird hier eine grundsatzliche Orientierung am Vor-
gehen der Aktions- und Handlungsforschung nach Richenhagen & Dick (2019)
angewendet. Der Kern dieses Forschungsansatzes ist die Umsetzung einer akti-
vierenden Sozialforschung. Damit wird bezwecket, unmittelbare Veranderung im
Forschungsfeld zu erreichen. Die Veranderungen sollen im Kontext der Aktions-
und Handlungsforschung durch die Forschungsaktivitaten selbst ausgelost wer-
den. Es geht demzufolge weniger um messende, feststellende oder Hypothesen
testende Ansatze als um konkret gestaltende und normative. Zentrales Kernele-
ment der Aktions- und Handlungsforschung ist die Partizipation des zu befor-
schenden Feldes, das zugleich den Ausgangspunkt und das Ziel der Forschung
darstellt.

Der Forschungsprozess wird dabei in der Regel phasiert dargestellt. Die jeweili-
gen Phasen konnen dabei jedoch mehrfach durchlaufen werden, da die Aktions-
und Handlungsforschung vom konzeptionellen Ansatz her nicht dazu in der Lage
ist, optimale Ldsungen im Sinne eines globalen Optimums einer Funktion zu fin-
den. Vielmehr wird eine iterative Verbesserung am Ansatz der Ist-Situation an-
gestrebt, ahnlich wie dies bei klassischen kontinuierlichen Verbesserungsprozes-
sen oder anderen heuristischen Verfahren der Fall ist. Die Phasen dieses For-
schungsansatzes kdnnen dabei wie folgt vereinfacht zusammengefasst werden
(Tietmeyer & Seng 2024a):

e Bestandsanalyse
e Intervention

e Evaluation

e Learnings

Dieser Ansatz ermdglicht eine bestmdgliche Anknlpfung an die Konzeption des
Reifegradmodells und insb. dessen Dimension der Mitarbeitenden, die Gegen-
stand des Projekts DigiSkills ist. Demnach gilt es, die Mitarbeitenden zu sensibi-
lisieren, sie partizipieren zu lassen und zu schulen. Der Fokus der Aktions- und
Handlungsforschung liegt auf der Kombination von Verwaltungspraxis und wis-
senschaftlicher Analyse, d. h. es werden in einem praxisnahen Setting gemein-
sam mit den betroffenen Personen in der jeweiligen konkreten Situation die Be-
darfe erfasst, Optimierungsansatze identifiziert, iterativ umgesetzt und evaluiert.
Daraus werden Uber Learnings weitere Entwicklungsmoglichkeiten abgeleitet,
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eingeflihrt und erneut kritisch hinterfragt. Es gilt, die Wirksamkeit der verschiede-
nen Handlungsansatze zu bewerten, ihre Adaption und Weiterentwicklung mit
Implikationen fiir die angestrebte Sensibilisierung und Kompetenzentwicklung im
Kontext der Digitalisierung zu nutzen. Uber die verschiedenen Projektphasen hin-
weg wird der kontinuierliche Transfer der Erkenntnisse wahrend des Forschungs-
prozesses gewabhrleistet.

Ein besonderer Fokus lag dabei auf dem experimentellen Charakter der umzu-
setzenden Interventionen. So war es eine Option, beispielsweise die Schulung
»Sensibilisierung Digitalisierung” nicht frontal umzusetzen, sondern mithilfe von
agilen Methoden, Gruppenubungen und fachlichen Impulsen. So wurde anwen-
dungsorientiertes Lernen in Kombination mit Sensibilisierung und Motivation ge-
fordert und Partizipation der Beschaftigten unterstitzt (vgl. Kolb, 1984).

Parallel erfolgte wahrend der gesamten Projektlaufzeit eine Evaluation. ,Die Eva-
luationsforschung beinhaltet die systematische Anwendung empirischer For-
schungsmethoden zur Bewertung des Konzeptes, des Untersuchungsplanes, der
Implementierung und der Wirksamkeit sozialer Interventionsprogramme* (Rossi
et al., 2019). Dabei soll die Evaluation finf unterschiedliche Funktionen erfillen
(vgl. Stockmann, 2022): Erkenntnis-, Optimierungs-, Kontroll-, Entscheidungs-
und Legitimationsfunktion, wie in Kapitel 4.1 dieser Untersuchung ausfihrlicher
dargestellt wird.

Die gewahlte Methodik berticksichtigte die Bedarfe des vom Gesundheitsamt ge-
nutzten Reifegradmodells und ermdglichte es, die heterogene Belegschaft ziel-
gruppenspezifisch in die Projektumsetzung und die Umsetzung der zu erreichen-
den Ziele einzubeziehen. Die drei Subdimensionen des Reifegradmodells — Sen-
sibilisierung, Partizipation und Schulung — wurden direkt adressiert. Den Be-
schaftigten wurde durch die unmittelbare Mitwirkung in experimentellen Forma-
ten der Sinn und Zweck von DigitalisierungsmafRnahmen auf unterschiedlichen
Ebenen vermittelt. Relevantes Wissen wurde einerseits individuell aufgebaut, an-
dererseits flr die Ausarbeitung eines Weiterbildungskonzepts fiir die gesamte
Organisation eingebracht. Die kontinuierliche Evaluation von Bedarf und Konzep-
tentwicklung ermdoglichte eine bestmdgliche Zielgruppenorientierung.

Eine Besonderheit im methodischen Vorgehen innerhalb der Aktions- und Hand-
lungsforschung im Projekt DigiSkills war, dass durch die Nutzung des Reifegrad-
modells fir den Offentlichen Gesundheitsdienst die Interventionen nicht zunéchst
aus einer Bestandsanalyse abgeleitet worden waren. Stattdessen wurde hier das
Reifegradmodell als Instrument der Bestandsanalyse genutzt. Daraus haben sich
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dann die folgenden Interventionen direkt ergeben, die im folgenden Abschnitt ge-
nauer erlautert werden.

3.2.2 Konkrete Interventionen

Es konnten aus der Einordnung des Gesundheitsamts der Stadt Essen drei In-
terventionen abgeleitet werden, die jeweils das Ziel verfolgt haben, Erkenntnisse
zum einen fir die jeweils folgende Intervention zu generieren und zum anderen
insbesondere auch Erkenntnisse fir die Entwicklung von konkreten Schulungs-
materialien zu generieren. Bei den drei Interventionen handelte es sich um:

e Workshops im Rahmen der Auftaktveranstaltung (1)
e Sensibilisierungsworkshops zur Digitalisierung (2)
e Sensibilisierungsworkshop zum Prozessverstandnis (3)

Wahrend der vom Gesundheitsamt flr samtliche Beschéftigten geplanten und
durchgefiihrten Auftaktveranstaltung wurde die erste Intervention umgesetzt. Ziel
war es, in einem Erwartungsdialog zwischen den Forschenden und den Beschaf-
tigten des Gesundheitsamts mehr Uber die Erwartungen und Bedarfe der Ziel-
gruppe in Bezug auf die Digitalisierungsschulungen zu lernen. Hierzu wurden
nach einem Impulsvortrag mit dem Titel ,DigiSkills: Warum eigentlich Digitalisie-
rungsschulung als Forschungsprojekt? wahrend der Auftaktveranstaltung ,Kick-
off Veranstaltung des Gesundheitsamtes zum Thema Digitalisierung” im Haus
der Technik in Essen am 03.11.2023 zwei 45-minutige Workshops in Form eines
kollaborativen Formats(,Erwartungsdialoge”) durchgefihrt.

Insgesamt haben 29 Personen teilgenommen. Anonyme Selbsteinschatzungen
wahrend der Workshops und anschlielende vertiefende Telefongesprache mit
Teilnehmenden ermoglichten die Einbindung einer Vielzahl an Akteurinnen und
Akteuren der beteiligten Organisation. Die relevanten Daten wurden mittels Be-
obachtungen, Dokumentation der Flipcharts und Gesprachsprotokollen erhoben.
Die empirische Grundlage bildeten dabei vielfaltige Daten, die in Form eines Me-
thoden-Mix erhoben wurden (vgl. Bortz & Doéring, 2016). Das Vorgehen bestand
dabei aus experimentell qualitativen Ansatzen, die mit quantitativen Elementen
erganzt wurden.
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Tabelle 4: Teilnahme an der Erhebung im Rahmen des Auftakts

e Auftaktveranstaltung Workshop 1: 16 Teilnehmende
e Auftaktveranstaltung Workshop 2: 13 Teilnehmende
e Vertiefende Telefongesprache: 3 Teilnehmende

Vor dem Hintergrund der gewonnenen Erkenntnisse wurden im weiteren Projekt-
verlauf die Schulungsphasen zu ,Digitalisierung“ und ,Prozessen als ,Workshop
Digitalisierung” und ,Workshop Prozess-Sensibilisierung“ umgesetzt. Die For-
mate fanden in Prasenz in Abhangigkeit der Gegebenheiten im Gesundheitsamt
der Stadt Essen statt. Angesprochen wurden samtliche Beschaftigte, damit so-
wohl Fihrungskréfte als auch Interessensvertretungen und Mitarbeitende in den
Prozess eingebunden werden konnten. Die Workshops wurden von der Amtslei-
tung persénlich Uber E-Mail kommuniziert, um alle Beschaftigten zu erreichen,
d. h. eine Wahrnehmung fiir das Projekt DigiSkills zu gewinnen, ein Interesse fiir
Digitalisierung und Prozesse zu férdern und zu personlichen Teilnahmen zu ak-
tivieren. Es ist wichtig zu betonen, dass die Teilnahmen an den angebotenen
Workshops nicht auf freiwilliger Basis erfolgten. Es erfolgte eine ,Einladung” der
Hausleitung via E-Mail an alle Beschaftigten, sich zu den Workshops anzumel-
den. Dies wird im Kontext der Weber‘schen Verwaltung — vgl. Darstellungen in
Kapitel 2.1 — als Anweisung angesehen. Die Anmeldung der Beschéftigten zu
einem Workshoptermin erfolgte nach dem Prinzip ,first come, first served“ Gber
Eintragung in eine digitale Liste, die auf einem Laufwerk zur Verflgung stand.
Das Projektteam der FOM Hochschule stellte dem Gesundheitsamt eine Teilnah-
mebescheinigung zur Verfiigung, die im Nachgang der einzelnen Workshopter-
mine zusammen mit der Prasentation an die Teilnehmenden per E-Mail direkt
durch das Gesundheitsamt versendet wurde.

Im Folgenden werden die beiden Workshop-Phasen beschrieben.

Zielsetzung des Workshops ,Digitalisierung®, durchgefuhrt im Dezember 2023
und Januar 2024, war es, dass sich die Mitarbeitenden kollaborativ Giber die an-
stehende Digitalisierung im Gesundheitsamt austauschen, dabei die personliche
Betroffenheit reflektieren und mit neuen Arbeitsweisen experimentieren. Daraus
wurden Erkenntnisse fur die zu entwickelnden Schulungskonzepte gewonnen,
um sie so nah wie moglich an den Bedarfen und Erwartungen der Beschaftigten
auszurichten. Gemal den grundsatzlichen Inhalten des Reifegradmodells fur den
Offentlichen Gesundheitsdienst wurden die folgenden Stichworte im Workshop
adressiert:
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e Agile Flhrung

e Agiles Arbeiten und agile Methoden

e Digitaler Wandel und Digitale Transformation
¢ Digitalisierungstrends

e Prozessmanagement

e Informationssicherheit

e Datenschutz

e Chatbots und digitale Assistenten

e Schlisseltechnologien

Vor dem Hintergrund der Vielzahl an Stichworten wurden einzelne Aspekte in-
haltlich zusammengefuhrt. Der Workshop thematisierte die VUKA-Welt und die
Relevanz fiir den eigenen Arbeitsbereich, das Verstdndnis von Digitalisierung
und den damit verbundenen Mdglichkeiten und Grenzen sowie Agilitat in Bezug
auf den bisherigen Arbeitsalltag. Inhaltliche Impulse, Gruppengesprache und in-
teraktive Ubungsbestandteile wechselten sich ab.

Tabelle 5: Termine und Teilnahmen an den Sensibilisierungsworkshops zur Di-

gitalisierung
1. 04.12.2023 08.00 — 10.30 Uhr 11 Teilnahmen
2. 04.12.2023 11.00 — 13.30 Uhr 12 Teilnahmen
3. 06.12.2023 08.00 — 10.30 Uhr 10 Teilnahmen
4. 07.12.2023 08.00 — 10.30 Uhr 14 Teilnahmen
5. 12.12.2023 08.00 — 10.30 Uhr 11 Teilnahmen
6. 14.12.2023 08.00 — 10.30 Uhr 15 Teilnahmen
7. 16.01.2024 08.00 — 10.30 Uhr 19Teilnahmen
8. 16.01.2024 11.00 — 13.30 Uhr 19 Teilnahmen
9. 17.01.2024 08.00 — 10.30 Uhr 18Teilnahmen

10. 17.01.2024
11. 18.01.2024
12. 18.01.2024
13. 23.01.2024
14. 23.01.2024

11.00 — 13.30 Uhr
08.00 - 10.30 Uhr
11.00 — 13.30 Uhr
08.00 — 10.30 Uhr
11.00 — 13.30 Uhr

19 Teilnahmen
21 Teilnahmen
19 Teilnahmen
6 Teilnahmen
4 Teilnahmen
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Insgesamt haben 198 Beschaftigte an den Workshops zur Digitalisierungssensi-
bilisierung teilgenommen.

Zielsetzung des folgenden Workshops ,Prozess-Sensibilisierung”, umgesetzt
zwischen Februar und April 2024, war es, die Grundgedanken des Prozessma-
nagements und seine Relevanz fiir die Digitalisierung zu verstehen und erste ei-
gene Prozesse entdecken zu kdnnen, die fir eine sinnvolle Digitalisierung rele-
vant sein kdnnten. Wie auch in der ersten Workshop-Runde, sollten sich die Mit-
arbeitenden kollaborativ Uber die anstehende Digitalisierung im Gesundheitsamt
austauschen, dabei die personliche Betroffenheit reflektieren und mit neuen Ar-
beitsweisen experimentieren. Daraus wurden erneut Erkenntnisse flr die zu ent-
wickelnden Schulungskonzepte gewonnen, um sie so nah wie mdglich an den
Bedarfen und Erwartungen von allen Beschéaftigten auszurichten.

GemaR den Inhalten des Reifegradmodells fiir den Offentlichen Gesundheits-
dienst wurden die folgenden Aspekte im Workshop umgesetzt, die Inhalte des
Workshops ,Sensibilisierung zur Digitalisierung” aufgreifend:

e Prozessmodellierung

e Prozessmodellierungstools
e BPMN 2.0

e Prozessoptimierung

e Wissensmanagement

e Prozesssensibilisierung

e Allgemeines Prozesswissen

Der Workshop thematisierte somit den Begriff und das Verstandnis von Prozes-
sen im Arbeitskontext und deren Darstellung, die Prozessmodellierung der Stadt-
verwaltung Essen mit Business Process Modelling Notation (BPMN) (vgl. Bun-
desverwaltungsamt, 2023), die Anwendung von BPMN anhand eines Praxis-Bei-
spiels aus dem Gesundheitsamt sowie die Tech-Exploration (vgl. Bertelsmann
Stiftung, 2023), in der das neu erlangte Wissen in Bezug auf Prozesse fur die
weitere Digitalisierung angewendet wurde. Der Schwerpunkt dieser Workshops
lag auf inhaltlichen Impulsen, die durch Gruppengesprache und interaktive
Ubungsbestandteile erganzt wurden.
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Tabelle 6: Termine und Teilnahmen an den Sensibilisierungsworkshops zum

Prozess
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-_—
e
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w N

14.

27.02.2024
27.02.2024
29.02.2024
29.02.2024
07.03.2024
07.03.2024
26.03.2024
09.04.2024
09.04.2024
23.04.2024

. 24.04.2024

24.04.2024
25.04.2024
25.04.2024

08.00-10.30 Uhr
11.00-13.30 Uhr
08.00-10.30 Uhr
11.00-13.30 Uhr
08.00-10.30 Uhr
11.00-13.30 Uhr
08.00-10.30 Uhr
08.00-10.30 Uhr
11.00-13.30 Uhr
11.00-13.30 Uhr
08.00-10.30 Uhr
11.00-13.30 Uhr
08.00-10.30 Uhr
11.00-13.30 Uhr

18Teilnahmen
17 Teilnahmen
20 Teilnahmen
17 Teilnahmen
16 Teilnahmen
7 Teilnahmen

16 Teilnahmen
17 Teilnahmen
16 Teilnahmen
12 Teilnahmen
12 Teilnahmen
6 Teilnahmen

14 Teilnahmen
12 Teilnahmen

Insgesamt haben 200 Beschéftigte an den Workshops teilgenommen.

Die Zielsetzung, eine Sensibilisierung fir alle Beschaftigten der untersuchten Or-
ganisation zu erreichen, wurde somit weitgehend erflllt. Die Beschéaftigten haben
zum grofRen Teil an drei Interventionsschleifen teilgenommen; sie wurden Uber
einen Zeitraum von mehreren Monaten hinweg fiir die anstehenden Veranderun-
gen im Kontext der Digitalisierung sensibilisiert, sie konnten eigene Ideen ein-
bringen und erste fachliche Kompetenzen erwerben. Entsprechend des zugrund-
liegenden Reifegradmodells fiir den Offentlichen Gesundheitsdienst konnte be-
reits zu diesem Zeitpunkt die Dreistufigkeit von Sensibilisierung, Partizipation und
Schulung erreicht werden.
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4. Evaluation

41 Theoretische Voriiberlegungen

Das zu Grunde liegende Evaluationskonzept bezieht sich auf die wissenschattli-
che Begleitung der im Rahmen des Projekts DigiSkills durchgeflhrten Interven-
tionen. Das Konzept wurde vor dem Hintergrund wissenschaftlicher Vorlberle-
gungen entwickelt, die im Folgenden dargestellt werden.

Ausgangspunkt des Konzepts ist die folgende Zielsetzung des Forschungspro-
jekts: Es werden Prototypen fiir ein IT-Schulungskonzept in Bezug auf Sensibili-
sierung, Partizipation und Schulungsinhalte fiir das Gesundheitsamt der Stadt
Essen entwickelt und angewendet, das die Diversitat der Beschéaftigten berlck-
sichtigt.

Im Forschungsvorhaben kénnen — wie in Kapitel 3.2.2 dargestellt — zu Projektbe-
ginn drei Interventionsschritte unterschieden werden, fiir die im weiteren Verlauf
dieses Evaluationskonzepts die entsprechende konkrete Vorgehensweise der
Datenerhebung beschrieben wird, die sich lediglich beim Erwartungsdialog im
Auftaktworkshop von den anderen unterscheidet.

Aus den drei Interventionsschritten werden Anforderungen an die zu entwickeln-
den Prototypen der IT-Schulungskonzepte abgeleitet, die in Verbindung mit for-
malen Anforderungen sowie didaktischen Uberlegungen umgesetzt und mit der
Zielgruppe getestet werden. Die Evaluationsforschung (vgl. Rossi et al., 2019)
beinhaltet die systematische Anwendung empirischer Forschungsmethoden zur
Bewertung des Konzeptes, des Untersuchungsplanes, der Implementierung und
der Wirksamkeit sozialer Interventionsprogramme. Dabei soll die Evaluation fol-
genden Funktionen erfillen (vgl. Stockmann, 2022):

1. Erkenntnisfunktion: wissenschaftliche Erkenntnisse Uber die Eigenschaften
und Wirkungen von Interventionen

2. Optimierungsfunktion: Analyse von Starken und Schwachen der Intervention
und Entwicklung von Optimierungsmaf3nahmen

3. Kontrollfunktion: Kontrolle der korrekten Umsetzung der MalRhahme; Bestim-
mung von Effektivitdt und Effizienz der Intervention; Erfassung von Neben-
wirkungen

4. Entscheidungsfunktion: Entscheidung, ob eine Intervention geférdert, umge-
setzt oder weiterentwickelt werden soll
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5. Legitimationsfunktion: Durchfiihrung einer Intervention soll nach aulRen legi-
timiert werden

Zu unterscheiden sind grundsatzlich die Ansatze der summativen Evaluation und
die der formativen Evaluation. In summativen Ansatzen werden MalRhahmen
nach deren Abschluss Uberpriift (explanative Forschung), in formativen Ansatzen
geht es um eine begleitende Forschung.

Die Deutsche Gesellschaft fiir Evaluation (DeGEval) hat die folgenden Standards
fur die Umsetzung von Evaluationen entwickelt (DeGEval, 2016), an denen sich
auch das folgende Vorgehen orientiert:

1. Ndtzlichkeit: ,Die Nutzlichkeitsstandards sollen sicherstellen, dass sich eine
Evaluation an den Informationsbedirfnissen der vorgesehenen Evaluations-
nutzer ausrichtet.”

2. Durchfiihrbarkeit: ,Die Durchflinrbarkeitsstandards sollen sicherstellen, dass
eine Evaluation realistisch, gut durchdacht, diplomatisch und kostenbewusst
ausgefihrt wird.*

3. Fairness: ,Die Fairness soll sicherstellen, dass eine Evaluation rechtlich und
ethisch korrekt durchgefiihrt wird und dem Wohlergehen der in die Evaluation
einbezogenen und auch der durch die Ergebnisse betroffenen Personen ge-
bihrende Aufmerksamkeit widmet.”

4. Genauigkeit: ,Die Genauigkeitsstandards sollen sicherstellen, dass eine Eva-
luation Uber die Gite und/oder die Verwendbarkeit des evaluierten Pro-
gramms fachlich angemessene Informationen hervorbringt und vermittelt.”

4.2 Datengrundlage
4.21 Beobachtungsprotokoll

Wahrend der Workshops aller Interventionen wurde durch eine Person des For-
schungsteams ein Beobachtungsprotokoll erstellt. Der Beobachtungsleitfaden
wurden in Anlehnung an das Sammeln-Priifen-Sortieren-Subsumieren (SPSS)-
Prinzip nach Helfferich entwickelt: Es werden mit Blick auf die Zielsetzung der
Erhebung zunachst alle relevanten Bereiche gesammelt, im zweiten Schritt die-
jenigen entfernt, die bereits mit einem anderen Bereich erfasst werden. Im dritten
Schritt erfolgt abschlielend eine Sortierung, da der eigentlich vierte Schritt, eine
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Erzahlaufforderung zu generieren, im vorliegenden Anwendungsfall nicht not-
wendig war (vgl. Helfferich, 2011). Beobachtet wurden somit folgende Aspekte:

Partizipation der Mitarbeitenden; mdgliche Leitfragen:

Bringen sich Beschaftigte selbstédndig ein?

Wie hoch ist das Interesse an einer Mitwirkung?

Werden eigene Ideen entwickelt oder eher ,konsumiert”?

Werden Fragen gestellt oder eher darauf geachtet, nichts falsch zu ma-
chen?

O O O O

Sensibilisierung/Sensitivitat der Mitarbeitenden fir Digitalisierung; mogliche
Leitfragen:

o Ist den Beschaftigten bewusst, dass sie etwas lernen missen/dass Ver-
anderung ansteht?
Wie ist ihre Einstellung gegentiber Digitalisierung?
Welche Erfahrungen bestehen mit Digitalisierung?
Werden Inhalte angenommen und transferiert?

Schulungen (bspw. Inhalte, Vorgehensweisen) der Mitarbeitenden; mogliche
Leitfragen:

o Wie werden die Erfahrungen mit Schulungen beschrieben?
o Welche Formate werden angenommen? (z. B. Dauer, Lage, Haufigkeit)

Wahrgenommene Diversitat der Beschaftigten in Bezug auf die Bedarfe

o Knowledge-Level (Einsteigerinnen und Einsteiger, Fortgeschrittene, Ex-
pertinnen und Experten)

Soziodemografische Daten der Teilnehmenden

Altersstruktur (unter 30 Jahre, dazwischen, tGber 50 Jahre)

Geschlecht (m/w/d)

Migrationshintergrund (ja/nein)

Berufsgruppe

Fihrungsverantwortung (ja/nein)

Verwaltungszugehdrigkeit (< 5 Jahre, > 5 Jahre, sonstige Verwaltungs-
erfahrung)

O 0O O O O O

Bereits an dieser Stelle soll darauf hingewiesen werden, dass die Forschenden
in Bezug auf die soziodemographischen Daten der Teilnehmenden das Ziel ver-
folgen wollten, eventuelle diversitatsbezogene unterschiedliche Bedarfe zu ermit-
teln. Inwieweit dies Uberhaupt mdéglich sein kénnte, wurde im Vorfeld bereits
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kritisch diskutiert, da ein groRer Teil der aufgefiihrten Dimensionen nicht von au-
Ren beobachtbar ist.

Das Beobachtungsprotokoll bildete in chronologischer Reihenfolge Wahrneh-
mungen ebenso wie Zitate (direkt oder als Paraphrase) ab, wobei eher mehr als
wenig dokumentiert wurde. Erganzt wurde das flr die Auswertung zur Verfligung
stehende Material durch die im Workshop erstellten Stellwande und Flip-Charts.

4.2.2 Postskriptum

AuBerdem haben die seitens der FOM Hochschule beteiligten Forschenden fir
jede Intervention jeweils ein Postskriptum in Bezug auf diese Intervention erstellt.
Es sollte zusatzliche Beschreibungen der Intervention enthalten, bspw. in Bezug
auf die Atmosphare, Raumausstattung, Stérungen etc. Aulerdem konnten erste
eigene Interpretationen in Bezug auf die folgenden Komponenten gegeben wer-
den. Auch hier soll wie bereits zuvor auf den SPSS-Ansatz nach Helfferich (2011)
verwiesen werden:

e Partizipation der Mitarbeitenden

e Sensibilisierung/Sensitivitat der Mitarbeitenden

e Schulungen (bspw. Inhalte, Vorgehensweisen) der Mitarbeitenden
e Diversitat der Mitarbeitenden in Bezug auf Bedarfe

e Besonderheiten in Bezug auf die soziodemografischen Daten

4.2.3 Summativer Bereich

Summative Evaluationen zielen auf die Feststellung von Wirkungen ab. Dies
wurde ausschlief3lich beim Erwartungsdialog im Rahmen des Auftaktworkshops
durchgefiihrt, weil zu diesem Zeitpunkt noch keine ausreichende Kenntnis der
Zielpopulation vorherrschte, um die weiteren Schritte gehen zu kénnen. Hier wur-
den erweiternd zu den Datenerhebungen wahrend der zu evaluierenden Work-
shops im Nachgang qualitative Telefongesprache mit drei Teilnehmenden des
Gesundheitsamts gefuhrt.

Hierbei werden die folgenden Fragen als Erzahlaufforderungen fir ein narratives
Gesprach (Schutze, 1983) gestellt:

e Wie war lhr allgemeiner Eindruck vom Workshop?
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e Konnten Sie in Bezug auf die Teilnehmenden besondere Bedarfe in Bezug
auf die folgenden Bereiche erkennen?

Partizipation der Mitarbeitenden

Sensibilisierung/Sensitivitat der Mitarbeitenden

Schulungen (bspw. Inhalte, Vorgehensweisen) der Mitarbeitenden
Diversitat der Mitarbeitenden in Bezug auf Bedarfe
Besonderheiten in Bezug auf die soziodemografischen Daten

O O O O O

Eine auf die Feststellung von Wirkungen gerichtete Evaluation wurde bei der Eva-
luation der weiteren Interventionen nicht zusatzlich durchgefiihrt. Entsprechende
Wirkungen hatten zwar ggf. in der Abfolge der Interventionen integriert identifi-
ziert werden kdnnen. Grundséatzlich besteht jedoch insgesamt vor dem Hinter-
grund des Forschungsprojekts eher ein Erkenntnisziel als die Perspektive auf
Wirkungen oder das Erreichen von Zielen. Wirkungsziele bestehen bei der Ziel-
population im Kontext dieser Intervention nicht. Es geht darum, ein sinnhaftes
Vorgehen fir die weiteren Digitalisierungsschritte zu entwickeln. Zufallig entstan-
dene Wirkungen sollten vor dem Hintergrund des pragmatischen Ansatzes der
Evaluationsforschung nicht absichtsvoll beobachtet werden.

4.3 Auswertung

Die Auswertung der gesammelten Daten erfolgte im Anschluss vor dem Hinter-
grund wissenschaftlicher Standards. Es wird dabei das Ziel verfolgt, interpretativ
ein Abstraktionsniveau zu erreichen, das eine Theoriebildung zulasst. Fur die
Auswertung der erhobenen Daten schienen verschiedene Auswertungsmetho-
den geeignet. Sie wurden jeweils vor dem Hintergrund der jeweiligen Daten aus-
gewahlt. Insgesamt genutzt worden sind die Codiersystematik der Grounded
Theory Methodologie (vgl. Bortz & Déring 2016, S. 524-551), die quantitative
Inhaltsanalyse sowie die qualitative Inhaltsanalyse nach Philip Mayring (2022).
Diese Instrumente werden im Folgenden kurz theoretisch skizziert, um die Da-
tenauswertung zu beschreiben. Die zusétzlich durchgefuhrten deskriptiven quan-
titativen Auswertungen werden auf Grund ihrer Trivialitat nicht weiter erlautert.

Methodisch wird die induktive Entwicklung eines Kategoriensystems angestrebt.
Die induktiv gebildeten Kategorien sollen im Anschluss an die Analyse der ei-
gentlichen Daten dem im Folgenden dargestellten deduktiven Kategoriensystem
zugeordnet werden, das sich aus dem bereits mehrfach zitierten Reifegradmodell
fir den Offentlichen Gesundheitsdienst ergibt. Es umfasst die folgenden Katego-
rien:
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e Partizipation der Mitarbeitenden

e Sensibilisierung/Sensitivitat der Mitarbeitenden

e Schulungen (bspw. Inhalte, Vorgehensweisen) der Mitarbeitenden
e Diversitat der Mitarbeitenden in Bezug auf Bedarfe

e Besonderheiten in Bezug auf die soziodemografischen Daten

Zunachst wurden in einem ersten Schritt die Daten der Auftaktveranstaltung in
einer Art Voruntersuchung aufbereitet. Die Auswertung der erzeugten Daten er-
folgte mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse (vgl. Mayring, 2022). Das Katego-
riensystem wurde induktiv entwickelt. Zunachst wurde hierfiir als Kodiereinheit
eine vollstandige Aussage festgelegt. Weniger relevante Inhalte wurden gestri-
chen. Die Kodiereinheiten wurden in der Folge paraphrasiert und generalisiert.
Es folgten zwei Reduktionsschritte, die zum einen bedeutungsgleiche Paraphra-
sen entfernten und zum anderen das Abstraktionsniveau angehoben haben. So-
mit konnte ein Kategoriensystem entwickelt werden, das an den vollstandigen
Interviews erneut angewendet wurde und sich dort als gut geeignet erwiesen hat.

Nun richtet sich der Fokus auf die Auswertung der zentralen Daten dieser Unter-
suchung. Es wird nun die Auswertung der jeweils 30 Beobachtungsprotokolle und
Postskripta aller Interventionen beschrieben. Die Aktions- und Handlungsfor-
schung ist im Bereich der Evaluation nicht auf eine spezifische Datenauswer-
tungsmethode festgelegt, denn auch hier zeigt sich die Offenheit des Ansatzes.
Die zentrale Forschungsaufgabe in diesem Projekt war eine Theoriebildung, die
geeignet ist, Schulungskonzepte flr die Beschaftigten des Gesundheitsamts der
Stadt Essen zu entwickeln, damit sie im Rahmen der Digitalisierungsstrategie
bestmdglich agieren kdnnen. Hierbei handelt es sich um eine Theorie, die gegen-
standsbezogen entwickelt werden soll. Daher wurde die hierfir entwickelte
Grounded Theory Methodologie verwendet (vgl. Bortz & Déring, 2016, S. 524—
551). Diese Methodologie hat ihren Ursprung in einer Studie von Glaser und
Straul® (1967) und weiteren eher methodischen Ausfiihrungen von Strauss und
Corbin (1994). Weiterentwickelt wurde sie bspw. Von Bryant und Charmaz (2012)
sowie Breuer (2010).

Bei der Grounded Theory Methodologie handelt es sich nicht um eine konkret
spezifizierte und vollstandig anzuwendende Methode, sondern um eine Metho-
dologie, die aus mehreren spezifischen Teilen zusammengesetzt ist, wie bspw.
der theoretischen Stichprobe oder dem Codieren. Die Bereiche fir sich sind an-
passbar und kombinierbar. Im Rahmen dieser Untersuchung wurde das Codieren
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im Rahmen dieser Datenauswertung angewendet. Es wird in drei Schritten um-
gesetzt:

1.

Offenes/freies Codieren
Hier werden zunachst Codes aus dem Material generiert und in eine Code-
Liste Uberfihrt. Im Rahmen dieses Projekts wurde die Codeliste arabisch
nummeriert. Auf der Grundlage dieser Codes wurden in der Folge Kategorien
entwickelt bzw. verdichtet. Die Kategorien wurden rdmisch nummeriert und
aus der Kategorieliste wurde ersichtlich, welche Codes zu einer Kategorie
abstrahiert worden sind. Dieses Vorgehen wurde fiir alle vorliegenden Daten
dieser Untersuchung je Interventionsbereich umgesetzt.

Axiales Codieren

Beim Vorgang des axialen Codierens wurden die Kategorien aus der Kate-
gorieliste in das Kodierparadigma tberfiihrt, das in der folgenden Abbildung
dargestellt wird.

Abbildung 3: Kodierparadigma der Grounded Theory Methodologie

Kontext und
intervenierende
Bedingungen

Urséachliche

,,,,,,,,,, igitalisi initath - ———— Konsequenzen
Bedingungen Digitalisierungsaffinitat q

Handlungsstrategie

Quelle: Strauss & Corbin 1996, S. 78.

3.

30

Selektives Codieren

Dieser Schritt wird Ublicherweise fiir jedes zu bewertende Forschungsobjekt
einzeln durchgefuhrt. Im Rahmen dieses Forschungsvorhabens wurde auf
der Grundlage des Datenmaterials, das vornehmlich in Gruppensettings
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gewonnen worden ist, jedoch von diesem Vorgehen abstrahiert. Das Kodier-
paradigma wurde vielmehr von Intervention zu Intervention weiterentwickelt,
indem das neu gewonnene Datenmaterial integriert wird. Beim selektiven Co-
dieren werden Ublicherweise Vergleiche zwischen den Fallen vorgenommen.
Wie beschrieben, wurde in diesem Vorgehen jedoch das selektive Codieren
in den Schritt des axialen Codierens integriert.

Im weiteren Verlauf der Untersuchung hat sich gezeigt, dass eine weitere Aus-
wertungsmethode eine wertvolle Ergdnzung darstellen kann, und zwar die quan-
titative Inhaltanalyse (vgl. Bortz & Déring, 2016). Dies hat sich im Projektverlauf
ergeben, weil auf diese Art einzelne Ergebnisse der Workshops sinnvolle Er-
kenntnisse liefern konnten. Bei der quantitativen Inhaltsanalyse kdnnen sowohl
formale wie auch inhaltliche Merkmale aus qualitativen Daten heraus quantifiziert
werden. Im Hinblick auf die Quantifizierung geht es hierbei insbesondere um die
Herausarbeitung von Haufigkeiten. Grob geht es also darum, die Haufigkeit ge-
wisser Inhalte in Dokumenten zu entdecken. Quantitative Inhaltsanalyse wird de-
finiert als ,any technique for making inferences by objectively and systematically
identifying specified characteristics of messages* (Holsti, 1969, S. 14).

Technisch wird daftr ein deduktives Kategoriensystem bendtigt — haufig auch als
inhaltsanalytisches Kategoriensystem bezeichnet. Es wird hier ein eindeutiges
Codebuch eingesetzt, das die Zuordnung von Inhalten zu einer Kategorie fest-
legt. Im Falle eines fehlenden theoretisch begrindeten deduktiven Kategorien-
sytems kann an dieser Stelle auch zunachst eine induktive Ermittlung des Kate-
goriesystems erfolgen bspw. analog zur zusammenfassenden Variante der qua-
litativen Inhaltsanalyse (vgl. Mayring, 2022). Dieses Vorgehen wird im Rahmen
dieser Untersuchung gewahlt und umgesetzt — analog zu den diesbeztiglichen
Darstellungen in diesem Kapitel.

Abzugrenzen ist das Vorgehen der quantitativen Inhaltsanalyse von quantitativen
Befragungen. Dies wird in der folgenden Tabelle verdeutlicht.

Tabelle 7: Gegeniberstellung der Datenerhebung mittels quantitativer Inhalts-
analyse und quantitativer Befragung

Quantitative Inhaltsanalyse = Quantitative Befragung
Datenerhebungs- Standardisiertes Kategorien- Standardisierter Fragebogen
instrument system (bzw. Codebuch mit

Kategoriensystem plus Ko-

dieranweisungen)
Merkmalstrager Dokumente (z. B. Zeitungsar- Personen

tikel, Websites, Fotos)
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Merkmale Inhaltliche und formale Merk- Einstellungen, Eigenschaften,
male von Dokumenten (z. B. Verhaltensweisen etc. von
Anzahl der Worter, GroRe der Personen
Bilder, Hauptthemen, Bewer-
tungen, etc.)

Operationalisierung Inhaltsanalytische Kategorien Statements/Fragen plus de-

der Merkmale plus deren Auspragungen ren Antwortformate (= Frage-
bogen-Iltems)
Erhebungsform Kodierung der Dokumente Selbstadministration eines

durch geschulte Kodierende Fragebogens (schriftliche Be-
fragung) oder Interviewerad-
ministration eines Fragebo-
gens (d. h. mindliches oder
telefonisches Interview durch
geschulte Interviewende)
Quelle: in Anlehnung an Scheufele & Engelmann, 2009; zitiert nach Bortz & D6-
ring, 2016.

Die Datenauswertung wurde dabei jeweils von einer Person des For-
schungsteams vorbereitet und in der Folge dem gesamten Forschungsteam zur
Verfligung gestellt. In diesem Rahmen wurden die Auswertungen im Sinne einer
Zuordnung der Inhalte zu den identifizierten Kategorien diskutiert und konsensual
angepasst.

Abgeschlossen wird das Auswertungskapitel nun mit einer kritischen Wirdigung
der Validitat der Auswertungen. Hierbei wird explizit auf die Giiltigkeit der Ergeb-
nisse gezielt. Dies |asst sich in der Frage zusammenfassen, inwiefern die zu er-
zielenden Ergebnisse auf der Grundlage der verwendeten Daten und der ver-
wendeten Auswertungskonstruktionen Gultigkeit fur die untersuchte und ggf.
auch andere ahnliche Situationen haben kann. Hierzu ist anzumerken, dass die
Ergebnisse der Datenauswertung und deren Interpretation wissenschaftlichen
Standards entsprechend evaluiert worden sind. Grundlegend war bereits an die-
ser Stelle die Theoretisierung der Ergebnisse wahrend der Datenauswertung zu
nennen. Die Zusammenfiihrung der empirischen Ergebnisse mit theoretischen
Grundiberlegungen stellte eine erste Stufe der Validierung der Ergebnisse dar.

Eine weitere Validierung erfolgte Uber einen Abgleich der Ergebnisse mit mdgli-
chen bestatigenden oder konfligierenden Dokumentationen der Steuerungs-
gruppe und der Arbeitsgruppe des Projekts. Abgeschlossen wird der Validie-
rungsprozess uber eine kommunikative Validierung mit dem Gesundheitsamt der
Stadt Essen im Rahmen vorhandenen Projektabsprachen. Insofern kann nach
Einschatzung der Forschenden durch das methodische Vorgehen von einer
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Validitat der Ergebnisse ausgegangen werden. Die Ubertragung auf andere aber
ahnliche Situationen muss jedoch spater argumentativ erfolgen.

4.4 Ergebnisse
441 Auftaktworkshop

Die unterschiedlichen Quellen der Datenerhebung wurden mithilfe einer qualita-
tiven Inhaltsanalyse zusammengefuhrt und im Forschungsteam zur Sicherstel-
lung einer Intersubjektivitat reflektiert. Die Auswertung folgte der Frage nach je-
nen Faktoren, die seitens der Beteiligten in Bezug auf die anstehende Digitalisie-
rung geaulert wurden. Die Erkenntnisse wurden in die Planung der spateren
Workshops eingebunden und kontinuierlich in den darauffolgenden virtuellen
Jour fixes der (operativen) Steuerungsgruppe reflektiert.

Wesentliche Erkenntnisse ergaben sich in Bezug auf die Ausgangslage:

e Die Stimmung in Bezug auf Digitalisierung war insgesamt positiv einzuschat-
zen.

e Die bisherigen Erfahrungen mit Digitalisierung sind unterschiedlich.

e Die Zielsetzung fir die Digitalisierung ist aus Sicht der Beschaftigten unein-
deutig.

In Bezug fir kiinftige Schulungen im Zusammenhang mit der Digitalisierung wur-
den folgende Aspekte adressiert:

e Esist den Beschaftigten wichtig, dass die arbeitszeitlichen Restriktionen be-
achtet werden.

e Insgesamt ist die Erwartungshaltung an moégliche Schulungen unklar.

e Die teilnehmenden Flhrungskrafte zeigen unterschiedliche Beziige zu Digi-
talisierung mit moglichen unterschiedlichen Konsequenzen fiir spatere Schu-
lungen.

Zudem konnte bereits Feedback fir die konkrete Ausgestaltung der Schulungen
gesammelt werden. Es gilt:

e Alltagbezug herzustellen

e Schulungen interaktiv zu gestalten
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e Vertrauen zu fordern
o Multiplikationseffekte zu ermoglichen

Es zeigte sich, dass die Teilnehmenden gewisse Erwartungen an mdgliche Digi-
talisierungsschulungen hatten. Im weiteren Projektverlauf galt es, die Erwartun-
gen auch bei den durchzufiihrenden Sensibilisierungsschulungen einzuhalten
sind. Dazu zahlt, dass die Schulungen

e ... einen Zeitraum von drei Stunden nicht Gberschreiten.
e ... nicht zu spat am Tag stattfinden.
e ... nicht an einem Freitag durchgefuhrt werden.

Es war geplant, entsprechend einem klassischen Diversitatsverstadndnis geman
der Charta der Vielfalt e. V. zu evaluieren, ob sich aus der Diversitat der Beleg-
schaft Auswirkungen auf die zu entwickelnden Schulungskonzeption ableiten las-
sen. Es hat sich allerdings gezeigt, dass die Personen den entsprechenden Klas-
sifizierungen nicht zugeordnet werden konnten, da sich aus den in den Work-
shops behandelten Themen kein Bezug zu den genannten Dimensionen der
Diversitat ergeben hat. Im Kontext von DigiSkills scheinen die betrachteten Di-
mensionen der Diversitat nicht die gleiche Rolle zu spielen wie in anderen Berei-
chen.

44.2 Sensibilisierungsworkshops zur Digitalisierung

In diesem Bereich der Intervention wurden verschiedene Forschungsmethoden
eingesetzt und teilweise kombiniert. Hierbei handelt es sich insbesondere um die
Grounded Theory Methodologie bzw. das dort verwendete Kodierungsvorgehen
und um eine Anwendung des deduktiven Kategoriesystems — wie in Kapitel 3.2.1
dieser Untersuchung dargestellt.

Zusatzlich wurde zum Check-in zum Workshop eine anonyme Selbsteinschat-
zung der Beteiligten in Bezug auf ihre individuellen Erfahrungen bezogen auf Di-
gitalisierung sowie Digitalisierungsschulungen vorgenommen, die quantitativ
ausgewertet wurde. Die entsprechenden Ergebnisse finden sich in Tabelle 8 und
Tabelle 9.
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Tabelle 8: Einschatzung zur Erfahrung mit Digitalisierung

Wie bewerten Sie Ihre Erfahrungen in Bezug auf Digitalisierung? (n = 147)

negativ neutral positiv

8 27 35 45 32

Es zeigte sich insgesamt eine eher positive Einstellung in Bezug auf die eigenen,
subjektiv wahrgenommenen Erfahrungen mit Digitalisierung; nur ca. 5 Prozent
aufdern sich deutlich negativ bzw. 24 Prozent eher negativ. Demgegeniiber ste-
hen Uber 50 Prozent, die auf positive Erfahrungen zurlckblicken.

Erfahrungen mit Schulungen zur Digitalisierung bestehen aus Sicht der Befragten
kaum — einige wenige Teilnehmende (knapp 4 Prozent) haben bereits umfang-
reiche Erfahrungen gesammelt, der grofte Teil (77 Prozent) verfliigt Gber keine
bzw. kaum Erfahrungen mit Digitalisierungsschulungen.

Tabelle 9: Einschatzung in Bezug auf Digitalisierungsschulungen

Welche Erfahrungen haben Sie mit Schulungen zu Digitalisierung gemacht?
(n = 185)
keine mittel umfangreiche
101 42 24 11 7

Die Grundlage der Auswertung bildeten die Beobachtungsprotokolle und Post-
skripta der entsprechenden Workshops in diesem Interventionsbereich, wie in
Kapitel 3.2.2 dieser Untersuchung dargestellt. Hierbei wurden aus den Daten ins-
gesamt 127 Codes gebildet. Daraus sind insgesamt 18 Kategorien gebildet wor-
den. Eine Ubersicht iber die Kategorien als Ergebnis des offenen oder freien
Codierens gibt die folgende Tabelle 10.

Tabelle 10: Kategorieliste nach den Sensibilisierungsworkshops zur Digitalisierung

Nr. Name der Kategorie Beinhaltete
Codes

| Es bestehen kaum Erfahrungen mit Digitalisierungsschu- | 1, 3, 31, 35, 53
lungen

Il Stimmung in Bezug auf Digitalisierung ist insgesamt po- | 2, 29, 30, 31, 32,
sitiv 39, 44, 45, 50
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Digitalisierungsstatus und Affinitat ist stark differenziert
- Angst
- Unterforderungsgefahr
- Uberforderungsgefahr
- Widerstand / Ablehnung

4,7,11,22,97
5, 26, 38, 83
6, 62

9

10, 21, 40

\Y Schulungen benétigen Alltagsbezug 8, 18, 19, 28, 33,
46
\% Berlicksichtigung zeitlicher Rahmenbedingungen (Teil- | 12, 17, 55, 78
zeit, sonstige Arbeit)
VI Vertrauen/Erfolgserlebnisse als Ziel 13, 15, 34
VII Férderung von Multiplikation ist wichtig 14, 76, 85, 87, 97
VI Uneindeutigkeit der Ziele der Digitalisierung/der Fih- | 16, 27, 37, 41, 42,
rungskrafte/der Organisation 52, 61
IX Interaktive Gestaltung von Schulungen/Partizipation sind | 20, 24, 43, 60, 69,
wichtig 82, 86
X Digitalisierungsaffinitdt von Fihrungspersonal ist unter- | 23
schiedlich (evtl. Bezug zu Kategorie Ill)
XI Unklare Erwartungshaltung der Belegschaft (Fachan- | 25
wendungen als Ergebnis von DigiSkills)
Xl Auseinandersetzung mit Datenschutz 36, 51, 54, 56, 67,
74,84, 92
Xl Positiv besetzte Themen 47, 57,64, 72, 77,
79, 94, 101, 105,
109, 113, 116,
119, 122,125
XV Negativ besetzte Themen 48, 58, 65, 73, 80,
95, 102, 106, 110,
114, 117, 120,
123, 126
XV Ideen vorhanden 49, 66, 68, 81, 96,
103, 107, 111,
115, 118, 121,
124,127
XVI Unklare Kommunikation/Organisation 59, 70, 71, 75, 91,
93
XVII Sachkenntnis fuhrt zu Zurtickhaltung/Distanz 63, 66
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XVIIl | Kontrolle 99, 100, 104, 108,
112

Beispielhaft fur die 18 Kategorien wird die Entwicklung von Kategorie 11l und VI
auf Basis der zugrundeliegenden Codes beschrieben.

Die in Kategorie |ll zusammengefassten Codes haben den Titel ,Digitalisierungs-
status und Affinitat ist stark differenziert” erhalten. Die Kategorie setzt sich aus
vier Komponenten zusammen, die die Breite der Differenzierung der Affinitat ge-
geniber Digitalisierung aufzeigt. Sie wird gespeist von einer eher allgemeinen
Angst (z. B. Code 4: ,Es darf keine Angst bestehen, Fragen zu stellen® oder Code
7: ,Heterogene Beschaftigtenstruktur als Herausforderung®), von der Sorge einer
Unterforderungs- ebenso wie einer Uberforderungsgefahr (z. B. Code 6: ,Nie-
mand sollte in etwas geschult werden, das bekannt ist“ oder Code 11 ,Nicht-digi-
talaffine Beschéftigte missen mitgenommen werden®) und auch von offen aus-
gesprochenem Widerstand bzw. von Ablehnung (z. B. Code 40 ,Da werden aber
viele schreien, wenn man beobachtet und kontrolliert wird!“). In diese Kategorie
fallt beispielsweise auch die folgende Ubergreifende Beobachtung im Rahmen
der Workshops: ,Es werden Unterschiede in der Stimmung der Workshops fest-
gestellt, teilweise differenzieren sich Personen Uber Abschlisse, teilweise fihlen
sie sich unterfordert” (Code 62).

Kategorie VIl ist Uberschrieben mit ,Uneindeutigkeit der Ziele der Digitalisierung/
der Fuhrungskrafte/der Organisation®. Exemplarisch sei auf die folgenden Aus-
sagen und Beobachtungen zum jeweiligen Verstandnis in Bezug auf Digitalisie-
rung aus den verschiedenen Interventionen verwiesen:

e Ziele der Digitalisierung und Schulungen mussen deutlich sein.“ (Code 16)

e Esexistieren unterschiedliche Begrindungsmuster fur Digitalisierung im Ge-
sundheitsamt.” (Code 27)

e Fir mich bedeutet es Komplexitat. Man weil} nicht, was drin ist.“ (Code 37)

e Die Teilnehmenden wissen nicht, ob die Digitalisierungsstrategie veroffent-
licht worden ist. (Code 41)

e Schmunzeln einzelner Teilnehmerinnen auf Vorlesen der Digitalisierungs-
strategie und des ,vollumfanglichen* Einbindens der Beschaftigten. (Code
42)
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Code 52 beinhaltet mehrere Aussagen, die in einer Ubung eines Workshops
stammen und die Uneindeutigkeit der Zielsetzung dokumentieren:

e Ich erwarte, dass demnachst alles schneller l1auft.”

e  Zeitliche und ortliche Flexibilitat. Ich habe viele Freunde, die von Uberall aus
arbeiten; z. T. von solchen Orten.”

e ,Mehr Zeit fur andere Sachen, wenn Digitalisierung gelingt.”

o Digitalisierung verbindet die Leute. Man kann Kommunikation betreiben und
andere Sachen machen. Es ist umfassend, bietet viele Méglichkeiten.”

e ,Auch Wege fiir andere hinterlassen, wie neue Prozesse, die andere nutzen
kénnen.®

e ,Zugang zu neuen Informationen, Personen®

Zu dieser Kategorienaufstellung sind zur Schaffung einer intersubjektiven Nach-
vollziehbarkeit noch drei Anmerkungen notwendig, die hier gemacht werden sol-
len:

1. Kategorien [, II, Il und VIII wurden nach Auswertung von Sensibilisierungs-
workshop zur Digitalisierung 2 beendet, d. h. es wurden keine weiteren
Codes mehr gebildet, solange keine weitere Erkenntnis generiert werden
konnte. Dies war nicht der Fall. Die Kategorien schienen nach Einschatzung
des Forschungsteams theoretisch gesattigt.

2. Ab Sensibilisierungsworkshop zur Digitalisierung 7 wurden alle Kategorien
nur noch angesprochen, wenn die Codes einen erweiternden, unterschiedli-
chen Blick ergeben haben. Lediglich die Kategorien XllI, XIV, XV wurden
kontinuierlich fortgeflihrt, weil es so schien, dass hier auch Haufigkeiten wich-
tig sein kénnten. Neue Kategorien wurden weiterhin gebildet, wenn sich neue
inhaltliche Zusammenhange ergeben haben.

3. Es ist im Verlauf der Schulungen noch eine zusatzliche Kategorie gebildet
worden: XIV (Kontrolle), sie wurde nach Schulung 10 geschlossen (Vorgehen
wie zuvor).

Auch hier muss angemerkt werden, dass eine Erfassung der soziodemographi-
schen Daten nicht méglich ist, da weder Alter, soziales Geschlecht, Bildungsgrad
noch Migrationshintergrund, Fuhrungserfahrung oder die Zugehdrigkeit offen-
sichtlich erkennbar sind. Eine Erfassung wurde zudem im Rahmen des Projekts
als vermutlich nicht erkenntnisgenerierend eingeordnet. Das Forschungsteam
stellte fest, dass im Kontext des Projekts DigiSkills nicht die Ublicherweise
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betrachteten Kategorien der Diversitat von Bedeutung sind. So konnte als L6-
sungsansatz interpretiert werden, die Diversitat mit Blick auf Kategorie Il ,Digita-
lisierungsstatus und Affinitat ist stark differenziert” zu interpretieren mit den ent-
deckten Auspragungen Angst, Unterforderungsgefahr, Uberforderungsgefahr
und Widerstand/Ablehnung.

Da wie in Kapitel 4.3 beschrieben auf das selektive Codieren verzichtet worden
ist, stellte der nachste Schritt, das axiale Codieren, bereits das Ende des Codier-
vorgangs dar. Die Erkenntnisse aus den Workshops in Bezug auf die Ausgestal-
tung der weiteren Interventionen lassen sich in den flinf Feldern des Kodierpara-
digmas der Grounded Theory zusammenfassen, die sich gegenseitig bedingen
und aufeinander wirken. Im Mittelpunkt steht der Digitalisierungsstatus bzw. die
Digitalisierungsaffinitdt der Beschaftigten, denen ursachliche Bedingungen zu-
grunde liegen. Daraus lassen sich Ableitungen fiir eine weitere Handlungsstrate-
gie in Bezug auf die zu entwickelnden Schulungen treffen, die wiederum zu er-
warteten Konsequenzen fiihren. Sie beeinflussen und werden beeinflusst von
den Kontext- und intervenierenden Bedingungen.

Abbildung 4: Anwendung des Kodierparadigmas

Kontext und intervenierende
Bedingungen:
+ Stimmung insgesamt positiv
« Positiv besetzte Themen
+ Negativ besetzte Themen
« Unklare Erwartungshaltung
« Sachkenntnis fihrt zu Distanz
« Auseinandersetzung mit
Datenschutz

Ursachllche Bedingungen

Kaum Erfahrungen Konsequenzen

« Uneindeutigkeit der Ziele der
Digitalisierung

« Digitalisierungsaffinitat von
Flhrungspersonal ist

Organisation
« Kontrollbefiirchtungen

Digitalisierungsstatus der
Abteilungen /
DlgltaI|S|erungsaff|n|tal

* Angst (auch vor Transparenz)

Erfolgserlebnisse,
Vertrauensaufbau in
Digitalisierung

« Ideen der Mitarbeitenden

I « Unterforderungsgefahr

unterschiedlich o nutzen
« Unklare Kommunikation / + Uberforderungsgefahr
« Widerstand / Ablehnung

Handlungsstrategle
Schulungen bendtigen
Alltagsbezug
« Beriicksichtigung
zeitlicher Rahmenbedingungen
« Interaktiv Gestaltung von
Schulungen / Partizipation
« Foérderung von Multiplikation

39




ifpm Schriftenreihe, Bd. 7, Tietmeyer/Seng: Learnings aus dem Projekt DigiSkills

Zudem ergaben sich die folgenden drei Erkenntnisse, die nicht im unmittelbaren
Zusammenhang mit dem Projekt DigiSkills weiterzufihren bzw. I6sbar waren, die
aber flr eine erfolgreiche Digitalisierung notwendig sind und von dem Gesund-
heitsamt der Stadt Essen bearbeitet werden sollten:

Strategische Ziele der Digitalisierung: Die strategisch mit der Digitalisierung
verfolgten Ziele waren den Beschéftigten des Gesundheitsamts der Stadt Es-
sen nicht eindeutig klar. Es gilt hier seitens der Leitung eindeutige Perspek-
tiven zu schaffen und zu formulieren, um das Commitment der Beschaftigten
bestmoglich zu gewinnen und zu sichern.

Interne Kommunikation: Es gelang den Beschéftigten nicht, einen Zusam-
menhang zwischen verschiedenen MaRnahmen und Veranderungsprozes-
sen innerhalb der Organisation zu finden. Seitens der Organisation ist zu 16-
sen, dass die Beschaftigten bisher erlebte Veranderungsprozesse einordnen
kdnnen und ihr Informationsstand in Bezug auf zukinftige Entwicklungen
ausreichend ist. Hierfir ist die Entwicklung von funktionierenden (also an-
kommenden) Informationsprozessen notwendig. Tatsachlich finden entspre-
chende Informationsprozesse namlich statt, schienen aber die Empfangerin-
nen und Empfanger nicht als Information zu erreichen.

Implementierungsstrategie: Es war bereits vor Beginn des Projekts DigiSkills
eine Vielzahl an Ansatzen fir Digitalisierung im Gesundheitsamt der Stadt
Essen verfugbar, z. B. im Rahmen von Tools und Plattformen, die seitens der
Stadt Essen angeboten werden. Sie waren den Beschéftigten vielfach aller-
dings nicht bekannt. Es bestanden also (operative) Losungen, doch es fehlt
eine Implementierungsstrategie, die diese Losungen in die Organisation
bringt, sodass sie auch genutzt werden. Die zur Verfiigung gestellten Tools
scheiterten, wenn die Menschen sie nicht nutzten.

Die Evaluation hat in Bezug auf die Ubergeordneten Projektziele und das Reife-
gradmodell zu einigen Ergebnissen gefiihrt: Es handelt sich dabei um die Anwen-
dung des deduktiven Kategoriesystems, wie unter Kapitel 4.3 dargestellt.
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Ruckblickend auf die Workshops ,Digitalisierung*:

o Eine Sensibilisierung der Beschaftigten wurde dadurch erreicht, dass ein
Grolteil der Beschaftigten daran teilgenommen hat und somit eine Gber-
greifende Auseinandersetzung mit den Moglichkeiten der Digitalisierung
erfolgt ist. Die interaktive Ausgestaltung der Workshops hat dazu gefiihrt,
dass alle beteiligt waren.
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o Die Partizipation wurde durch die interaktive Ausgestaltung der Work-
shops erreicht. Die Beschaftigten hatten die Mdglichkeit, im Rahmen der
Ubung ,Retrospektive zum Alltagserleben von Digitalisierung“ umfang-
reiche Impulse und persdnliche Erfahrungen einzubringen. Diesen Input
gilt es seitens der Fachabteilung konstruktiv aufzugreifen und glaubhaft
zu signalisieren, dass der Input fur weitere Entwicklungen genutzt wird.

o Der Aspekt der Schulung im Sinne von ,Lernen neuer Inhalte” wurde
eher rudimentar adressiert; sie wurde in Bezug auf eine grundlegende
Definition von Digitalisierung ermdglicht.

e Im Ausblick fir die Workshops ,Prozesssensibilisierung®:

o Eine weitere Sensibilisierung der Beschatftigten ist durch die erneute Ein-
ladung von allen Beschéaftigten in Kombination mit einer ebenfalls inter-
aktiven Ausgestaltung des Workshops zu erreichen.

o Partizipation kann durch die Méglichkeit zum Experimentieren mit bereits
definierten Prozessen sowie Reflexionsaufgaben in Bezug auf die eigene
Tatigkeit ermdglicht werden.

o Der Aspekt der Schulung steht in diesem Sensibilisierungsworkshop in
Bezug auf die Begrifflichkeiten ,Prozesse” und ,Prozessmodellierung*
starker im Fokus.

o Wichtig schien es zu diesem Zeitpunkt, dass vor dem Hintergrund der
hdéchst unterschiedlichen Berthrungspunkte mit Digitalisierung und Pro-
zessorganisation die nachsten Workshops ebenfalls das Niveau der
,Sensibilisierung“ adressieren und nicht zu einer Uberforderung fiihren.

4.4.3 Sensibilisierungsworkshops zum Prozessverstiandnis

Auch im Bereich der Intervention der Sensibilisierungsworkshops zum Prozess-
verstandnis wurden verschiedene Forschungsmethoden eingesetzt. Hierbei han-
delt es sich insbesondere um die Grounded Theory Methodologie bzw. das dort
verwendete Kodierungsvorgehen und um eine Anwendung der quantitativen In-
haltsanalyse auf der Basis einer zusammenfassenden qualitativen Inhaltsana-
lyse — wie in Kapitel 3.2.1 dieser Untersuchung dargestellt.

Die Grundlage der Auswertung bildeten die Beobachtungsprotokolle und Post-
skripta der entsprechenden Workshops in diesem Interventionsbereich, wie in
Kapitel 3.2.2 dieser Untersuchung dargestellt.

Auch in diesen Workshops wurde beim Check-in eine anonyme Selbsteinschat-
zung der Beteiligten in Bezug auf ihre individuellen Erfahrungen bezogen auf den
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Umgang mit Prozessen sowie Schulungen zu vorgenommen, die quantitativ aus-
gewertet wurde. Die entsprechenden Ergebnisse finden sich in Tabelle 11 und
Tabelle 12.

Tabelle 11: Einschatzung zur Erfahrung mit Prozessen

Wie bewerten Sie Ihre Erfahrungen im Umgang mit Prozessen? (n = 152)

negativ neutral positiv

9 26 66 35 16

Es zeigte sich insgesamt eine leicht positive Einstellung in Bezug auf die eigenen,
subjektiv wahrgenommenen Erfahrungen mit Prozessen; nur knapp 6 Prozent
aulRern sich deutlich negativ bzw. 23 Prozent eher negativ. Demgegenuber ste-
hen 33 Prozent, die auf positive Erfahrungen zuriickblicken; knapp die Halfte du-
Rert sich neutral.

Die eigenen Erfahrungen mit Schulungen zu Prozessen werden ausgeglichen
beantwortet — gut ein Viertel der Befragten duf3ern, dass sie keine oder wenige
Erfahrungen mit Prozess-Schulungen gesammelt haben, etwa vergleichbar viele
kénnen auf eher umfangreiche Erfahrungen zuriickgreifen; knapp die Halfte sieht
sich in der Mitte.

Tabelle 12: Einschatzung in Bezug auf Prozess-Schulungen

Welche Erfahrungen haben Sie mit Schulungen zu Prozessen gemacht?
(n=152)
keine mittel umfangreiche
10 30 66 32 14

Es zeigte sich, dass sowohl die Kategorieliste aus 10 als auch die Anwendung
der Kategorieliste im Kodierparadigma — wie in Abbildung 4 dargestellt — stabil
waren. Im Sinne der Grounded Theory Methodologie wurde die entstandene The-
orie somit als gesattigt eingestuft, da die Hinzuflhrung neuer Falle keine weitere
Veranderung der Theorie bewirkt hat.

Dies galt auch fiir den bereits mehrfach angesprochenen Bereich der Diversitat.
In diesen Workshops bestétigte es sich, dass die entsprechend sinnvolle Be-
trachtung der Diversitat ausschlief3lich auf die Digitalisierungsaffinitat zu bezie-
hen ist. Die urspringlich erwartete Relevanz entsprechender sozio-
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demographischer Faktoren konnte nicht bestatigt werden, da sie sich nicht be-
obachten und somit nicht messen und bewerten liel3.

Die Ubung der Tech-Exploration stellte im Bereich der Sensibilisierungs-
workshops zum Prozessverstandnis einen Bereich dar, der zusatzlich ausgewer-
tet werden sollte. Bei dieser Ubung haben die Beschéftigen in per Zufall zusam-
mengestellten Kleingruppen in ihren jeweiligen Arbeitsfeldern nach sinnvollen Di-
gitalisierungsansatzen gesucht und diese in der Folge dargestellt. Dies geschah
in der Abschlussiibung der jeweiligen Workshops, sodass die Beschéaftigten mit
entsprechenden Grundkenntnissen ausgestattet waren. Hier bot sich eine quan-
titative Inhaltsanalyse an, wie sie in Kapitel 4.3 dieser Untersuchung beschrieben
worden ist. Daflir war es zunachst notwendig, mit Hilfe einer zusammenfassen-
den qualitativen Inhaltsanalyse Uber die Operatoren Paraphrase, Generalisie-
rung und Integration induktiv Kategorien zu bilden. Bei diesen Kategorien handelt
es sich um die Folgenden, die im weiteren Verlauf ausgefihrt werden:

e Alltagshelfer

e Terminierung

e Interner und externer Datentransfer
e Digitale Formulare und Signaturen
e Interne und externe Kommunikation

Bei der Anwendung dieser Kategorien kam es zu der in Abbildung 5 dargestellten
Haufigkeitsverteilung, die das Ergebnis der quantitativen Inhaltsanalyse darstellt.
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Abbildung 5: Ergebnis der quantitativen Inhaltsanalyse der Tech Exploration

guantitative Inhaltsanalyse Tech-Exploration
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Formulare & (intern & extern)
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Die entstandenen Kategorien werden nun inhaltlich erlautert, um ein tieferes Ver-
stédndnis der jeweiligen Bedeutung zu bekommen. Die Reihenfolge folgt dabei
der Haufigkeiten in den zu Grunde liegenden empirischen Daten aus den Sensi-
bilisierungsworkshops zum Prozessverstandnis im Kontext des an einer Tech-
Exploration angelehnten Vorgehensweise, in der die Teilnehmenden Prozesse
aus ihrem Arbeitsalltag identifizieren sollten, die sich nach ihrer Einschatzung fir
eine Digitalisierung besonders eignen wirden.

1. Alltagshelfer (n=27)

Bei der Datenauswertung am haufigsten angesprochen worden ist die Kategorie
Alltagshelfer. Gemeint sind damit Software- und Hardwarel6sungen fur die tagli-
che Arbeit der Beschaftigten. Dazu gehéren bspw. ein Dokumentenverwaltungs-
system bzw. die E-Akte, ein Sharepoint, um Unterlagen teilen zu kénnen, ein
digitales Fahrtenbuch, ein Kassenautomat, den die Burgerinnen und Blrger selb-
standig bedienen, und ein digitaler Kassenbon. Aulerdem wurde ein mobiler Zu-
gang zu Anwendungssystemen als Wunsch geaufert.

Mehrfach wurde in diesem Kontext der Wunsch nach Basisequipment geaulert,
wie bspw. Tablets, Notebooks, Diensthandys und mobiles Scannen fir
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Hausbesuche. Es wurde hier insbesondere darauf hingewiesen, dass der Bedarf
im Einzelfall bzw. auf Stellenebene geprift werden sollte. Die Ausstattung der
Mitarbeitenden variiert nach deren Angaben stark, was zu Unmut in der Beleg-
schaft fuhrt. Einige, vor allem neue Kolleginnen und Kollegen, haben alles, an-
dere nichts, so die oft geteilte Meinung. Dabei geht es um die Frage, welche Mit-
arbeitenden welche Hardware bendtigen. Die Mitarbeitenden berichteten bspw.,
dass Laptops bei Hausbesuchen bspw. im Kontext des sozialpsychiatrischen
Diensts nicht unbedingt hilfreich waren, da sie eine Distanz und auch optische
Barriere zu den besuchten Personen schaffen wiirden. AuRerdem gabe es nicht
immer einen Sitzplatz, auf den man sich setzen wolle. Tablets waren da diskreter
und praktischer, z. B. ausgestattet mit einem Stift und einer Software, die Hand-
schriften erkennt und umwandelt. Auch Hygienebegehungen kdnnten nach Ein-
schatzung der Beschaftigten mit einem Tablet durchgefiihrt werden (Checklis-
ten). Der kontrollierte Betrieb kénnte somit auch direkt auf dem Tablet unter-
schreiben. Dies kdnnte Papierchecklisten ersetzen, die in der Folge abgetippt
werden muissen.

Denkbar ist aus Sicht der Mitarbeitenden auch die Automatisierung von Bestel-
lungen und die automatisierte Rechnungserstellung. Auch der Wunsch nach ei-
ner Diktiersoftware wurde in diesem Rahmen geaufert. Dies war auch schon in
den Sensibilisierungsworkshops zur Digitalisierung mehrfach der Fall.

Die Papierflut zu stoppen, ist ein Ubergeordnetes Anliegen, das oft genannt
wurde. Der Gedanke hierzu war, dass von Anfang an digital gearbeitet werden
sollte, um Medienbriiche zu vermeiden — statt etwas handschriftlich zu erfassen
und dann aufwendig zu digitalisieren, durch Scannen, Abtippen oder Abfotogra-
fieren.

2. Terminierung (n=20)

Die Terminierung stellt auf Grund der Haufigkeit eine wichtige Kategorie dar, ins-
besondere da sie vom Umfang her deutlich einheitlicher ist als die Kategorie der
Alltagshelfer. Sinnvoll ware nach Ansicht der Beschaftigten ein Terminbuchungs-
system, Uber das sich Blrgerinnen und Birger, in einem von den Mitarbeitenden
vorgegebenen Rahmen, einen Termin buchen und diesen auch, wenn nétig, Gber
das System verschieben kénnen. Die Blrgerinnen und Blrger sollen zudem eine
Terminerinnerung per SMS oder E-Mail erhalten kbnnen, wenn maoglich in ver-
schiedenen Sprachen. Terminbuchungen sollen mit dem Outlookkalender des
jeweiligen Mitarbeitenden verkniipft werden. Gegen ein Terminbuchungssystem
spricht, dass die ,Terminhoheit® derzeit bei den Mitarbeitenden des
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Gesundheitsamts liegt, d. h. das Gesundheitsamt 1adt ein, die Blrgerin oder der
Birger hat in der Folge zu erscheinen. Die Sinnhaftigkeit eines Terminbuchungs-
systems sollte daher noch einmal je Abteilung und Anwendungsfall gepruft wer-
den.

DarUber hinaus wird eine Termindatenbank vorgeschlagen, in der alle Mitarbei-
tende des Gesundheitsamts der Stadt Essen nachschauen kann, wann und bei
wem eine Burgerin oder ein Blrger einen Termin hat. Denn es kommt nach An-
gaben der Beschaftigten haufiger vor, dass Burgerinnen oder Blrger zu Termi-
nen erscheinen, aber aufgrund von mangelnden Sprach- oder anderen Kompe-
tenzen nicht wissen, weshalb sie dort sind und zu welcher Ansprechperson sie
missen. Eine Termindatenbank sollte in diesem Zusammenhang datenschutz-
konform implementiert werden.

3. Datentransfer intern & extern (n=17)

Als ein zentrales Problem, das aber nach Einschatzung der Beschaftigten gut
Uber einen zu digitalisierenden Prozess gelést werden kénnte, wurde von den
Mitarbeitenden der Datentransfer genannt, und zwar sowohl der verwaltungsin-
terne Datentransfer als auch der externe aulRerhalb der Verwaltung.

Die Ubermittlung von bspw. Befunden (z. B. EKG, Réntgenaufnahmen, etc.) lauft
derzeit analog ab. Wiinschenswert ist eine digitale Ubermittlung der Befunde an
die ndchste Abteilung bzw. eine Datenbank, Uber die auf die Daten und Befunde
zugegriffen werden kann. Denkbar ist auch ein System, wie es Arztpraxen seit
Jahren bereits nutzen, um Rdéntgen-, CT-, oder MRT-Aufnahmen datenschutz-
konform zu versenden.

Die Mitarbeitenden berichten auch, dass in den verschiedenen Abteilungen im
Gesundheitsamt unterschiedliche Software genutzt wird, die untereinander nicht
kompatibel ist. Dies fuhrt dazu, dass Daten oft Ubertragen werden missen, ent-
weder durch ein digitales copy & paste Vorgehen oder durch Abtippen. Dies ist
fehleranfallig und zeitaufwendig.

Auch Birgerinnen und Biirger kdnnen angeforderte Befunde nur per Post oder
E-Mail senden, sodass die Daten aufwendig digital aufbereitet und eingepflegt
werden mussen. Die Mitarbeitenden wiinschen sich daher eine Upload-Funktion
fur Bargerinnen und Burger, z. B. auf der Website des Gesundheitsamts auf den
Seiten der Stadtverwaltung. Beratungen per Telefon oder Videocall wurden
ebenfalls vorgeschlagen.
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Auch der Datentransfer zu anderen Behoérden, wie z. B. Schulen oder Gerichten,
gestaltet sich nach Angaben der Beschaftigten haufig schwierig. Listen werden
gefaxt, per Post versandt, sind unvollstandig und miissen aufwendig erganzt, er-
fasst und eingepflegt werden. Ein einheitliches System oder eine Datenbank, die
behordenibergreifend aufrufbar ist, ware hilfreich.

Wenn Datensétze digital vorliegen wirden, ware auch die Erhebung von Statis-
tiken einfacher.

4. Digitale Formulare & Signaturen (n=14)

Die Mitarbeitenden des Gesundheitsamts wiinschen sich im Rahmen der Tech-
Exploration digitale Vordrucke, die online bzw. digital von den Blrgerinnen und
Birgern ausgefullt werden kénnen. Aktuell werden Papierformulare genutzt, um
bestimmte personliche Daten der Birgerinnen und Birger zu erfassen. Diese
Papierformulare enthalten zum Teil Freitextfelder, die handschriftlich ausgefullt
werden. Diese zu digitalisieren ist fir die Beschaftigten aufwendig. Die Mitarbei-
tenden schlagen daher vor, die Formulare so anzupassen, dass sie leicht auszu-
werten und, z. B. durch Texterkennung, zu digitalisieren sind. Mehrfach wurde
vorgeschlagen, dass digitale Formulare auch in mehreren Sprachen angeboten
werden kénnten, da die Deutschkenntnisse der Blrgerinnen und Blrger in vielen
Fallen nicht ausreichen.

Gut ware aus Sicht der Mitarbeitenden auch, wenn Kontakt- bzw. Adressdaten in
Formularen oder Anschreiben automatisch vorausgefiillt wirden bzw. dass sich
Anschreiben und Formulare automatisch generieren lassen, wenn man in einer
Datenbank auf die entsprechende Person klickt.

Auch Signaturen und Stempel kdnne man nach Einschatzung der Beschéftigten
gut digitalisieren. Derzeit ist es oft unumganglich, ein Schriftstiick auszudrucken,
es zu unterschreiben und dann ggfs. wieder einzuscannen, um es in digitaler
Form vorliegen zu haben. In den Sensibilisierungsworkshops zur Digitalisierung
wurde bereits oftmals das papierlose Biro als wilnschenswert bezeichnet. Digi-
tale Signaturen waren aus der Sicht der Beschaftigten ein notwendiger Schritt
dorthin.

Darauf zielt auch der Wunsch nach digitalen Dienstreiseantragen und einer ,,ech-
ten* E-Akte ab. Zwar werden Dokumente gescannt und virtuell abgelegt, sodass
digitalisierte Akten entstehen. Oft kommen die Mitarbeitenden aber an den Punkt,
das Dokument ausdrucken zu missen, es dann weiter zu bearbeiten und dann
wieder einzuscannen und erneut virtuell abzulegen. Ein Dokumenten-
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verwaltungssystem konnte Abhilfe schaffen und wurde auch mehrmals in den
Workshops als erstrebenswert genannt.

5. Kommunikation intern & extern (n=12)

Problematisch ist sowohl die interne Kommunikation von Mitarbeitenden des Ge-
sundheitsamts untereinander, die Kommunikation mit anderen Abteilungen der
Stadtverwaltung Essen als auch die externe Kommunikation mit Blrgerinnen,
Birgern und externen Behdrden wie bspw. Kindertageseinrichtungen, Schulen,
Polizei und Gerichten. Derzeit geschieht noch viel Gber den Postweg, was zeit-
und arbeitsintensiv ist. Zum Beispiel das Versenden von Einladungsschreiben
zur Schuleingangsuntersuchung sei ein stark zeitbindender Prozess, berichten
die Mitarbeitenden (hier gibt es Uberschneidungen mit der Kategorie Terminie-
rung & Digitale Formulare). Die Mitarbeitenden wiinschen sich Anschreiben, die
automatisiert vorausgefullt werden (Namen und Adressen per Mausklick). Es
handelt sich dabei um Standardschreiben, trotzdem wird derzeit viel per Hand
Ubertragen, ausgedruckt und abgetippt, was fehleranfallig und zeitaufwendig ist.

Vor allem die Kommunikation mit Gerichten gestaltet sich schwierig, da dort, laut
Aussagen der Mitarbeitenden, keine E-Mails akzeptiert werden. Es gilt dort nur
der postalische Weg. Dieser gestaltet sich oft langwierig. Die Mitarbeitenden
wiinschen sich daher verschlusselte E-Mails, die einen rechtssicheren Schriftver-
kehr mit Behérden und Gerichten mdglich machen. Auch wiinschen sie sich eine
schnellere Verteilung der (digitalen) Post.

Interne Schulungen, wie z.B. Lebensmittelbelehrungen, sollen auch online
durchfiihrbar sein.

Mit den drei skizzierten Interventionen wurde die Grundlage fur das zu entwi-
ckelnde Schulungskonzept gelegt, das die diversen Bedarfe der Belegschaft be-
riicksichtigen sollte. Ubergreifende Zielsetzung war es, die Beschéaftigten fir die
Notwendigkeit der Digitalisierung ihres Arbeitsumfelds zu sensibilisieren, sie da-
bei einzubinden und ihre digitalen Kompetenzen zu férdern. Die Interventionen
lieferten nicht nur relevantes Datenmaterial, aus dem Schlussfolgerungen fiir die
Schulungskonzepte gezogen werden kdnnen, sondern haben gemal der Inten-
tion der Aktions- und Handlungsforschung bereits zur Sensibilisierung, Partizipa-
tion und Schulung der Beschéftigten beigetragen. Die Interventionen richteten
sich jeweils an alle Beschaftigten, sie boten vielfaltige Moglichkeiten, eigene Ge-
danken und Impulse fir die Digitalisierungsprozesse im Hause einzubringen und
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in Bezug auf die Uibergreifenden Themen der Digitalisierung und Prozess-Sensi-
bilisierung neue Kenntnisse zu entwickeln.
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5. Learnings

Ein zentraler Schritt im Forschungsansatz der Aktions- und Handlungsforschung
ist die Generierung von Learnings. Dabei werden Learnings grundsatzlich aus
dem Bereich der Ergebnisse der Evaluation generiert. Es geht also gewisserma-
Ren darum, die wissenschaftlich generierten, in Kapitel 4 dargestellten Ergeb-
nisse interpretativ weiterzuentwickeln und somit konkrete Ansatze fiir eine bes-
sere Praxis im entsprechenden Forschungsfeld offenzulegen. Die Ableitung der
Learnings aus den Evaluationsergebnissen erfolgt dabei gewdhnlich partizipativ
zwischen den Forschenden und dem Feld. Im Rahmen des Projekts DigiSkills
handelte es sich dabei um einen sequentiellen Prozess. Zunachst hat das For-
schungsteam die Evaluationsergebnisse interpretiert. Diese Interpretationen sind
in der Folge gemeinsam mit dem Feld — also in diesem Fall dem Leitungsbereich
des Gesundheitsamts der Stadtverwaltung Essen — kommunikativ validiert wor-
den.

Abbildung 6 stellt die Learnings aus diesem Projekt zusammenfassend dar. Im
weiteren Verlauf werden sie jeweils einzeln erlautert, um sie zu konkretisieren,
ihre Entwicklung im Sinne eines guten Forschungsprozesses intersubjektiv nach-
vollziehbar darzustellen und um sie in den Kontext der etablierten Ansatze von
Transformation und Change Management zu stellen.
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Abbildung 6: Ubersicht der Learnings

Reflektierter Einsatz des
Diversitatskriteriums

« Eine Uberbetonung der
Personen, die sich
ablehnend zeigen, ist zu
vermeiden.

Stark digital affine Personen/
Gruppen kénnen insb. durch
Multiplikatorenmodelle
positiv genutzt werden.

Verstandnis von Diversitat

In diesem Fall kénnen
klassische
Diversitatskriterien nicht
angewendet werden.
Stattdessen hilft das
Kriterium der
,Digitalisierungsaffinitat"
weiter.

Kommunikation

Management von Widerstand

* Negativ besetzte Themen
sind frihzeitig zu
identifizieren.

Sie sind mdglichst konkret
zu adressieren und zu
bearbeiten.

*Kommunikation ist vom
Empfanger aus zu denken.

«Es werden neue
Kommunikationskanale~wege
bendtigt.

5.1 Verstandnis von Diversitat

Bei Beginn des gesamten Vorgehens im Projekt DigiSkills hatte der Begriff der
Diversitat eine groRe Bedeutung. Es bestand die Annahme, dass die Diversitat
der Belegschaft Auswirkungen auf die zu entwickelnde Schulungskonzeption ha-
ben sollte. Dabei herrschte ein klassisches Diversitatsverstandnis in Bezug auf
soziodemographische Merkmale vor, die Uber die Beobachtungsprotokolle er-
fasst werden sollten. Es handelte sich dabei um diese Dimensionen:

e Altersstruktur (unter 30 Jahre, dazwischen, Gber 50 Jahre)

e Geschlecht (m/w/d)
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e Migrationshintergrund (ja/nein)
e Berufsgruppe
e Fihrungsverantwortung (ja/nein)

o Verwaltungszugehorigkeit (< 5 Jahre, > 5 Jahre, sonstige Verwaltungserfah-
rung)

Bereits zu Projektbeginn hatte das Forschungsteam sich kritisch damit auseinan-
dergesetzt, inwieweit diese Aspekte tatsachlich durch Beobachtungen zu erhe-
ben sein wurden, und selbst wenn diese zu erheben waren, inwieweit die Ergeb-
nisse Uberhaupt sinnvoll nutzbar sein wirden. Gegenstand dieser Bedenken war,
dass als Ergebnis in einem solchen Fall ausschlieRlich diskriminierende Gedan-
kenmuster gepragt wirden, die zwar eventuell induktiv im entsprechenden Feld
festgestellt werden, deshalb aber keinen validen Anspruch auf inhaltliche Verall-
gemeinerung haben kénnten.

Diese Erkenntnis passt gut zu einer ahnlichen Untersuchung, in der eine Vielzahl
moglicher Diversitatskriterien in Bezug auf die Vergabe von Stipendien identifi-
ziert worden sind. Problematisch war jedoch, dass diese in der empirischen Re-
alitat nicht messbar waren (vgl. Staek, 2024). Diese Problematik der Operationa-
lisierung von Diversitatskriterien stellt aus Sicht des Forschungsteams einen gu-
ten Beleg dafur dar, dass klassische Diversitatskriterien — gemaf Definition —
vielfach nicht sichtbar und somit von aul3en kaum erfassbar sind. Wenn dies in
quantitativen Abfragen bereits kaum maoglich ist, wie sich beispielsweise an den
Méglichkeiten (und Grenzen) zur Erfassung eines individuellen Migrationshinter-
grunds zeigt, ist es in qualitativen Beobachtungen umso schwieriger. Denn viele
Diversitatskriterien liegen in der Persdnlichkeit der jeweiligen Menschen, die als
solche eben nicht duf3erlich wahrnehmbar sind. Als Referenz hierfir ist das ,Rad
der Diversitatskriterien“ dienlich, das den Fokus auf die Personlichkeit als Kerndi-
mension liegt, die sich durch weitere mehr oder weniger beobachtbare Dimensi-
onen Uber mehrere Ebenen differenzieren lasst (vgl. Charta der Vielfalt e. V.,
2024).

Daraus lasst sich das Learning ableiten, dass eine Kategorisierung der Beschaf-
tigten in Bezug auf die klassischen sieben Diversitatskriterien entsprechend des
inneren Kreises fur die Ausgestaltung der Schulungsunterlagen nicht hilfreich ist.
Sie beinhalten direkt die Gefahr der Diskriminierung und der Verstarkung oder
Reproduktion von Vorurteilen. Schulungskonzepte auf der anderen Seite adres-
sieren aber die Personlichkeit der Einzelnen. Es liegt namlich bei den Schulun-
gen auch in der Selbstverantwortung der Beschaftigten, den eigenen
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Kenntnisstand zu reflektieren und sich aus dem Angebot individuelle Ausgestal-
tungsmoglichkeiten herauszusuchen — wie bereits in den jeweiligen Check-in-
Ubungen erprobt. Insofern bietet sich eine vollkommen andere Dimension der
Diversitat an, die im Rahmen von DigiSkills gegenstandsbezogen — tatsachlich
im wahrsten Sinne des Wortes im Sinne der Grounded Theory Methodologie —
entwickelt worden ist: die Digitalisierungsaffinitat. Tiefergehende Betrachtung,
warum verschiedene Personlichkeiten unterschiedlich stark ausgepragte Digita-
lisierungsaffinitdten aufweisen, sind im Sinne des Forschungsziels nicht sinnvoll.
Diese Interpretation ermdglicht es jedoch, eine Differenzierung der Schulungsun-
terlagen vor dem Hintergrund der Diversitat der Beschaftigten in Bezug auf deren
jeweilige Affinitat zur Digitalisierung vorzunehmen, indem sie auf einem grundle-
genden Niveau starten und sowohl Zusatzinformationen fir eine intensivere Aus-
einandersetzung als auch fiir zusatzliche Einstiegsiibungen enthalten.

5.2 Reflektierte Nutzung des Diversitatskriteriums

Mit dem Learning in Bezug auf die Operationalisierung der Diversitat im spezifi-
schen Forschungskontext gilt es nun, dieses Kriterium der ,Digitalisierungsaffini-
tat“ in Bezug auf dessen Wirksamkeit zu reflektieren. Es wurde festgestellt, dass
die eigentlich einzig sinnvolle Dimension von Diversitat im Bereich des Projekts
DigiSkills die Digitalisierungsaffinitat ist. Dabei konnte insgesamt festgestellt wer-
den, dass die Stimmung der Belegschaft insgesamt in Bezug auf die Digitalisie-
rung des Gesundheitsamts in der Stadt Essen positiv war (vgl. Tabelle 8). Teil-
weise kam es zwar zu gewissen Stérungen, die aber haufig eher auf eine gewisse
Ungeduld und Unzufriedenheit mit dem aktuellen Status zurlickzufiihren waren.
Der widerstandige oder mit digitalisierungsbezogener Angst ausgestattete Per-
sonenkreis — in der Folge als ablehnend bezeichnet — konnte entsprechend der
theoretisch belegten Einstellungen zu Veranderungen (vgl. Abbildung 1) als eher
klein bestimmt werden, auch wenn Uber die subjektive Selbsteinschatzung der
Beschaftigten hinaus keine exakten diesbezuglichen quantitativen Messungen
vorgenommen worden waren.

Wird nun die tatsachlich erfolgte Kommunikation der Leitungsebene des Gesund-
heitsamts und auch die Kommunikation der Belegschaft untereinander fokussiert,
ergibt sich ein von diesem Befund abweichender Eindruck. Der ablehnende Be-
legschaftsanteil wurde in den entsprechenden Vortragen der Leitungsebene re-
gelméRig in einem grolen Umfang adressiert und auch die AuRerungen der Be-
legschaft konnen dahingehend bewertet werden, dass immer wieder auf diesen
Personenkreis hingewiesen worden ist. Die Aussagen in Bezug auf diesen
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Personenkreis lassen sich dabei so umreilten: Wir wollen alle mithehmen und
niemanden zurlcklassen.

Diese grof3e und wiederholte Bedeutungszuschreibung fiir diejenigen Personen
aus der Belegschaft, die die Digitalisierung des Gesundheitsamts der Stadtver-
waltung Essen ablehnen, fiihrt tendenziell dazu, dass dieser Personenkreis in
seiner GroéRe und Bedeutung flir den Gesamtprozesse Uberschatzt werden kann.
Dies kann in der Folge dazu flihren, dass der eigentlich eher kleine die Digitali-
sierung ablehnende Belegschaftsteil eine groRe Bedeutung erfahrt und somit in
der Entscheidungsfindung, Kommunikation und Stimmung die Digitalisierung
Uberproportional gefahrden kann. Ahnliche Prozesse sind sozialpsychologisch
recht gut erforscht (vgl. Gause, 2020). Konkretisierend soll dies nicht heillen,
dass der ablehnende Personenkreis nicht berlcksichtigt werden soll. Vielmehr
sollte eine zielgruppenspezifische Ansprache vor dem Hintergrund der unter-
schiedlich ausgepragten Digitalisierungsaffinitadt mit entsprechenden Angeboten
fur diesen Personenkreis erfolgen. Diese ,Nachzigler® in der Veranderung (vgl.
Rogers, 2003) werden sich ohnehin erst dann anschliel3en, wenn es keine alter-
nativen Mdéglichkeiten mehr gibt. Eine zu starke Betonung dieser Gruppe in Kon-
texten der konkreten Ansprache der gesamten Belegschaft scheint jedoch nicht
zielfihrend zu sein.

Wird die Diversitat weiter fokussiert, so ergibt sich in der entgegengesetzten
Richtung eine weitere Moglichkeit in der konkreten Nutzung von denjenigen Per-
sonen aus der Belegschaft des Gesundheitsamts der Stadtverwaltung Essen, die
eine besonders hohe Digitalisierungsaffinitat aufweisen und daher mit einer be-
sonders hohen Motivation in Bezug auf die Digitalisierung ausgestattet sein durf-
ten. Hier bietet sich die Nutzung eines Multiplikationsmodells an.

Im Kontext von Multiplikationsmodellen sollen Multiplikatorinnen und Multiplika-
toren — die Ublicherweise aus der Belegschaft stammen — in einer besonders in-
tensiven Weise ausgebildet werden. Neben dem individuellen Lernen steht hier
das soziale Lernen dem Konzept eines , Train-the-Trainer-Ansatzes” (Graf et al.,
2017) im Fokus; es entwickeln also nicht nur einzelne eine (neue) Methodenkom-
petenz, sondern sie wird im sozialen Austausch kollaborativ erprobt (vgl. Foelsing
& Schmitz, 2021), um gemeinsam moglichen Widerstanden seitens der Organi-
sation bzw. einzelner Individuen besser begegnen zu kénnen (vgl. Kihl, 2023).

Von Bedeutung ist die Freiwilligkeit der Multiplikatorinnen und Multiplikatoren ihre
entsprechenden Rollen einzunehmen, ansonsten kénnen die positiven Wirkun-
gen eines solchen Modells u. U. nicht zur Entfaltung finden. Die Wirksamkeit
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solcher Ansatze ist bereits im Bereich der 6ffentlichen Verwaltung recht gut be-
legt (vgl. Seng et al., 2024; Nienaber et al., 2023).

5.3 Kommunikation

Ein Learning bezieht sich auf die Kommunikation im Kontext der Digitalisierung
in der Behorde selbst. Es wurde an verschiedenen Stellen festgestellt, dass meh-
rere konkrete Punkte in Bezug auf die Digitalisierung den Beschéftigten des Ge-
sundheitsamts offensichtlich nicht bekannt waren, die aber eigentlich nach Ein-
schatzung der Leitung des Gesundheitsamts kommuniziert worden sind. Dies be-
zog sich bspw. auf die Einordnung verschiedener Mallnahmen und Projekt-
strange im Kontext der Digitalisierung oder auch auf die konkrete Einfihrung di-
verser Softwaretools. Kommunikation wurde oben bereits als Schllisselaspekt fir
die Veranderung aufgefihrt (vgl. Tabelle 2). Klare, transparente und regelmaflige
Kommunikation ist grundlegend, um Vertrauen aufzubauen und die Beschaftig-
ten Uber den Grund, den Umfang und die Auswirkungen der Veranderungen zu
informieren. Dies hilft, Angste und Widerstande abzubauen und férdert ein Ver-
sténdnis fir die Notwendigkeit des Wandels. Im konkreten Fall war sehr deutlich,
dass durch die Leitung zwar eindeutig eine Kommunikation stattgefunden hatte,
diese aber ebenso eindeutig nicht entsprechend von den Beschaftigten aufge-
nommen wurde.

Theoretisch lasst sich dieses Phanomen mithilfe eines theoretischen Kommuni-
kationsmodells beschreiben, wie zum Beispiel dem Sender-Empfanger-Modell
(vgl. Shannon & Weaver, 1963). Es besagt, vereinfacht betrachtet, dass die von
einem Sender gesendeten Informationen von diesem entsprechend seiner jewei-
ligen Situation kodiert werden. Ein Empfanger muss diese kodierten Informatio-
nen dann zunachst wieder dekodieren, und zwar vor dem Hintergrund seiner ei-
genen Situation. Bei einer Antwort oder einem Feedback wird derselbe Prozess
wiederholt, nur dass diesmal der Empfanger an den Sender sendet. Dieses Mo-
dell wird in 7 fiir ein besseres Verstandnis graphisch dargestellt.
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Abbildung 7: Das Sender-Empfanger-Modell nach Shannon und Weaver,
1963

Verbale und
non-verbale

Kommunikation Horen
Verstehen...
BOTSCHAFT
: Kodieren | > Dekodieren
Dekodieren < | Kodieren
Feedback

Quelle: in Anlehnung an Frindte & Geschke, 2019, S. 26.

Wenn vor diesem Hintergrund das Ziel verfolgt wird, die Digitalisierung des Ge-
sundheitsamts der Stadtverwaltung Essen kommunikativ zu unterstiitzen, sollte
die entsprechende Kommunikation so ausgestaltet werden, dass sie vom Emp-
fanger ausgehend gedacht wird, damit sie dort auch verstanden werden kann.
Es scheint notwendig zu sein, die Kommunikation unter partizipativer Beteiligung
der Empfanger zu analysieren und an deren Bedurfnisse anzupassen. Dabei
geht es sowohl um die Wahl der Kommunikationskanale als auch um die Art und
die Inhalte der jeweiligen Kommunikation. Mégliche konkrete methodische An-
satze, wie solche Kommunikationsprozesse entwickelt werden kénnten, lassen
sich beispielsweise unter den agilen Methoden finden, die teilweise bereits im
Einsatz in 6ffentlichen Verwaltungen erprobt worden sind (vgl. Tietmeyer & Seng
2024b).

Vielversprechend ware hier sicherlich auch eine Kombination mit dem Learning
zur Nutzung des identifizierten Diversitatskriteriums der Digitalisierungsaffinitat
(Kapitel 5.2), denn die dort vorgeschlagenen freiwilligen Multiplikatorinnen und
Multiplikatoren kdnnten vermutlich sehr gut in die entsprechenden Kommunikati-
onsprozesse eingebunden werden, um eine Art ,Ubersetzungsfunktion® zwi-
schen Sender und Empfanger herzustellen.

In Bezug auf die Kommunikation im Verdnderungsprozess sei an dieser Stelle
auch auf die unterstutzende Rolle der Fihrungskréafte zu verweisen (vgl. Tabelle
2). Sie fungieren nicht nur als Vorbilder fur die Veradnderung, sondern auch Un-
terstiitzung und Verstandnis flr die Herausforderungen, denen sich ihre Teams
gegenibersehen. Empathische und unterstitzende Fuhrung kann die Motivation
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und das Engagement der Mitarbeitenden erheblich férdern. Die FUhrungskrafte
sind an dieser Stelle ebenfalls gefordert, die seitens der Verwaltungsleitung ge-
sendeten Botschaften fir die jeweiligen Teams ,zu Gbersetzen®, bestehende Fra-
gen zu klaren und Sorgen zu nehmen. Im Gegenzug liegt es an lhnen, diese
AuRerungen an die Leitungsebene zuriickzugeben, um dort entsprechende An-
passungen sowohl in Kommunikation als auch im Management der Veranderung
zu initiieren.

5.4 Management von Widerstand

Bei den Beschaftigten des Gesundheitsamts der Stadtverwaltung Essen lie3en
sich an vielen Stellen gewisse Themenbereiche finden, die zu einer negativen
Besetzung der anstehenden Digitalisierung gefiihrt haben. Hier gilt es, sich aktiv
mit dem Management des Widerstands gegen Veranderungen zu beschaftigen;
denn Widerstand ist ebenso natiirlich wie erwartbar (vgl. Tabelle 2). Verstandnis
fir die Griinde des Widerstands und das Anbieten von Lésungen, die auf die
Bedenken der Mitarbeitenden eingehen, sind wesentlich fiir die Uberwindung von
adressierten Hindernissen — hier spielt auch die bereits adressierte Kommunika-
tion eine grol3e Rolle. Im konkreten Fall konnte beobachtet werden, dass sobald
diese Themen in den entsprechenden Interventionen angeschnitten wurden, zeit-
weise kaum noch ein konstruktiver Fortgang der geplanten Intervention sicher-
gestellt werden konnte.

Inhaltlich handelte es sich hierbei insbesondere um die folgenden Bereiche:
e Datenschutz

e Kontrolle

e mangelndes Organisationsvertrauen

Datenschutz hat auf der einen Seite eine nicht nur sehr wichtige, sondern auch
gesetzlich in der Datenschutzgrundverordnung (DGSVO) abgesicherte Funktion
im Umgang mit personenbezogenen Daten. Auf der anderen Seite I6st der Da-
tenschutz in Teilen der Belegschaft auch Unsicherheit aus und wird als Argument
verwendet, warum bestimmte Schritte in Bezug auf die weitere Digitalisierung
einzelner Prozesse nicht umsetzbar seien. Er wird somit als ,Begrindung® ver-
wendet, sich der weiteren Veradnderung zu entziehen.

Kontrolle wird als Folge der Digitalisierung ebenfalls von einigen Beschaftigten
befiirchtet (— andere sehen hier eher die Chance der Transparenz). Die dahinter-
liegende Argumentation lasst sich so zusammenfassen, dass im Rahmen von
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DigitalisierungsmafRnahmen der Anteil digitaler Daten ansteigt, die allgemein ver-
fugbar sind und somit deutlich vereinfachte Auswertungsmaoglichkeiten bestehen.
So wird beispielsweise bei der Einflihrung virtueller Kanban-Boards, die die
Teamorganisation unterstitzen wirden, beflrchtet, dass die individuelle Leistung
transparenter wird und folglich seitens der Fihrungskrafte ebenso wie seitens
der Teammitglieder anders kontrolliert und ggf. sogar sanktioniert werden kénnte.
Auch das Angebot digitaler Kalender bietet eine hdhere Transparenz Uber die
Auslastung und die Tatigkeit einzelner, was zu vergleichbarem Widerstand fiihrt.
Die individuelle Abneigung gegenulber der entstehenden Transparenz durch die
Forderung digitaler Datenspuren fihrt zu individuellem Widerstand und moglich-
erweise zur Verweigerung, entsprechende Daten zu erzeugen bzw. zu hinterlas-
sen.

Das mangelnde Organisationsvertrauen spiegelt sich in der Wahrnehmung eini-
ger Personen, dass die Organisation Stadtverwaltung Essen insgesamt und das
Gesundheitsamt Essen im Speziellen mit der Digitalisierung tberfordert seien
und demzufolge entsprechende Bemiihungen nicht zum erwarteten Erfolg flihren
kénnten. Folglich entsteht auch auf individueller Ebene gar nicht erst die nétige
Bereitschaft, die Veranderung mitzugestalten.

Um einen konstruktiveren Umgang mit diesen Themenbereichen erreichen zu
kénnen, scheinen jeweils entsprechende MalRnahmen notwendig zu sein. Hier ist
ein Bezug auf die unterschiedlichen Kategorien des Reifegradmodells nitzlich,
denn es gilt durch Sensibilisierung, Partizipation und Schulungen den Widerstand
aktiv aufzugreifen, Losungen anzubieten und somit die Beschéftigten fir den Ver-
anderungsprozess zu gewinnen.

In Bezug auf das Thema des Datenschutzes werden bereits im Zuge des Projekts
gezielte Schulungen entwickelt, die dazu beitragen sollen, dass die Belegschaft
insgesamt einen sichereren Umgang mit dem Themenfeld des Datenschutzes
gewinnt. Eine systematische Partizipation der Datenschutzbeauftragten kann
ebenso unterstitzend wirken, wenn die Person sich aktiv an der Kommunikation
mit der Belegschaft beteiligt und iber vereinzelte SchulungsmaRnahmen hinaus
fur eine kontinuierliche und realitdtsbezogene Sensibilisierung und Berucksichti-
gung der Sorgen der Beschaftigten sorgt.

Im Kontext der beflirchteten Kontrolle ware es sinnvoll, verschiedene Akteurin-
nen und Akteure in die Kommunikation der Digitalisierungsaktivitaten einzubin-
den. Oben wurde bereits auf die unterstitzende Rolle der Flihrungskrafte verwie-
sen, die an dieser Stelle durch ein (pro-)aktives Engagement des Personalrats
zu erganzen ist. Er kann auf Augenhdhe nicht nur auf die Sorgen und Noéte
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reagieren, sondern auch fiir die Notwendigkeit und die bestehenden Chancen
der Digitalisierung sensibilisieren. Er kann im Zuge arbeitsrechtlich verbrieften
Informations- und Mitbestimmungsfunktion hinaus eine gestaltende Rolle tber-
nehmen, die neue Potentiale fiir die Sensibilisierung und die Partizipation der
Beschéftigten bietet.

Mangelndem Organisationsvertrauen hingegen ist nur schwer mit direkten MaR-
nahmen positiv entgegenzuwirken. Hier ergibt sich ein unmittelbarer Bezug zu
den oben skizzierten Ansatzen zur Kommunikation. So kénnten beispielsweise
erfolgreich umgesetzte Veranderungsschritte als Good Practice Beispiele identi-
fiziert und kommunikativ aufbereitet werden, um neues Vertrauen zu entwickeln
(vgl. Seng et al., 2024).

5.5 Partizipation

Beim abschlieflienden Learning, der Partizipation, geht es um ein eher Gbergrei-
fendes Thema, denn alle bisher dargestellten Learnings beinhalten auch die Par-
tizipation, die somit ein Schliissel fir eine erfolgreiche Digitalisierung zu sein
scheint (vgl. Tabelle 2). Die Einbindung der Beschéaftigten geht Uber die reine
Information hinaus; sie sind auch aktiv in den Change-Prozess einzubeziehen.
Ilhre Ideen und ihr Feedback kénnen wertvolle Einsichten bieten und den Imple-
mentierungsprozess verbessern — wie oben beispielhaft ausfihrlich im Zuge der
Tech-Exploration aufgezeigt (vgl. Kapitel 4.4.3). Auch in Form von gezielten
Schulungen kann die Beteiligung der Beschéaftigten aktiviert werden (vgl. Tabelle
9 und Tabelle 12). Dies fordert das Gefiihl der Wertschatzung und der Einbindung
in den Veranderungsprozess, wodurch das oben dargestellte mangelnde Orga-
nisationsvertrauen wieder aufgebaut werden kann.

Partizipation ist in der Weber’'schen Burokratie kein typisches Merkmal. Im Zuge
der Digitalisierung gilt es zunachst, den organisatorischen Rahmen fiir diese
Form von Beteiligung zu schaffen — denn nur, wenn die Beschéftigten sich legiti-
miert fir Partizipation sehen, werden sie sich auch entsprechend einbringen (vgl.
Kapitel 2.1). Neben der Offnung bzw. Erweiterung der etablierten Linienstruktu-
ren in Richtung von Netzwerkorganisationen (sei es aufgabenbezogen in Form
von Projektorganisation oder agilen Teamstrukturen) sind die Fihrungskrafte ge-
fragt, eine neue Form der Einbindung der Beschéftigten zu implementieren —hier
kann beispielsweise der Einsatz agiler Methoden hilfreich sein, wie bereits oben
im Kontext der zu entwickelnden Kommunikation benannt. Werden von den Be-
schaftigten konkrete Ideen eingebracht, ist es wiederum wichtig, wertschatzend
mit diesen Impulsen umzugehen. Auch hier ist eine Transparenz zu entwickeln,
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darzustellen, welche der Ideen auf welchem Wege aufgegriffen und weiterentwi-
ckelt werden und welche Ansatze wiederum nicht weiterverfolgt werden. Der An-
spruch, mit Transparenz im Zuge der Digitalisierung umzugehen und fiir offene
Kommunikation zu sorgen, gilt folglich fir alle Beteiligten der Organisation. Zu
bedenken ist, dass die Beschaftigten mehr oder weniger digital affin sind und sich
entsprechend auch mehr oder weniger intensiv einbringen bzw. beteiligen las-
sen. So kdnnen beispielsweise im Sinne des Multiplikationsmodells gerade jene
Personen intensiv eingebunden werden, die aktives Interesse an der Gestaltung
des Veranderungsprozesses haben. lhre Erfolge lassen sich gut darstellen — sie
werden intern gern als Botschafter fur die Veranderung auftreten und damit lang-
fristig auch jene einbinden kénnen, die sich eher ablehnend positionieren. Aufer-
dem kénnen die Bemuhungen und Erfolge der Mitarbeitenden, die durch Partizi-
pation wahrend des Veranderungsprozesses sichtbar werden, systematisch an-
erkannt werden. Hier sind formelle und informelle Anreizsysteme denkbar, die
sowohl individuelle als auch Teamleistungen hervorheben.

Partizipation ist somit vor dem Hintergrund der Auspragung der Digitalisierungs-
affinitat eine wichtige Grundlage fir die Kommunikation und ebenso das Manage-
ment von Widerstand — beides wesentliche Erfolgsfaktoren fir das Gelingen der
Veranderungsprozesse.

Ubergreifend kann somit festgestellt werden, dass die grundsatzliche Idee des
Reifegradmodells fiir das Offentliche Gesundheitswesen im Kontext des For-
schungsprojekts DigiSkills anwendbar ist. Uber den Dreiklang aus Sensibilisie-
rung und Partizipation werden Betroffene zu Beteiligten gemacht und erhalten
somit die Moglichkeit, den Prozess konstruktiv mitzugestalten. Im Rahmen von
Schulungen und persdnlicher Entwicklung ist sicherzustellen, dass die Mitarbei-
tenden die neuen Tools, Prozesse oder Verhaltensweisen, die mit der Verande-
rung einhergehen, effektiv nutzen kdnnen, sind angemessene Schulungen uner-
lasslich (vgl. Tabelle 2). Dies reduziert Unsicherheit und erhdht die Kompetenz
im Umgang mit neuen Anforderungen. Entsprechend ist die Entwicklung eines
Schulungskonzepts auf Basis der Erfahrungen aus den Interventionen ein weite-
rer Bestandteil des Projekts DigiSkills, das im Weiteren naher vorgestellt wird.
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6. Ausgestaltung des Schulungskonzepts

Mit Abschluss der Evaluation der Sensibilisierungsworkshops zum Prozessver-
standnis erfolgte ein Abgleich mit Gbergeordneten Projektzielen und dem Reife-
gradmodell fiir den Offentlichen Gesundheitsdienst, um daraus Riickschliisse fiir
die inhaltliche ebenso wie die didaktische Ausgestaltung der Schulungskonzepte
zu ziehen.

Ruckblickend auf die durchgefiihrten Interventionen, die Auftaktworkshops und
die Sensibilisierungsworkshops zu Digitalisierung und Prozesse |asst sich folgen-
des festhalten:

e Eine Sensibilisierung der Beschaftigten wurde dadurch erreicht, dass ein
Groliteil der Beschaftigten an beiden, jeweils interaktiv gestalteten, Work-
shops teilgenommen hat und somit eine Ubergreifende Auseinandersetzung
mit den Moglichkeiten der Digitalisierung erfolgt ist. Es blieb jedoch zu be-
denken, dass jeweils ca. 10 Prozent der Beschaftigten nicht bei den Work-
shops dabei waren, was in etwa dem statistischen Anteil der ,Verweigerer*
bei Veranderungsprozessen entspricht. So ist auch kiinftig darauf zu achten,
dass die Sensibilisierung fir die Digitalisierung systematisch erfolgt und sich
jeweils an alle Beschéftigten richtet.

e Die Partizipation wurde durch die interaktive Ausgestaltung der Workshops
ermoglicht, insbesondere dadurch, dass die Beschaftigten durch die jeweili-
gen Ubungsformate den bisherigen Digitalisierungsstand in ihrem persénli-
chen Umfeld reflektieren und Entwicklungspotentiale identifizieren konnten.
Eine Vielzahl der geleisteten Impulse wurde dokumentiert und mit der Fach-
abteilung geteilt, die im Sinne der oben genannten Learnings in Bezug auf
die Kommunikation und den Umgang mit Widerstand konstruktiv aufzugrei-
fen und als Ansatze fir weitere Umsetzungsschritte zu nutzen sind.

e Der Aspekt der Schulung erfolgte bereits in Bezug auf die Breite des Begriffs
der Digitalisierung ebenso wie in Bezug auf den Grundbegriff des Prozesses
als Basis fiir die weiteren Schritte der Digitalisierung. Die Verknlipfung wurde
inhaltlich deutlich und ist im Zuge der zu entwickelnden Schulungskonzepte
zu vertiefen. Im Sinne der Kompetenzentwicklung (vgl. Bons et al., 2018)
standen eher die methodische, die soziale und die persénliche Kompetenz
im Fokus, die fachliche Kompetenz wurde eher rudimentar adressiert; sie
wurde in Bezug auf grundlegende Definitionen von Digitalisierung und Pro-
zessen ermoglicht.
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Im Ausblick fir die Inhalte der Schulungsunterlagen haben die Erfahrungen aus
den Workshops zu einer Konkretisierung der Themen gefuhrt. Vor Beginn der
Interventionen war geplant, Unterlagen zu den folgenden Themen zu entwickeln,
die es im Laufe der Workshops zu validieren galt:

1. Prozessmodellierung & -management
2. Office- & IT-Kompetenz

3. Kommunikation & Zusammenarbeit
4. |T-Sicherheit/Informationssicherheit

5. Datenschutz

Die Sensibilisierungsworkshops haben die Relevanz der Themen 1, 4 und 5 be-
statigt:

e Prozessmodellierung & -management ist eine Fortsetzung des Workshops
und zielt im Wesentlichen auf die Vermittlung von fachlichen und methodi-
schen Kompetenzen. Soziale und personliche Kompetenzen werden im Rah-
men der integrierten Ubungen geschult, die zur gemeinsamen ebenso wie
zur individuellen Reflexion und Anwendung anregen.

e Der Datenschutz wurde in den Workshops immer wieder als Verhinderer fir
die Digitalisierung adressiert. Das Thema gilt es entsprechend konstruktiv
aufzunehmen und im Sinne es aktiven Managements von Widerstand in die
Diskussion zu bringen. Basierend auf den bestehenden Ansatzen zum Da-
tenschutz werden hier insbesondere fachliche Kompetenzen geférdert, um
fur den individuellen Umgang mit dem Datenschutz Sicherheit zu entwickeln.

e Eine Einfihrung in die IT-Sicherheit istim Zuge der Digitalisierung notwendig,
um die Datenintegritat zu gewahrleisten, Betriebsunterbrechungen zu ver-
meiden, gesetzliche Anforderungen zu erflllen, das Bewusstsein fir Sicher-
heitsrisiken zu scharfen, die digitale Transformation sicher zu gestalten und
das Vertrauen der Offentlichkeit zu wahren. Hier liegt somit insbesondere der
Fokus auf fachlichen Impulsen, um die Sensibilitdt der Beschéaftigten im Um-
gang mit den (neuen) Daten zu férdern.

Bedarfe in Bezug auf das Thema 2 ,Office- & IT-Kompetenz* wurden nicht explizit
geaulert oder wahrgenommen. In Bezug auf dieses Thema besteht betriebsin-
tern aulRerdem die Moglichkeit, Uber eine zugangliche E-Learning-Plattform viel-
faltigste Schulungen zu verschiedenen Office-Paketen und Basis-Einflihrungen
in Office- und IT-Kompetenz zu belegen, sodass dazu kein Bedarf fur
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zusatzliches Schulungsmaterial festzustellen war — unabhangig davon, dass in-
dividueller Schulungsbedarf bestehen mag. Hier gilt es mit Blick auf das Learning
der Kommunikation folgende Schritte vorzunehmen:

¢ Innerhalb der Organisation Uber das zur Verfligung stehende Angebot der E-
Learning-Plattform zu informieren

o Die Beschaftigten fur die Anmeldung auf der Plattform zu gewinnen

e Die Fuhrungskrafte dafir zu sensibilisieren, ihre Teams fir die Nutzung der
Angebote zu ermutigen

e Gemeinsam uber die Lernerfahrung zu sprechen und sie in den Verwaltungs-
alltag zu transferieren

Besonders grof3es Interesse bestand hingegen an den Aspekten Digitalisierungs-
trends, digitaler Wandel, digitale Transformation und Kollaboration sowie am mo-
bilen Arbeiten. Auflerdem wurde Schulungsbedarf zu den Themen agile Fiihrung
sowie agiles Arbeiten und agile Methoden (insbesondere Kanban und Design
Thinking) erfasst, die in dieser Form bei den funf oben aufgefihrten Themen so
nicht vorgesehen waren. Entsprechend wurde empfohlen, das Thema 3 ,Kom-
munikation & Zusammenarbeit* fur die zu entwickelnden Schulungskonzepte ent-
sprechend den Bedarfen zu erweitern und dabei neu auszugestalten. Es wird ein
aufeinander aufbauendes Konzept angeboten beginnend mit ,Grundlagen neuer
Arbeitsweisen® und fortgesetzt durch die ,Vertiefung neuer Arbeitsweisen®. Ziel-
setzung ist es hier, agiles Arbeiten als Chance in Bezug auf die sich verandern-
den Rahmenbedingungen zu entdecken, den Begriff der Agilitat zu verstehen und
ihn im Kontext der &ffentlichen Verwaltung einzuordnen sowie mit agilen Prinzi-
pien und Methoden zu experimentieren. Es stehen somit alle vier Kompetenzfa-
cetten im Fokus, insbesondere werden die methodische und die personliche ge-
fordert. Mit Blick auf das Diversitatskriterium der Digitalisierungsaffinitat bestehen
hier besonders gute Moglichkeiten, auf die unterschiedlichen Bedirfnisse einzu-
gehen.

Fir die didaktische Entwicklung der Schulungskonzepte wird auch auf das Rei-
fegradmodell zurtickgegriffen, d. h. es werden die drei Subkategorien Sensibili-
sierung, Partizipation und Schulung (hier im Sinne von Lernen) systematisch be-
ricksichtigt, indem interaktives Lernen mit Reflexionsmdglichkeiten in Bezug auf
den jeweiligen Berufsalltag ermdglicht werden. Wesentliches didaktisches Merk-
mal ist dabei der kontinuierliche Theorie-Praxis-Transfer (vgl. Bons et al., 2018).
Um einen gemeinsamen Rahmen fir die verschiedenen Schulungskonzepte zu
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haben, der die Bedarfe der Beschaftigten des Gesundheitsamts der Stadt Essen
aufgreift, wurde zunachst ein Prototyp entwickelt.

Ein Prototyp ist dabei ein vorlaufiges Modell oder eine friihe Version eines Pro-
dukts, einer Dienstleistung oder — in diesem Falle — eines Schulungskonzepts,
das entwickelt wird, um eine Idee zu testen, zu veranschaulichen oder zu verbes-
sern (vgl. Stickdorn et al., 2018). Um den Prototyp zu entwickeln, wurden die
folgenden Schritte genutzt (vgl. OpenNRW, 2024):

1. Anforderungsanalyse: Im Rahmen der Interventionen ebenso wie der Jour
fixes wurden die grundlegenden Anforderungen und Ziele des Schulungs-
konzepts konkretisiert.

2. Planung und Skizzierung: Seitens des Forschungsteams wurden erste Skiz-
zen entwickelt, die die Struktur und den Aufbau des Schulungskonzepts dar-
stellen. Sie dienten als Gesprachsgrundlage im Jour fixe sowie in begleiten-
den Gesprachen wahrend der Interventionen, sodass sie weiter ausdifferen-
ziert werden konnten.

3. Erstellung des Prototyps: Es wurde eine erste Gliederung mit einer passen-
den Prasentation erstellt.

4. Testen und Feedback: Er wurde ein erster Test in der Steuerungsgruppe vor-
gestellt, die hier als Expertinnen und Experten fir das Schulungskonzept ein-
geordnet wurde; Feedback wurde gesammelt.

5. Uberarbeitung: Basierend auf dem Feedback wurden Anpassungen und Ver-
besserungen am Prototyp vorgenommen. Ein erneuter Test erfolgte mit ge-
zielt eingeladenen Personen, die sich wahrend der Interventionen als beson-
ders digitalisierungsaffin gezeigt haben. Da hier eine héhere Veranderungs-
bereitschaft unterstellt werden kann, wurde mit einer hdheren Motivation zur
Beteiligung an dem freiwilligen Test-Termin gerechnet, sodass konkretes
Feedback gesammelt werden konnte.

Im Rahmen des Prototyps werden folgende Elemente fiir die zu entwickelnden
Schulungsunterlagen festgehalten:

e Die Schulungsunterlagen werden in Form einer PowerPoint-Datei zur Verfi-
gung gestellt. Damit haben kinftige Trainerinnen und Trainer die Méglichkeit,
das Material bedarfsgerecht anzupassen. Alternativ wurde (berlegt, welche
Schulungssoftware und welche IT-Plattform fur das Angebot der Schulungs-
konzepte nitzliche waren (vgl. Kapitel 3.1, AP 2.6 und 2.7). Die Empfehlun-
gen fur die Ausgestaltung einer solchen Plattform wurde nach
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Plausibilitatsiberlegungen, organisationalen Rahmenbedingungen, Kosten-
Nutzen-Abwéagungen sowie Interpretationen aus den Interventionen formu-
liert und in Form eines ,Empfehlungsschreibens® zusammenfassend erlau-
tert. Diese Empfehlung nutzt Interna der Stadtverwaltung Essen und wird da-
her nicht veroffentlicht. Sie ist des Weiteren so konkret auf die spezifische
Situation bezogen, dass eine Verdffentlichung keinen wissenschaftlichen
Nutzen generiert.

e Die Schulungen sind fur eine zeitliche Dauer von zwei bis vier Stunden ge-
plant. Dies greift die Rickmeldungen der Beschaftigten aus den Auftakt-
workshops auf, die mit den Sensibilisierungsworkshops bereits erprobt und
positiv bewertet wurden.

e Die Unterlagen sind so aufzubauen, dass eine Umsetzung der Schulung so-
wohl in Prasenz als auch virtuell méglich ist. Dabei wird eine synchrone
Durchfihrung angenommen.

e Es wird davon ausgegangen, dass die Schulung jeweils durch eine Person
angeleitet wird; dies kdbnnen sowohl externe Trainerinnen und Trainer sein
als auch Mitarbeitende, die Interesse, Bereitschaft und die nétigen Kompe-
tenzen haben, ihre Kolleginnen und Kollegen zu schulen. Es kann auch még-
lich sein, dass Mitarbeitende bei einem hohen persdnlichen Interesse die
Schulungsunterlagen eigeninitiativ bearbeiten.

e Die Umsetzung eines Train-the-Trainer-Konzepts bietet gute Mdglichkeiten,
um die Personen, die eine hohe Digitalisierungsaffinitat haben als Multiplika-
torinnen und Multiplikatoren zu entwickeln, die die Schulungsinhalte auf Au-
genhdhe mit den Kolleginnen und Kollegen vermitteln und damit auch die
interne Kommunikation positiv unterstiitzen.

e Zielgruppe der Schulungen sind per se samtliche Beschéftigte der Organisa-
tion. Abhangig von der Digitalisierungsaffinitat, die sich moglicherweise erst
wahrend des Termins der Schulung zeigt, ist vom Trainer oder von der Trai-
nerin eine Anpassung der Intensitat der Inhalte und der Ubungstiefe vorzu-
nehmen.

e Abhangig von der Digitalisierungsaffinitat konnen die Ubungssequenzen
mehr oder weniger intensiv durchgefuhrt werden. AulRerdem werden weiter-
fihrende Literatur- und Ubungsempfehlungen bereitgestellt, die sowohl fiir
eine Wiederholung als auch eine Vertiefung und Weiterfihrung der themati-
schen Auseinandersetzung geeignet sind.
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Inhaltlich werden die Schulungsunterlagen jeweils mit Informationen zu den
Rahmenbedingungen des Projekt DigiSkills eingeleitet, sie enthalten explizite
Informationen flr die eingesetzten Trainerinnen und Trainer zum Umgang
mit dem bereitgestellten Material und es werden die Ubergreifenden Lernziele
beschrieben. Am Ende finden sich unter Bezug auf den , Trendreport Digitaler
Staat“ (Behdrden Spiegel, 2024) aktuelle Empfehlungen fiir die weitere Digi-
talisierung.

Die spezifischen Schulungsinhalte werden jeweils mit konkreten Lernzielen
eingefiihrt und mit entsprechenden Reflexionsfragen abgeschlossen. Es fin-
den sich Empfehlungen fir Fragestellungen, die im Plenum diskutierbar sind,
ebenso wie Ubungsvorschléage, die auf Selbstlernen und auf Gruppenarbeit
ausgelegt sind. Entscheidend ist die Bereitstellung einer methodischen Viel-
falt, um die Sensibilisierung, die Partizipation und den Lernerfolg der Be-
schaftigten auf vielseitige Art sicherzustellen. AbschlieRend enthalt jede Un-
terlage einen kurzen Selbsttest mit Multiple-Choice-Aufgaben.

Die fur das Gesundheitsamt im Speziellen entwickelten Schulungskonzepte zu
den finf oben vorgestellten Themenstellungen stehen dariiber hinaus in Form
einer ,Toolbox® auch anderen Verwaltungen zum Einsatz zur Verfiigung. Sie kdn-
nen Uber direkte Anfragen Uber das ifpm Institut fir Public Management abgeru-
fen werden.
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7. Fazit, Limitationen und Ausblick

Im Projekt DigiSkills, das im Rahmen des Forderaufrufs Digitales Gesundheits-
amt 2025 durch den Bund seitens des Gesundheitsamts Essen beauftragt wurde,
galt es, die gesamte Belegschaft ihren jeweiligen Voraussetzungen entspre-
chend mit digitalen Grundkenntnissen vertraut zu machen und in einem weiteren
wesentlichen Schritt das digitale Prozessdenken in den Arbeitsmittelpunkt zu ru-
cken. Dafiir wurde ein wissenschaftlich begriindetes Schulungskonzept entwi-
ckelt, das die diversen Bedarfe der Belegschaft beriicksichtigt. Ubergreifende
Zielsetzung war es, die Beschaftigten fir die Notwendigkeit der Digitalisierung
ihres Arbeitsumfelds zu sensibilisieren, sie dabei einzubinden und ihre digitalen
Kompetenzen zu férdern. Grundlegend orientierte sich die Herangehensweise
am sog. Reifegradmodell, in dem das Mitwirken der Beschaftigten zentral fir die
erfolgreiche Umsetzung der Digitalisierungsstrategie gesehen wird. Diese Mitwir-
kung galt es, in Bezug auf die Subdimensionen digitalisierungsbezogene Sensi-
bilisierung, Partizipation und die Organisation von Schulungen umzusetzen und
auch messbar zu machen (vgl. Kapitel 2.3).

Diese drei Subdimensionen wurden im Rahmen der DigiSkills umfanglich adres-
siert:

e Die Sensibilisierung erfolgte durch die vollstdndige Ansprache der Beschaf-
tigten des Gesundheitsamts. An der Auftaktveranstaltung hat ein groRRer Teil
der Mitarbeitenden teilgenommen; auch bei den beiden ersten Workshops
waren fast alle Beschaftigten dabei; das Schulungsangebot steht ebenfalls
allen offen.

e Partizipation wurde durch die interaktive Aufbereitung samtlicher Interventio-
nen und Angebote ermdglicht. Dies galt sowohl in Bezug auf die ersten Work-
shops, in denen der Fokus auf der Diskussion sowie auf verschiedenen
Brainstormings in Bezug auf die allgemeinen Themen der Digitalisierung und
der Prozesse lag, als auch in Bezug auf die entwickelten Schulungsange-
bote. Vor dem Hintergrund der entwickelten Diversitatsdimension ,Digitalisie-
rungsaffinitat” wurden sie niederschwellig konzeptioniert, sodass abhangig
vom Wissensstand der Teilnehmenden der jeweiligen Schulungen die Inten-
sitat der Ubungsfrequenzen flexibel angepasst werden kann. Die Partizipa-
tion der Beschaftigten wurde zudem dadurch erreicht, dass die Inhalte der zu
entwickelnden Schulungskonzepte auf Basis der von den Beschéaftigten sig-
nalisierten Bedarfe ausgestaltet wurden. Bei der Umsetzung der Schulungen
werden voraussichtlich Beschaftigte als Trainerinnen oder Trainer benannt,
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die auf Augenhéhe gemeinsam mit den Kolleginnen und Kollegen die rele-
vanten Inhalte erarbeiten.

e Schulungselemente fanden sich bereits in den durchgefiihrten Interventionen
in Bezug auf die grundlegenden Begrifflichkeiten von Digitalisierung, Prozes-
sen und dem Zusammenhang zwischen beidem. Vertieft wurden sie im Zuge
der verschiedenen entwickelten Schulungsunterlagen, die in Form von Train-
the-Trainer-Konzepten und/oder unter Einbindung in einem Multiplikations-
modell umgesetzt werden sollten. Diese Schulungen enthalten wiederum
durch die Ausgestaltung der Inhalte sowie der zusatzlichen didaktischen
Empfehlungen umfassende Mdglichkeiten fir Sensibilisierung und Partizipa-
tion der Teilnehmenden.

Wesentliches Element des Projekts ist die Ubertragbarkeit bzw. die Anwendbar-
keit der Erkenntnisse ebenso wie der erarbeiteten Konzepte flir andere Verwal-
tungsorganisationen. Die Entwicklung des Materials ist basierend auf einer um-
fangreichen Empirie anhand eines konkreten Beispiels erfolgt. Auch wenn keine
organisationstibergreifende Empirie durchgefiihrt wurde, ist von einer hohen ex-
ternen Validitat und Ubertragbarkeit auszugehen, weil im Sinne der Aktions- und
Handlungsforschung unmittelbar im Feld und dessen Realitat gearbeitet wurde.

Limitierend ist festzustellen, dass eine begleitende quantitativ ausgestaltete Be-
fragung der Belegschaft erganzende Informationen in Bezug auf deren Stimmung
ermoglicht hatte. Ein Monitoring der Veranderung der Entwicklung ware insbe-
sondere in Form einer Langsschnitt-Betrachtung wertvoll und ist fiir die weitere
Umsetzung der Digitalisierung zu empfehlen.

Im nachsten Schritt gilt es, die ermittelten Learnings anzuwenden und die vorlie-
genden Schulungskonzepte umzusetzen. Eine weitere wissenschaftliche Beglei-
tung, z. B. in Form einer Evaluationsforschung, durfte hilfreiche Erkenntnisse
auch fur andere Organisationen ermoglichen, um den insgesamt nétigen Schritt
der Digitalisierung systematisch gemeinsam mit den Menschen zu gestalten.
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verpflichtet und verfolgt das Ziel, adaptionsfahige
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gesellschaftliche Problemstellungen zu generieren.
Dabei spielt die Verzahnung von Forschung und
Lehre eine groBe Rolle: Kongruent zu den Master-
programmen sind Institute und KompetenzCentren
gegriindet worden. Sie geben der Hochschule ein
fachliches Profil und er6ffnen sowohl Wissenschaft-
lerinnen und Wissenschaftlern als auch engagierten
Studierenden die Gelegenheit, sich aktiv in den For-
schungsdiskurs einzubringen.

Weitere Informationen finden Sie unter fom.de
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Der offentliche Sektor steht vor groBen Herausfor-
derungen. Gesetzliche Rahmenbedingungen und
technische Entwicklungen fordern ebenso wie sich
dynamisch verandernde Umweltbedingungen,
Beduirfnisse von Kundinnen und Kunden und
Burgerinnen und Biirgern sowie Diskussionen um
digitale Transformation, Agilitat und Ambidextrie
neue Ansatze in Verwaltungsfihrung und -kultur.

Das ifpm will Veranderungsprozesse im ¢ffentli-
chen Sektor identifizieren und anstoBen sowie die
Planung von Ressourcen und zukunftsorientierten
Verwaltungsstrukturen auf Grundlage angewandter
Forschung unterstitzen. Dabei geht es um Digitali-
sierung und Auswirkungen flr Organisation,
FUhrung und Entscheidungsprozesse, Kulturwandel
und die Einfuhrung neuer Arbeitsweisen, die
Relevanz von Krisen- und Gefahrenlagen fir das
Verwaltungshandeln ebenso wie Veranderungspro-
zesse in der Sozialverwaltung.

Weitere Informationen finden Sie unter fom-ifpm.de
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Themen, zu denen an der FOM geforscht wird: fom-blog.de
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