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Wandel als Chance
Die Realisierung von e-Government-Konzepten kann nicht gelingen, wenn die Beschäftig-
ten in den Verwaltungen den Umbau ihrer Behörde nicht mittragen. Gefragt ist daher ein
„Change Management“.
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von Marianne Wulff

W as ist e-Government?
e-Government meint

viel mehr als das virtu-
elle Rathaus, also das Angebot von
Dienstleistungen für den Bürger
über das Internet. e-Government be-
deutet mittel- bis langfristig den
Umbau der gesamten Verwaltungs-
arbeit, und zwar auch dort, wo sie
für den Außenstehenden nicht sicht-
bar ist. Es geht darum, die internen
Prozesse im Sinne durchgehender
Prozessgestaltung an die neue Bür-
gerschnittstelle anzupassen, interne
Arbeitsprozesse neu zu gestalten
und Leistungen gemeinsam mit ex-
ternen, öffentlichen und privaten
Partnern zu produzieren.

Begreift man e-Government als
Chance, die Verwaltung und das
Miteinander auf der lokalen und/
oder regionalen Ebene zu gestalten,
wird es um so elementarer, die Men-
schen in Verwaltung, Politik und ört-
licher Gesellschaft mitzunehmen auf
dem Weg zum e-Government. e-Go-
vernment braucht Menschen, die
mitdenken, mitgestalten und mit-
lernen. Dafür braucht es gemeinsa-
me Visionen und Ziele der Promoto-
ren sowie gemeinsame Werte und
Überzeugungen. Denn den Weg
zum e-Government müssen alle
wichtigen Funktionsträger mitge-
hen. Die Beschäftigten brauchen
Identifikationschancen mit ihrer

„neuen“ Verwaltung – sie müssen er-
ahnen können, wohin die Reise ge-
hen soll.

Veränderungen, wie sie mit e-Go-
vernment verknüpft sind, tragen
nicht alle Beteiligten von Beginn an
mit aller Energie mit. Wunsch nach
Sicherheit und Angst vor Verände-
rung sind Hürden, die man erst
überwinden muss. e-Government
braucht Veränderungen in den Ver-
haltensweisen sowie dem Selbstver-
ständnis der Akteure. Das beginnt
dabei, dass die Beschäftigten lernen
müssen, e-Mails schneller als einen
Brief zu beantworten. Die weitge-
hend flexible Gestaltung von Ar-

beitsprozessen auch über Verwal-
tungsgrenzen hinweg hat zur Vor-
aussetzung, dass die beteiligten Be-
schäftigten Vertrauen in die Kompe-
tenz ihrer jeweiligen Partner und Ko-
operationsbereitschaft entwickeln.

Zu Beginn des Veränderungs-
prozesses ist wichtig, das Neue
möglichst exakt zu beschreiben:
Wie soll die Verwaltung unter den
Vorzeichen von e-Government aus-
sehen? Will die Verwaltung mög-
lichst viele ihrer Dienstleistungen
ins Internet bringen – ist also Leit-
idee das „virtuelle Rathaus“? Oder
will sie die „multimediale Verwal-
tung“ sein, die den Bürgern ver-

Besprechung: Mitarbeiter sollen mitgestalten.
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schiedene Zugangswege und Pro-
duktionsweisen anbietet? Will die
Kommune sich zur „vitalen Kom-
mune“ entwickeln, in der die Infor-
mationstechnik Mittel ist, um un-
terschiedlichste Akteure der Kom-
mune für den Bürger und seine Le-
bensqualität zu vernetzen? Die
Leitideen, die die Verantwortlichen
mit e-Government verbinden, müs-
sen für die Beschäftigten transpa-
rent und nachvollziehbar sein. Mo-
tor der Veränderung sind Verwal-
tungsspitze, Politik und dezentrale
Führungskräfte. Sie sind Treiber der
Veränderung und müssen die verän-
derten Werte und Einstellungen
durch Vorleben bei möglichst vielen
Beschäftigten verankern helfen. Der
elektronische Dialog mit den Bür-
gern bei Planungsvorhaben wird gut
gelingen, wenn Führungskräfte bei
internen Veränderungen den Dialog
mit den Beschäftigten über das
Intranet suchen. Auf eingehende e-
Mails werden Beschäftigte schnell
reagieren, wenn sie dies von ihren
Vorgesetzten abschauen können.

Die Beschäftigten müssen eine
Chance haben, die Notwendigkeit
der Veränderung zu begreifen: Was
sind die Gründe für den Umbau der
Verwaltung? Sollen Qualitätsdefizite
behoben werden? Liegen die Grün-
de für Veränderung im Willen der
Politiker begründet, die eine Kom-
mune wollen, die im großen „Netz“
präsent ist? Genauso muss den Be-
schäftigten deutlich sein, was
e-Government nützt: Was habe ich
davon? Was ist dann besser? Ein gu-
tes Instrument kann sein, relativ
früh ein Intranet aufzubauen, das
den Beschäftigten deutlich macht,
wie sich Kommunikation beschleu-
nigen lässt, wie man Informationen
schneller und umfassender beschaf-
fen und Fragen, die sich im

Arbeitsprozess ergeben, besser und
schneller beantworten kann, wenn
man über das Netz in den Dialog mit
Kollegen tritt. Auch positive Erfah-
rungen anderer Kommunen kann
man nutzen.

Wichtig ist, „das Kind nicht mit
dem Bade auszuschütten“. Es geht
nicht darum, alles neu machen zu
wollen. Vielmehr geht es darum,
sorgsam hinzuschauen, das Alte zu
würdigen und zu verabschieden. Ge-
gebenenfalls kann man alte Ge-
wohnheiten, Routinen und Prozesse
transformieren, also zum Beispiel
die gute Dienstleistungsqualität in
einem bürgernahen Bereich mit den
neuen Medien bewahren und aus-
bauen. Fazit: Veränderung muss
man begründen, und Gutes aus der
„alten“ Verwaltung und der Rollen-
verteilung in ihr sollte man erhalten.

Um ihren Beschäftigten inklusive
Führungskräften zu erleichtern,
sich an die Veränderung zu gewöh-
nen und sich mit der neuen Arbeits-
situation zu identifizieren, sollten
sie mitgestalten können. Daher
sollte man die betroffenen Schlüs-
selakteure in die Planung von Pro-
jekten und die Umsetzung einbezie-
hen. Zudem muss man den Prozess
überschaubar halten und nicht alles
auf einmal tun und erreichen wol-
len. Man sollte den Prozess so ge-
stalten, dass möglichst rasch erste
Erfolge sichtbar werden. Dies soll-
te öffentlich gemacht werden, sei es
im Intranet oder in Mitarbeiter-
zeitungen.

Diejenigen, die in dem Verän-
derungsprozess hin zum e-Govern-
ment Verantwortung übernehmen,
müssen sich mit den Phasen von
Veränderungsprozessen vertraut
machen und damit umgehen. Denn

Ein zielgerichtetes Vorgehen und die
Einbindung aller Mitarbeiter ist Voraus-
setzung dafür, dass e-Government in
den Kommunen Wirklichkeit wird.
� Gemeinsames entdecken und klären,

wohin es gehen soll
� Stärken nutzen und auf Vorhande-

nem aufbauen
� Aufbruchstimmung erzeugen und

den Spaßfaktor von Entwicklung
entdecken

� An vorhandene Visionen der Kom-
mune anknüpfen und die Richtung
festlegen

� Strategische Handlungsfelder be-
stimmen

� Fahrplan entwickeln (Projekte, Re-
alisierungsschritte)

� Wichtige Gruppen und Menschen
einbeziehen

� Prozess- und Erfolgsmarketing or-
ganisieren

Info

Veränderungsprozesse verlaufen
nicht linear, Rückschläge sind wahr-
scheinlich, Zeit ist erforderlich. Ak-
tionen, die ausschließlich auf schnel-
le Umsetzung ohne die Möglichkeit
des Lernens im Prozess setzen, wer-
den ganz sicher scheitern, da die
Menschen nur geringe Chancen ha-
ben, in die Veränderungen hinein zu
wachsen. Ein entscheidender Er-
folgsfaktor ist, die langfristige Ziel-
setzung „persönlich“ zu machen.
Gelingt es den Führungskräften, e-
Government als Chance und nicht
als Bedrohung zu verkörpern, wer-
den viele Spaß an der Entwicklung
bekommen und diese kreativ mit-
gestalten.
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