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Kompetenzen für die Anwendung der Arbeitsweisen und 

Methoden der OZG-Digitalisierungslabore  
 

Kurzzusammenfassung  

Als Begleitforschung zum eGovernment Campus des IT-Planungsrats haben wir analysiert, 
welche Arbeitsweisen und Methoden in den OZG-Digitalisierungslaboren angewendet werden 
und daraus abgeleitet, welche Kompetenzen zur Digitalisierung der öffentlichen Verwaltung 
notwendig sind. Dazu haben wir im Zeitraum November 2020 bis Februar 2021 insgesamt 20 
Expert:inneninterviews mit Beteiligten der OZG-Digitalisierungslabore geführt. Die vorliegen-
den Ergebnisse haben wir basierend auf theoretischen Vorarbeiten des ebenfalls vom IT-
Planungsrat geförderten Projekts „Qualifica Digitalis“ analysiert. Anhand der empirischen Evi-
denz aus den OZG-Digitalisierungslaboren zeigen wir, welche Kompetenzen und Arbeitswei-
sen Mitarbeiter:innen der öffentlichen Verwaltung in Experimentierräumen dieser Art auf-
bauen. 

Wir nehmen zunächst eine Einordnung in den theoretischen und praktischen Kontext vor. Im 
Anschluss gehen wir auf zwei Kompetenzgruppen ein, die wir aus den Experteninterviews 
ableiten konnten: 1) technologiebezogene Kompetenzen und 2) übergreifende Kompetenzen. 
Unsere Ergebnisse zeigen, dass die für die Digitalisierung der öffentlichen Verwaltung benö-
tigten Kompetenzen über rein technische Kompetenzen hinausgehen: insbesondere den über-
greifenden Kompetenzen kommt für den Transformationsprozess eine besondere Bedeutung 
zu. 

Einbettung in den Kontext 

Die Digitalisierung der Verwaltungsprozesse und öffentlichen Dienstleistungen erfolgt in 

Deutschland in einem umfassenden Reformprozess (Mergel, 2021): Um den Zugang zu Ver-

waltungsleistungen zu verbessern, hat sich die deutsche Verwaltung mit dem Onlinezugangs-

gesetz (OZG) dazu verpflichtet, bis Ende 2022 insgesamt 575 analoge Prozesse und Leistun-

gen zu digitalisieren. Aufgrund ihrer thematischen Bandbreite sind die 575 Leistungen in 14 

Themenfelder eingeteilt, die jeweils von einem Tandem, bestehend aus Bund und Land, ge-

steuert werden. Besonders wichtige Leistungen werden in 50 Digitalisierungslaboren entwi-

ckelt (Fleischer & Carstens, 2021). Die Labore zeichnen sich durch ein agiles Vorgehen aus; 

dort kommen multidisziplinäre Teams zusammen, die gemeinsam und iterativ digitale Lösun-

gen erarbeiten. Zudem wird durch eine Einbindung der Nutzer:innen sichergestellt, dass ihre 

Bedürfnisse bei der Entwicklung der Lösung im Zentrum der Entwicklung stehen (BMI, 2019). 

Betrachtet man Labore dieser Art im internationalen Vergleich, so gibt es unterschiedliche Be-

weggründe dafür, Laborumgebungen innerhalb der öffentlichen Verwaltung einzurichten. Ei-

ner der häufigsten Gründe bezieht sich auf die Erarbeitung von digitalen Lösungen für Bür-

ger:innen. Charakteristisch für Labore ist, dass sie sich außerhalb der bestehenden 

Verwaltungsorganisation befinden, aber durch die Verwaltung finanziert werden (Timeus & 

Gascó, 2018). Sie dienen als Experimentierräume, in denen Arbeitsweisen und Lösungen mit 

dem Ziel erprobt werden, sie später in die Routinen der öffentlichen Verwaltung aufzunehmen 

(Tönurist et al., 2017). Die Laborumgebung steht demnach in einem Spannungsverhältnis zur 

https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/14719037.2019.1699946
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bestehenden Verwaltungsorganisation. Bestimmte Prinzipien der öffentlichen Verwaltung, wie 

das Hierarchieprinzip und die feste Zuständigkeit, erweisen sich außerhalb der Laborumge-

bungen als Hindernisse, die beispielsweise eine agile Zusammenarbeit, in der eine Zusam-

menarbeit auf Augenhöhe erfolgen soll, erschweren. 

In der Literatur zur Digitalisierung der Verwaltung lassen sich unterschiedliche Kategorisierun-

gen und Klassifizierungen zu benötigten Kompetenzen der Beschäftigten finden. Man unter-

scheidet etwa zwischen digitaler Adaptivität, digitaler Gewandtheit und digitalen Kompeten-

zen. Digitale Adaptivität und digitale Gewandtheit hängen eng mit der Nutzung von 

Technologie zusammen (Briggs & MaKiCe, 2012). Digitale Kompetenzen hingegen hängen 

eng zusammen mit dem Konzept des lebenslangen Lernens und umfassen auch übergrei-

fende Kompetenzen wie beispielsweise Einstellungen und unternehmerische Kompetenzen 

(Distel et al., 2019). 

In der Praxis schreitet die Digitalisierung der öffentlichen Verwaltung mit der Umsetzung des 

OZG voran. Einige aktuelle Vorhaben der öffentlichen Verwaltung zielen in diesem Zusam-

menhang darauf ab, die digitalen Kompetenzen der Verwaltungsmitarbeiter:innen zu definie-

ren (Schmeling & Bruns, 2020) und zu stärken (eGov-Campus, KommunalCampus angesie-

delt bei der Metropolregion Rhein-Neckar, Digitalakademien des Bundes und der Länder). Mit 

Blick auf die OZG-Digitalisierungslabore lässt sich beobachten, dass diese im Rahmen der 

OZG-Umsetzung vor allem eingesetzt worden sind, um die Bereitstellung besonders wichtiger 

digitaler Leistungen zu fördern (BMI, 2019). 

Gleichzeitig werden in den Laboren aktiv neue Arbeitsweisen und Methoden angewendet, die 

bisher in der öffentlichen Verwaltung nicht vorgekommen sind und deshalb von den teilneh-

menden Verwaltungsmitarbeiter:innen bestimmte Kompetenzen erfordern. Es stellt sich daher 

die Frage, welche Kompetenzen für die Anwendung der Methoden in den Digitalisierungsla-

boren benötigt werden und wie die dort aufgebauten Kompetenzen nachhaltig in die öffentliche 

Verwaltung getragen werden können. 

Methodik 

Im Rahmen einer qualitativen Studie hat das Projektteam im Zeitraum November 2020 bis 

Februar 2021 insgesamt 20 Expert:inneninterviews mit Beteiligten aus den OZG-

Digitalisierungslabore entlang von 13 (von insgesamt 14) OZG-Themenfeldern durchgeführt. 

Dabei repräsentierten die 20 Interviewpartner:innen eine Bandbreite an fachlichen Hintergrün-

den und methodischen Perspektiven bezogen auf die Arbeit in den Digitalisierungslaboren. 

Die Interviews wurden transkribiert und anschließend mittels eines zweistufigen Kodierverfah-

rens ausgewertet (Saldana, 2016). Die von Qualifica Digitalis erarbeitete Kompetenzliste so-

wie den Deutschen Qualifikationsrahmen (DQR) haben wir zunächst im Rahmen der theoreti-

schen Kodierungsliste berücksichtigt und dann weitere Kompetenzen induktiv ermittelt. 
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Ergebnisse der Arbeit 

Arbeitsweisen 

Die Digitalisierungslabore haben eine Vorbildfunktion für eine agile und iterative Arbeitsweise. 

Die Teams sollen sich dabei möglichst interdisziplinär zusammensetzen (BMI, 2019). Die im 

Kontext der Digitalisierungslabore durchgeführten Workshops z.B. Design-Thinking-Work-

shops wurden professionell durch externe Dienstleister und Digitalisierungsberatungen in 

Form von bspw. ]init[ Aktiengesellschaft für digitale Kommunikation oder McKinsey & Com-

pany strukturiert und moderiert. Neben den Dienstleistern und Digitalisierungsberater:innen 

werden zu den Workshops Teilnehmer:innen der Fachseite, z.B. auf Rechtsetzungs- und Voll-

zugsebene, eingeladen. In der Regel werden zunächst Nutzerinterviews mit den potenziellen 

Antragsteller:innen und Unternehmen durchgeführt. Das jederzeit greifbare Feedback durch 

tatsächliche Nutzer:innen wird als äußert positiv von den Interviewten aufgenommen, da die 

eigene Dienstleistung durch die konkrete Nutzerbrille gesehen werden konnte und so die Nut-

zerbedürfnisse aufgenommen werden können. Gleichzeitig entstand nach einer anfänglichen 

Hemmschwelle auch auf Seiten der geladenen Nutzer:innen ein positiver Teilhabe-Effekt. 

Im nächsten Schritt werden aus diesen Nutzerinterviews User Journeys geniert, die den Weg 

nachvollziehen, die die Nutzer:innen einer Dienstleistung gehen müssen, um beispielsweise 

einen Antrag erfolgreich einzureichen. In der User Journey wird die gesamte Nutzerreise ent-

lang aller Touchpoints (Kontaktpunkte) mit einem Produkt oder einer Dienstleistung abgebil-

det. Hier werden Schmerzpunkte identifiziert, die in einem digitalen Prozess zukünftig vermie-

den werden sollten. Das Ziel ist es einen nutzerfreundlichen Prozess zu gestalten, um in einem 

zweiten Schritt Klickprototypen abzuleiten, die durch die Dienstleister und Digitalisierungsbe-

rater:innen zeitnah umgesetzt wurden. Dabei ist ein Zielprozess erwartungsgemäß mitunter 

nicht immer konform mit den geltenden Regulierungen und Vorgaben, so dass es für die er-

folgreiche Umsetzung notwendig ist Gesetze und Vorgaben anzupassen. 

Als Endprodukt entsteht ein Minimum Viable Product (MVP), eine Minimallösung, die mit den 

Nutzer:innen erneut erprobt wird. Die Mehrheit der Interviewten ist mit diesen genannten Be-

grifflichkeiten, Methoden und Arbeitsweisen im Digitalisierungslabor zum ersten Mal in Berüh-

rung gekommen. Der Spagat zwischen gleichzeitigem Arbeiten und Lernen muss hier regel-

mäßig austariert werden. Vereinzelte Gruppen kapselten sich ab, wenn das vergleichsweise 

experimentelle Arbeitsumfeld nicht ihrem beruflichen Lebensalltag entsprach. Kreative und ex-

perimentelle Formate wie Design-Thinking-Workshops leben vom freien, divergierenden und 

konvergierenden Explorieren in zeitlich begrenzten Räumen. Diese Praxis trifft auf einen Ar-

beitsalltag in der öffentlichen Verwaltung, der mitunter durch starre Hierarchien und Siloden-

ken geprägt ist. Die Interviewten schilderten, dass es anfänglich einigen Mitarbeitenden nicht 

leicht fiel die Lust am Protokollieren und Formalisieren Einhalt zu bieten; es aber auch als 

Chance oder Anregung für einen Wandel der Arbeitskultur aufgefasst wurde. 

Einige Interviewte bemängeln den fehlenden oder unzureichenden Austausch und gemein-

same Reflektionen zwischen den Digitalisierungslaboren. Zum einen ist dies kaum formalisiert 

und zum anderen unterscheiden sich die Dienstleister und Digitalisierungsberater:innen zu-

weilen in der Ausgestaltung der Digitalisierungslabore. Es ist dann von Vorteil, wenn die Mit-

arbeitenden Kolleg:innen kennen, die bereits beim gleichen Dienstleister an einem Digitalisie-

rungslabor teilgenommen haben, um Synergien herzustellen. Zudem bleibt es für die 
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Interviewten unklar, wie die Arbeitsweisen und Methoden nachhaltig auch an ihrem Dienstort 

verankert werden können. 

In Abbildung 1. sind die beschriebenen Methoden als Auswahl zusammengefasst. 

 

Abbildung 1: Auswahl der Methoden der OZG-Digitalisierungslabore (Quelle: eigene Zusammenstellung der 

Autorinnen basiernd auf BMI (2019) 

Kompetenzen 

Die Ergebnisse unserer Studie zeigen, dass sich die für die Digitalisierung der öffentlichen 

Verwaltung benötigten Kompetenzen nicht nur auf reine technologische Kompetenzen bezie-

hen. Wir haben zwei Kompetenzgruppen identifiziert: 1) technologiebezogene Kompetenzen 

und 2) übergreifende Kompetenzen. 

a) Technologiebezogene Kompetenzen 

Auf der persönlichen Kompetenzebene zeigen die Ergebnisse, dass es vielfach auf das soge-

nannte digitale Mindset ankommt. Dies beschreibt eine Grundhaltung und Offenheit gegen-

über Digitalisierung mit dem Verständnis, dass in der digitalen Ära alle Leistungen der öffent-

lichen Verwaltung vorranging digital angeboten werden müssen. Besonders Führungskräfte 

nehmen dabei die Rolle ein, das digitale Mindset in ihren Teams vorzuleben und den Raum 

dafür zu schaffen, dass dies seitens der Mitarbeiter:innen mitgetragen wird.  

Darüber hinaus ist aus Sicht der Verwaltungsmitarbeiter:innen eine Sprachkompetenz und 

Ausdrucksweise im Bezug mit der Digitalisierung der öffentlichen Verwaltung notwendig. In 

multidisziplinär zusammengesetzten Teams, wie sie im Digitalisierungskontext häufig zu be-

obachten sind, kommt es darauf an, die unterschiedlichen Perspektiven kommunikativ zu be-

rücksichtigen und ein sprachliches Einfühlungsvermögen mit Blick auf einfache Sprache mit-

zubringen. Dies zeigt sich etwas insbesondere dann, wenn sich Fachsprache und 

Berater:innensprache unterscheiden und Begriffe verwendet werden, die auf der jeweils an-

deren Seite nicht Teil des gängigen Sprachrepertoires sind.  

Auf organisatorischer Ebene ist von den Projektleiter:innen innerhalb der Verwaltung die 

Vermittlung zwischen Fachabteilung und IT-Stelle/technischem Dienstleister notwendig. Zum 

einen geht es hierbei darum, beide Sprachen zu sprechen, um auf Augenhöhe kommunizieren 
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zu können. Des Weiteren trägt dies dazu bei, dass Potenziale und Herausforderungen früh-

zeitig in den Blick genommen werden können.  

Auf fachlicher Kompetenzebene kommt allen Verwaltungsmitarbeiter:innen eine besondere 

Verantwortung zum Schutz der personenbezogenen Daten von Bürger:innen und ihrem eige-

nen Arbeitsumfeld zu. Hier wird Wissen und Kompetenz dazu benötigt, wie sie die Einschät-

zung von IT-Sicherheit und -Risiko in digitalen Umgebungen vornehmen können. Zudem geht 

es auf fachlicher Ebene auch darum, konkrete digitale Fertigkeiten wie beispielsweise die Be-

dienung von Standardsoftware und Videokonferenztools zur Zusammenarbeit nutzen und be-

darfsgerecht einsetzen zu können. Die Interviewten zeigen auf, dass dies entlang aller Ebenen 

relevant ist, um in den multidisziplinären Teams zielführend zusammenzuarbeiten und intera-

gieren zu können.  

Die identifizierten technologiebezogenen Kompetenzen sind in Tabelle 1 zusammengefasst, 

auf die wir hier exemplarisch eingegangen sind. 

Tabelle 1: Technologiebezogene Kompetenzen (Quelle: eigene Zusammenstellung der Auto-

rinnen)  

 

b) Übergreifende Kompetenzen 

Die Ergebnisse zeigen, dass die Interviewten übergreifende Kompetenzen für die Digitalisie-

rung der öffentlichen Verwaltung häufiger nennen als technologiebezogene Kompetenzen. 

Auf persönlicher Ebene nennen die Interviewten Innovationskompetenzen für die Digitalisie-

rung der öffentlichen Verwaltung. Das bedeutet, alle Verwaltungsmitarbeiter:innen benöti-

gen einen Gestaltungswillen in Bezug auf innovative Lösungen. Zudem erfordert die Digitali-

sierung ein interdisziplinäres Verständnis von Abläufen und Prozessen, die in der 

zunehmenden Vernetzung von verschiedenen Akteur:innen begründet liegt. Eng damit zusam-

men hängt die Fähigkeit, die Perspektive von Nutzer:innen einnehmen zu können. Dabei geht 

es nicht um Programmierfähigkeiten, die bei den technologiebezogenen Kompetenzen ange-

siedelt sind, sondern um die Empathie und die Fähigkeit Nutzer:innenbedürfnisse in die Ge-

staltung der Prozesse und Dienstleistungen einzubeziehen.  
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Auf fachlicher Seite ist es für die Interviewten wichtig, den rechtlichen Rahmen sowie den 

politisch-administrativen Kontext in Bezug auf das jeweilige Arbeitsfeld zu kennen. Um die 

Digitalisierung der öffentlichen Verwaltung mitgestalten zu können, müssen die Verwaltungs-

mitarbeiter:innen Veränderungsprozesse verstehen und auf ihren eigenen Kontext übertragen 

können (Transformationskompetenz). Dies wird vor allem dann deutlich, wenn die Mitarbei-

ter:innen aus der Laborumgebungen wieder in ihre eigenen Arbeitsumfelder an ihrem Dienstort 

zurückkehren, um von dort aus Veränderungsprozesse anzustoßen oder weiter zu begleiten. 

In Tabelle 2 sind die übergreifenden Kompetenzen für die Digitalisierung der öffentlichen 

Verwaltung zusammengefasst: 

Tabelle 2: Übergreifende Kompetenzen (Quelle: eigene Zusammenstellung der Autorinnen) 

 

 

Zusammenfassend haben wir herausgearbeitet, dass die Arbeitsweisen und Methoden der 

OZG-Digitalisierungslabore für die Teilnehmenden angewendet werden, um administrative 

Prozesse und Dienstleistungen der öffentlichen Verwaltung zu digitalisieren. Um eine produk-

tive Teilhabe der Partner zu ermöglichen, mussten sich die Interviewten neue Kompetenzen 

in Form von Wissen und Fähigkeiten zulegen. Es bleibt zu diesem Zeitpunkt unklar, wie diese 

Kompetenzen zur Digitalisierung der Verwaltung auch an den Dienstort außerhalb der OZG-

Digitalisierungslabore transferiert werden kann.  
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