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Abstract

Neben formalen Bildungsprozessen werden auch die Lebenswelten von Kindern, Jugendli-
chen und Familien zunehmend von Entwicklungen und Auswirkungen des digitalen Wan-
dels durchdrungen. Im Fokus dieses zweiten Critical Reviews stehen Auswirkungen der
digitalen Transformation auf Organisationen der Sozialwirtschaft, die soziale personenbe-
zogene Dienstleistungen und einen non-formalen medialen Bildungsraum fiir Kinder, Ju-
gendliche und Familien bereitstellen. Das Ziel des Reviews besteht in der Darstellung und
Diskussion der Auswirkungen auf soziale Organisationen basierend auf einer Synthese aus
acht Studien aus den Jahren 2017 bis 2020 sowie kontextbildender Literatur. Die Ergeb-
nisfokussierung erfolgte anhand der Themen ,Relevanz; Verantwortlichkeiten; ,Strategien,
Konzepte, Partizipation, ,Aufgabenfelder’ ,Ausstattung und Software’ und ,Hiirden' von
Digitalisierung in Organisationen der non-formalen Bildung relevant erscheinen.
Schliisselwirter: Non-formale Bildung, digitale Transformation, Organisationsentwick-
lung, Management

The implementation of digitisation in non-formal educational organisations

Besides formal educational processes, the lives of children, adolescents and families are
being immersed increasingly with developments and implications of digital change. This
second critical review focuses on implications of the digital transformation on social
organisations which make available social personal services and non-formal media educa-
tion to children, adolescents, and families. The review targets a presentation and discus-
sion of implications on social organisations — based on a synthesis from eight studies pub-
lished from 2017 to 2020 and contextual literature. The focus of results reflects the issues
of ‘relevance, ‘responsibility, ‘strategies, ‘concepts, ‘participation; ‘fields of tasks, ‘equip-
ment’ and ‘software’ as well as ‘barriers. Finally, based on the results, research needs are
identified which seem necessary for the further implementation of digitisation in organi-
sations of non-formal education.
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1. Einleitung

Lebenswelten von Kindern, Jugendlichen und Familien werden zunehmend von
den Entwicklungen und Auswirkungen der digitalen Transformation! durchdrun-
gen. Dies geschieht zum einen in der Arbeitswelt und im Kontext formaler Bildungs-
prozesse, wie in Schule, Ausbildung und Studium, und zum anderen auflerhalb die-
ser Kontexte in der privaten Lebenswelt und im Bereich der non-formalen Bildung.
In der Kinder- und Jugendhilfe wirken beteiligte Akteure so bspw. in Kindertages-
einrichtungen, in Handlungsfeldern der Sozialen Arbeit, in Heimen und Internaten
oder auch Vereinen und kulturellen Einrichtungen zusammen. Diese Institutionen
sind Teil der Sozialwirtschaft, die auch als dritter Wirtschaftssektor bezeichnet wer-
den kann, und bieten personenbezogene Dienstleistungen an. Durch die Auswirkun-
gen der Digitalisierung in allen Gesellschaftsbereichen werden Entwicklungen hin
zur ,4.0“ auch in der Sozialwirtschaft spiirbar.

Im Rahmen des Metavorhabens ,Digitalisierung im Bildungsbereich® erfuhr der
ehemalige Sektor ,,Frithe Bildung“ eine Erweiterung um die Bereiche Jugend und Fa-
milie, um eine ganzheitlichere Perspektive auf den Bereich der non-formalen Bil-
dung abbilden zu konnen. Das vorliegende Review fokussiert die Auswirkungen der
digitalen Transformation auf Organisationen der Sozialwirtschaft und ihre Entwick-
lungsprozesse. Fiir den Bereich der Bildung in Kindheit, Jugend und Familie bedeu-
tet dies, anhand aktueller Forschungsliteratur und theoretischer Arbeiten, ein Abbild
zur Organisationsentwicklung in der Sozialwirtschaft im Kontext der Digitalisie-
rungsprozesse zu schaffen. Dafiir werden zunichst Klarungen bendétigt, die die So-
zialwirtschaft und ihre Organisationsentwicklung néher beleuchten.

1.1 Digitalisierung der Sozialwirtschaft

Als ,,Sozialwirtschaft® wird in Deutschland ein Wirtschaftszweig bezeichnet, der so-
ziale Dienstleistungen bereitstellt, die vorrangig einen sozialen und gesundheits-
orientierten Charakter haben und durch sozialwirtschaftliche Organisationen er-
bracht werden. Im Unterschied zum o6konomisch geprigten Wirtschaftsbereich
verweist Bohmer (2020) darauf, dass die Sozialwirtschaft ,,nicht auf der Logik von
Knappheit, Konkurrenz und Erfolg beruht, sondern durch ihren Beitrag zur Da-
seinsvorsorge auf Bedarfe und Bediirfnisse, Empowerment und Teilhabe, Mindest-
standards der Existenzsicherung, Erreichbarkeit sowie Verteilungsgerechtigkeit hin
orientiert ist“ (Bohmer, 2020, S. 79). Entsprechend dem im deutschen Sozialrecht
verankerten Subsidiarititsprinzip (vgl. bspw. § 4 SGB VIII, fiir eine Ubersicht siehe

1 Als ,digitale Transformation“ wird hier nach Harwardt (2019) der Verdnderungsprozess verstan-
den, der auf digitalen Technologien basiert und durch sie hervorgerufen wird. Davon abzugrenzen
ist der Begriff ,Digitalisierung®, der den reinen Ersatz analoger durch digitale Technologien, Pro-
zesse 0.4. beschreibt (vgl. Harwardt, 2019, S. 14).

34|



Die Umsetzung von Digitalisierung in Organisationen der non-formalen Bildung |

Deutscher Caritasverband e. V., 2017) ibernehmen Einrichtungen aus der Sozial-
wirtschaft neben dem Staat und der freien Wirtschaft sozialpolitische Aufgaben, da
ihnen Vorrang gegeniiber dem offentlichen Sektor eingerdaumt wird. Die Sozialwirt-
schaft stellt sich als ein heterogener Sektor dar, der sich aus gemeinniitzigen Ver-
einen, Initiativen, Stiftungen, Verbanden, Wohlfahrtsorganisationen, Kirchen und
Parteien und zunehmend auch aus GmbHs zusammensetzt. Zu den Aufgaben dieser
sogenannten Non-Profit-Organisationen (NPOs) gehért die Bereitstellung von Ange-
boten, ,die Individuen bilden, sozialisieren, therapieren, rehabilitieren, pflegen und/
oder ihnen einen bestimmten sozialen Status zuweisen (Klatetzki, 2010, S. 10). Or-
ganisationen, die in diesem Sektor titig sind, stellen durch ihre Beschaffenheit als
Non-Profit-Organisationen einen groflen Anteil der in den analysierten Studien des
Reviews untersuchten Organisationen dar.

Neben dieser Vielzahl unterschiedlicher Organisationen wird die Heterogeni-
tit der Sozialwirtschaft durch die Organisationsgrofle und Tragerstruktur sowie
eine Vielzahl von unterschiedlichen sozialen Arbeitsfeldern geprigt. Anforderun-
gen durch die digitale Transformation treffen somit kleine Trager mit einem sozialen
Handlungsfeld, z.B. im Bereich der Kindertagespflege, gleichermafien wie sogenann-
te Komplextrager, die soziale Dienstleistungen in mehreren sozialen Handlungs-
feldern anbieten. Allen Trigern gemein ist, dass sie ihre Dienstleistung den gesell-
schaftlichen bzw. zeitgemafien Anforderungen entsprechend anbieten.

Mit ihrer mehr als 150 Jahre alten Tradition ist die Sozialwirtschaft von Verldss-
lichkeit und Kontinuitét gekennzeichnet und stellt damit ein tragendes gemeinwohl-
orientiertes ,Gerlist der sozialen Infrastruktur® (vgl. BAGFW, 2017, S. 1) in Deutsch-
land dar. Dies wird insbesondere dann bedeutsam, wenn groflere gesellschaftliche
Transformationen anstehen, die Auswirkungen auf das gesellschaftliche Miteinander
haben. So bewirkt die digitale Transformation innerhalb kurzer Zeit weitreichende
Anderungen in den sozialen Praktiken, die durch Erneuerung und schnellen Wan-
del gekennzeichnet sind. Gekoppelt mit Merkmalen unterschiedlicher Komplexitat
entstehen zwischen Sozialwirtschaft und dem digitalen Wandel Konflikte zwischen
Verlasslichkeit und Kontinuitét einerseits und den durch Dynamik und Komplexitat
gekennzeichneten Anforderungen der Digitalisierung andererseits. Starken der So-
zialwirtschaft werden zum Problem, wenn Flexibilisierung und Veranderungsdruck
mehr Bedeutung erlangen als Tradition und Verlisslichkeit (vgl. Kopf & Schmolze-
Krahn, 2018, S. 81). Die Auswirkungen des Wandels auf die Sozialwirtschaft kon-
nen in vier Thesen beschrieben werden: Zunachst fithre die digitale Transformation
zu neuen Marktteilnehmenden (1), wodurch digitale Geschiftsmodelle fiir die Ver-
mittlung und Bewertung sozialer Dienstleistungen mehr Beriicksichtigung finden
sollten. Der digitale Wandel verandere dazu auch die interne Kommunikation in den
sozialen Organisationen (2), was auf Grundlage des verinderten Kommunikations-
verhaltens von Mitarbeitenden, Zielgruppen und Kooperationspartnern neue Kana-
le (z.B. Social-Media, Social-Intranet) erfordert. Dariiber hinaus verandere sich auch
die Umsetzung der Leistungserbringung (3), die sich zu neuen Geschaftsmodellen ent-
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wickeln kann. Zu guter Letzt benétige eine Organisation im Wandel auch ein digi-
tales Transformationsmanagement (4), das Personal, Ressourcen und Infrastrukturen
fir den Entscheidungs- und Umsetzungsprozess berticksichtigt (vgl. Kopf & Schmol-
ze-Krahn, 2018, S. 841f.).

Um der rasant voranschreitenden digitalen Transformation in der Volkswirtschaft
zu begegnen, wird eine permanent erhohte Agilitéit erforderlich, die die gesamte Or-
ganisation betrifft. Dies betriftt ein verdndertes alltagspraktisches Leben und Erle-
ben dynamischer Werte, z.B. Selbstorganisation, flache, zumindest durchlassige Hie-
rarchien und eine geringe Arbeitsteilung in autonomen Teams. Damit einhergehen
ein angepasstes Fithrungsverstindnis und die Schaffung anderer, oft digital gestiitz-
ter Netzwerkstrukturen der Organisation. Das Bundesministerium fiir Familie, Se-
nioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ]) hat gemeinsam mit den Verbénden der Freien
Wohlfahrtspflege (BAGFW) eine Absichtserkldrung entwickelt, in der die Aufga-
ben der Freien Wohlfahrtspflege fiir eine digitale Transformation im Kontext eines
»dynamischen Organisationsentwicklungsprozesses® definiert werden (vgl. BAGFW,
2017, S. 2).

1.2 Organisationen und Organisationsentwicklung in der Sozialwirtschaft

Prozesse in der Sozialwirtschaft werden seit einiger Zeit immer stirker betriebswirt-
schaftlich gestaltet und Ansétze wie bspw. das New Public Management finden Ein-
zug in die Verwaltungsebenen. Organisationen stehen dazu auch durch die Entwick-
lungen der digitalen Transformation vor der Herausforderung, auf gesellschaftliche
sowie wirtschaftliche Veranderungsprozesse zu reagieren. Gleichzeitig wird an sie die
Anforderung gestellt, sowohl effizient als auch innovativ zu agieren (vgl. Harwardt,
2019, S. 105).

Als Organisation wird dem institutionellen Organisationsbegriff folgend ,.ein Sys-
tem von Regeln und Normen verstanden, das in seiner Verbindlichkeit sozial ak-
zeptiert ist und eine gewisse Stabilitat aufweist. Bei dieser Betrachtungsweise geht
es nicht um formale Strukturen des Unternehmens, sondern um das gesamte sozia-
le Gebilde mit formalen und informalen Elementen“ (Grunwald, 2018, S. 226). Aus
systemtheoretischer Perspektive, die in der Forschung um die Sozialwirtschaft haufig
Anwendung findet, bildet die Kommunikation einen wesentlichen Bestandteil von
sozialen Systemen. Demnach werden Organisationen als ein zusammengefiigtes Sys-
tem von kleineren sozialen Systemen betrachten, die miteinander kommunizieren
(vgl. Fleischmann, Oppl, Schmidt & Stary, 2018, S. 261.).

Der Begriff des Managements bietet zwei Herangehensweisen: eine institutionel-
le und eine funktionale. Wihrend der institutionelle Managementbegriff auf die Hie-
rarchieebenen einer Organisation mit Fiihrungsverantwortung abzielt, bezieht sich
der funktionale Begriff eher auf eine systematische Steuerung von Organisationen
und ihrer sach- sowie personenbezogenen Aufgabenkomplexe (vgl. Ribbeck, 2018,
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S. 151f). In den im Rahmen dieses Reviews herangezogenen Studien werden bei-
de Managementbegriffe implizit genutzt, da sowohl Aspekte der Fithrungsverant-
wortung als auch die Steuerung der verschiedenen Aufgabenbereiche thematisiert
werden. In der Praxis lassen sich diese beiden Lesarten nicht strikt voneinander ab-
grenzen, sondern sind stets in Kombination zu betrachten.

»Klassische“ Managementaufgaben, wie bspw. die Strategieentwicklung der Orga-
nisation, das Erkennen von gesellschaftlichen Verinderungen und neuen Anforde-
rungen sowie die Anpassung an diese in Form von Strategien und Konzepten, finden
in der Sozialwirtschaft nur langsam Einzug. Eine innovative Organisationsentwick-
lung, wie sie durch den Prozess der digitalen Transformation verstarkt benétigt wird,
findet ,,zwar vielfach auf fachlicher Ebene statt, kaum jedoch im Hinblick auf organi-
sationale Strukturen, Prozesse und den Einsatz technischer Artefakte® (Kreidenweis,
2020, S. 391). Auf die Unterscheidung von ,Digitalisierung® und ,digitaler Trans-
formation von Harwardt (2019) zuriickgreifend, zeigt sich fiir die Sozialwirtschaft
grofitenteils das, was tiberwiegend (nur) unter dem Begriff Digitalisierung verstan-
den wird - der Einsatz von Programmen und das Ersetzen analoger Arbeitswei-
sen ohne Verdnderung der internen Prozesse und Strukturen. Dieser Schritt wird
als ,,Grundstock fiir viele Ansitze der digitalen Transformation® (Kreidenweis, 2020,
S. 391) angesehen, worauf zielorientierte Organisationsentwicklung aufbauen kann.
Die Aufgabe des Managements ist es dabei, diese Entwicklung zunichst als Verant-
wortung auf der Fithrungsebene zu betrachten und entsprechende Handlungen ein-
zuleiten (vgl. Kreidenweis, 2020, S. 392).

1.3 Organisationsentwicklung im Zuge der digitalen Transformation

Verianderungsprozesse konnen durch bestehende Konzepte und Modelle der Orga-
nisationsentwicklung unterstiitzt und angeregt werden. Einerseits finden klassische
Modelle ohne expliziten Digitalisierungsbezug Anwendung, bei denen die Digitali-
sierungsvorhaben von den umsetzenden Personen eigenstindig eingebunden werden
miissen. Andererseits wurden in den vergangenen Jahren zunehmend existierende
Modelle um Bedingungen der digitalen Transformation erweitert oder neue Model-
le entwickelt, die diese Herausforderungen berticksichtigen und darauf zugeschnitten
sind. Solche Konzepte werden im Ergebnisteil des Reviews vorgestellt, da sie als Re-
sultate aus einigen Studien der letzten Jahre hervorgingen.

Insgesamt wird dem Management im Anpassungsprozess der sozialen Organisa-
tion an die digitalen Wandlungsprozesse eine zentrale Rolle zuteil. Wie bereits be-
schrieben, ist es die Aufgabe der Fiihrungsebene, den Wandlungsprozess anzustoflen
und einzuleiten. Durch die haufig hierarchisch angelegten Strukturen ist das Ma-
nagement gemifd einer Top-Down-Strategie fiir die Bereitstellung notwendiger Res-
sourcen sowie fiir die Einleitung eines kulturellen Wandels verantwortlich (vgl. Krei-
denweis, 2020, S. 400). Diese Strategie erweitert sich zur Umsetzung der Prozesse
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und Handlungsschritte nach und nach auf die darunter liegenden Hierarchiestufen
der Unternehmensorganisation. Als weitere Steuerungsstrategie erfolgen Mafinah-
men der Organisationsentwicklung nach der Bottom-up-Strategie, die eine Erho-
hung der Akzeptanz angestrebter neuer Prozesse bei den Mitarbeitenden zum Ziel
hat und die Nutzung ihrer kreativen Potentiale befordert (vgl. Kreidenweis, 2020,
S. 398f.). Sie setzt an der Basis der Organisation und den Erwartungen sowie Be-
diirfnissen der Mitarbeitenden an und eignet sich besonders, wenn Aufgaben auf
der operativen Ebene veriandert werden sollen. Hier ist es die Belegschaft, die meist
am besten weif3, welche Verdnderungen nétig bzw. realistisch sind. Da besonders
bei Trigern der Sozialwirtschaft flache Hierarchien und die Kompetenzen der Mit-
arbeitenden eine besondere Rolle spielen, formuliert Kreidenweis (2020) seinen Ma-
nagement-Ansatz als eine ,top down getriebene Bottom-up-Strategie“ (Kreidenweis,
2020, S. 399), die zwar Zielvorgaben und Richtungsweisungen als Fithrungsaufga-
be begreift, aber die Kompetenzen und Motivationsmuster sowie Erfahrungen der
Mitarbeitenden aktiv mit in den Entwicklungsprozess einbezieht. Um eine digitale
Transformation innerhalb der Organisation erfolgreich umsetzen zu kénnen, werden
Strategien und Konzepte benétigt, die von allen Mitarbeitenden und Fithrungskraf-
ten gleichermaflen getragen werden. So reicht eine blofie Implementierung durch die
IT-Abteilung nicht aus, wenn die Mitarbeitenden nicht motiviert werden, die Verén-
derungen in der Unternehmenspraxis auch umzusetzen. Daraus ldsst sich eine klare
Fithrungsverantwortung ableiten (vgl. Harwardt, 2019, S. 158).

2. Methodik

Die Ausfithrungen des zweiten Reviews zur Bildung im digitalen Wandel fiir den
Sektor Bildung in Kindheit, Jugend und Familie orientieren sich an der Fragestel-
lung, wie Organisationen der non-formalen Bildung Digitalisierung als Teil der Or-
ganisationsentwicklung umsetzen. Ein besonderes Augenmerk wird auf Einrichtun-
gen der freien Tragerschaft gelegt, sofern die Ergebnisse der Literaturrecherche dies
ermoglichen. Digitalisierung gestaltet sich in diesem heterogenen Feld sehr unter-
schiedlich und findet in verschiedenen Kontexten statt. Wie sich dies auf die Orga-
nisationsentwicklung und die Arbeitsprozesse in den Organisationen auswirkt, soll
anhand des vorliegenden Reviews beleuchtet werden. Um den Forschungsstand zu
diesem Themengebiet zu erfassen, wird erneut auf die Methode eines Critical Re-
views zuriickgegriffen. Durch die umfassende Literatursuche und systematische Be-
arbeitung der Suchergebnisse kann so ein Abbild der aktuellen Forschungslandschaft
erstellt werden und dariiber hinaus kénnen Forschungsliicken identifiziert werden.
Fir eine ausfiihrliche Beschreibung des an die Bildungswissenschaft angepassten
Vorgehens eines Critical Reviews siehe den Beitrag von Wilmers, Anda, Keller, Ker-
res und Getto (2020) im ersten Band.
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2.1 Suchprozess und Screening

Die Literatursuche wurde erneut durch das DIPF | Leibniz-Institut fiir Bildungs-
forschung und Bildungsinformation durchgefiihrt. In Anlehnung an die Fragestel-
lung dieses Bandes wurden in Abstimmung mit den einzelnen Bildungssektoren die
Suchbegriffe angepasst und erginzt, wofiir Begriffe der Digitalisierung mit Aspekten
der Organisation und Organisationsentwicklung mit Schlagworten aus dem Bereich
der Kindheit, Jugend und Familie kombiniert wurden. Dariiber hinaus gab es weite-
re Kombinationsméglichkeiten mit Begriffen, die ndher auf den Bereich der Wohl-
fahrt und Sozialwirtschaft abzielten. In den Datenbanken ERIC, FIS Bildung, Learn-
TechLib, ERC, Web of Science (Social Citation Index) und Google Scholar wurden
Blocke aus solchen kombinierten Suchbegriffen fiir die Recherche genutzt (zur ge-
naueren Beschreibung des Vorgehens siehe Kapitel 1 in diesem Band Wilmers, Kel-
ler & Anda).

Fiir den Bereich der Bildung in Kindheit, Jugend und Familie umfasste der Such-
zeitraum 2010-2020, fiir die Auswertung wurde der Zeitraum auf die vergangenen
finf Jahre, 2016-2020, eingeschrénkt, um nur Ergebnisse aus den aktuellen Studien
zu rezipieren. Der systematische Suchdurchlauf erbrachte fir diesen Sektor 820 Ti-
tel. 394 dieser Treffer fielen in den Zeitraum 2016-2020 und wurden in mehreren
Schritten auf ihre Passung hin gepriift. In den Screening-Durchldufen wurden auch
Suchergebnisse beibehalten, die keine empirischen Studien waren, sondern als kon-
textbildende Literatur einzuordnen sind. Zunidchst wurden Eintridge aussortiert, die
aufgrund ihres Titels auf einen unpassenden Bildungssektor oder eine fehlende the-
matische Passung hindeuteten. Wie Tabelle 1 zeigt, wurden 170 Texte im weiteren
Verlauf anhand der Abstracts gepriift. Davon blieben 64 Eintrage iibrig, die schliefi-
lich in den letzten Schritt der Volltextpriifung und Kodierung einflossen. Neben der
Passung zum Bildungssektor und dem inhaltlichen Fokus des Textes stellten ein feh-
lender Digitalisierungsbezug oder Probleme bei der geografischen Ubertragbarkeit
Ausschlusskriterien dar. Aufgrund der Komplexitdt des non-formalen Trigersystems
wurden keine internationalen Veréffentlichungen in das Review einbezogen.

39



40

Iris Nieding & E. Katharina Klaudy

Tabelle 1:  Screening-Prozess

Ausschlusskriterien

unpassender keine the- . inhaltliche Aufnahmein
Bildungs- matische sonstige Priifung das Dossier
Griinde
sektor Passung
1. Screening
Juni 2020 55 157 12 170 -
2. Screening
Juli 2020 59 241 21 64 -
3. Screening
August 2020 60 288 21 0 9

Quelle: Eigene Darstellung; Hinweis: Die Gesamtzahl variiert aufgrund der ,Bereinigung” der urspriinglichen
Literaturdatenbank um Doppelungen, Sammelbédnde u.&.

Vier Titel aus der systematischen Suche wurden in das Dossier aufgenommen, dar-
unter waren fiinf Studien und vier weitere kontextbildende Veroffentlichungen. Pa-
rallel zu den Screenings wurden durch die Autorinnen Handsuchen in relevanten
Fachzeitschriften und Internetportalen sowie Schneeballsuchen anhand der finalen
Treffer durchgefiihrt. Dadurch wurden fiinf weitere Studien ausfindig gemacht und
in das Dossier aufgenommen.

2.2 Beschreibung der Studien

Neben der kontextbildenden Literatur bilden insgesamt 10 Studien die Grundlage
tiir das vorliegende Review. Diese sind in Tabelle 2 mit ihren zentralen Merkmalen
aufgefiihrt.

Tabelle 2:  Ubersicht der verwendeten Studien

3
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Autorin- SR %|3 :5‘
nenund | Jahr | & % = Ty Methode N Forschungsdesign
Autoren 8| 5|3 |s E
S @
o|9| x| 5
=
Theoretische Auswahl rele-
2Brandes Theorie / vanter Dimensionen eines
& Santi- |2018 X | Modellent- / sozialwirtschaftlichen Ma-
faller wicklung nagements mit Beispielen
aus einer Fallstudie
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Autorin- 8 E o ;.', 5
nenund | Jahr | ¥ = = b § Methode N Forschungsdesign
© o
Autoren a g .g s ;&;
=
Schriftliche Online-Befra-
Online gung und tiefergehende
Dufft et und tele- Telefoninterviews mit Ex-
al. 2017 X fonische 162+20 pertinnen und Experten,
Befragung z.T. Praxisbeispiele mit Klar-
namen
Entwickelt in einer qualita-
tiven Studie durch systema-
tische Literaturrecherchen
. und Expertinnen- und
E?Q'I\pylls 2015 X wiiﬁ:fgt_ / Expertengesprachen; adap-
: tierbares Analyserasters zur
Uberpriifung und Weiter-
entwicklung der eigenen
Organisation
Fragebo- Darstellung des aktuellen
aKnauf 2019 | X generhe- 190 Stands von Digitalisierung
bung in Kitas, deskriptive Aufbe-
reitung
Befragung von sozialen
Kreiden- Organisationen als Anwen-
weis & 2019 | X Online- 163 der und von Anbietern von
Wolff Befragung Branchensoftware; Fokus:
IT-Aufwendungen, Personal
und Infrastruktur
Befragung von sozialen
Organisationen als Anwen-
Kreiden- Online- der und von Anbietern von
weis & 2020 | X Befragung 194 + 49 | Branchensoftware; Fokus:
Wolff Reifegrad der Geschéaftspro-
zesse & Nutzung/Eignung
Branchensoftware
Fragebo- Wissenschaftliche Beglei-
generhe- tung des Projekts ,Medien-
bungen, 109 bildung ip der Kita” mit 2
Kutscher ethnogra- MA (12 quantl'fatlven Befragupgep
& Bischof 2020 X phische Be- | Kitas) + zu Beginn upd Ende fur die
obachtung, | 4 Kitas Rekonstruktion von Ver-
Gruppen- ! anderungen, vertiefende
diskussion qualitative Ergdnzung in vier
Kindertageseinrichtungen
aSchroll- Systematische Analyse von
Decker & 2019 X Dokumen- 7817 7.817 Stellenanzeigen fir so-
Schnei- tenanalyse ’ zialpadagogische Fachkrafte
der (2014-2019)
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Autoren o 3| T s E
) ]
o9 x| §
=
Befragung sozialpdadago-
aSteiner Online- gischer Fachpersonen der
etal. 20191 X Befragung 361 stationaren Jugendhilfe in
der Schweiz
Teilstruktu- 4Praxissichten” aus 15 etab-
aStiehler 2019 X rierte Tele- 15 lierten Non-Profit- Organi-
etal. foninter- sationen; Fortsetzung von
views Dufft et al. (2017)

Quelle: Eigene Darstellung
aStudien aus der Datenbankrecherche

Vier dieser Studien wenden in ihrem Forschungsdesign quantitative Erhebungs-
methoden an. Die Fallzahlen reichen von 163 bis 361 befragten Personen in den Stu-
dien. Einen qualitativen Ansatz verfolgen zwei der dargelegten Studien. Eine dieser
qualitativen Studien bezieht 15 Personen ein und nutzt dafiir teilstrukturierte Tele-
foninterviews, eine andere Studie analysiert 7.817 Dokumente. Im Rahmen einer
Mixed-Methods-Studie wurden Online- und Telefoninterviews miteinander kombi-
niert, indem zunichst 162 Personen online und weitere 20 Personen tiefergehend
telefonisch befragt wurden. Die zweite Mixed-Methods-Studie setzt drei Methoden
ein: eine Fragebogenerhebung in 12 projektbeteiligten Kindertageseinrichtungen und
ethnografische Beobachtungen sowie Gruppendiskussionen in vier dieser Einrich-
tungen. In fast allen Studien sind Fithrungskrifte die Adressaten der Befragung.
Erste Einblicke in den Stand der Digitalisierung in Non-Profit-Organisationen
liefert eine Studie aus dem Jahr 2017 von Dufft, Kreutter, Peters und Olfe. Mithilfe
eines Mixed-Methods-Ansatzes wurden 162 Organisationen sowohl online schriftlich
befragt als auch weitere 20 tiefergehende Interviews mit Expertinnen und Experten
und Mitarbeitenden aus den erhobenen Organisationen gefiihrt. Ergédnzend haben
die Autorinnen und Autoren die Studie mit Praxisbeispielen angereichert. Als Non-
Profit-Organisationen werden in dieser Studie {ibergreifend gemeinniitzige Organi-
sationen verstanden (vgl. Dufft et al.,, 2017, S. 8f.). Wie bereits beschrieben zeichnen
sich Non-Profit-Organisationen (kurz: NPOs) dadurch aus, dass sie nicht gewinn-
orientiert arbeiten. Somit fallen Wohlfahrtsverbande, Stiftungen und Vereine in die
Kategorie des ,,Dritten Sektors“? und sind fiir das vorliegende Review relevant. Das
Ziel der Studie zum Thema Non-Profit-Organisationen besteht darin, die Heteroge-
nitit des Sektors abzubilden, eine Bestandsaufnahme zu liefern und Handlungsemp-
fehlungen auf Basis der Ergebnisse fiir den weiteren Umgang mit Digitalisierung in
NPOs in Zukunft herauszuarbeiten (vgl. Dufft et al,, 2017, S. 8). Als Weiterfithrung

2 https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/nonprofit-organisation-npo-39562 [25.11.2020].
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des Forschungsprojektes von Dulftt et al. (2017) stellen Stiehler, Dufft und Kreutter

(2019) anhand von 15 qualitativen Interviews Praxisbeispiele aus etablierten (also

seit mind. 10 Jahren bestehenden) Organisationen des sozialen Sektors dar, die den

digitalen Wandel und die damit einhergehenden Herausforderungen aus Sicht der
befragten Organisationsvertreterinnen und -vertreter beschreiben. Die Interview-
ten werden in dieser als Diskussionspapier bezeichneten Studie mit Klarnamen und

Organisationsprofil dargestellt, um den Austausch in diesem Sektor voranzutreiben

(vgl. Stiehler et al., 2019, S. 5). Einen anderen Ansatz verfolgt die Dokumentenanaly-

se von Schroll-Decker und Schneider (2019). Das zentrale Ziel dieser Ubersichtsstu-

die ist es zu beleuchten, inwieweit sich digitalisierungs- und technikbezogene Kom-
petenzen in den beschriebenen Anforderungsprofilen von Stellenanzeigen aus dem
sozialpddagogischen Bereich niederschlagen. Die Studie geht davon aus, dass Kom-
petenzen im Umgang mit digitalen Medien in der Sozialen Arbeit unumstritten be-
notigt werden und Bestandteil der Personalentwicklung einer sozialen Organisation
sein sollten. Um dies zu iiberpriifen, wurden 7.817 Stellenanzeigen, in denen sozial-
padagogische Fachkrifte im Zeitraum Juli 2014 bis Februar 2019 gesucht wurden,
systematisch und in Bezug auf die Berufsgruppen analysiert. Die Kompetenzanfor-
derungen wurden inhaltlich den Themenbereichen Dokumentation, Kommunikation

und Software/PC zugeordnet (vgl. Schroll-Decker & Schneider, 2019, S. 152).

Der IT-Report fiir die Sozialwirtschaft, der jéhrlich von der katholischen Univer-
sitdt Eichstatt-Ingolstadt erhoben wird, versteht sich aus Sicht der Autoren als ,,Baro-
meter und Kompass fiir die Digitalisierung der Sozialwirtschaft“> und wird von ver-
schiedenen Softwarefirmen gesponsert.* Der Report fokussiert im Dreijahreszyklus
wiederkehrende Fragestellungen:

1. Digitalisierung in den Bereichen Kommunikation und soziale Dienstleistungen,
Wertbeitrag der IT, strategische Ausrichtung des IT-Betriebes und Zufriedenheit
mit der IT, Qualitdt und Preiswiirdigkeit von Software und Service der Anbieter-
firmen (2018)

2. IT-Aufwendungen, -Personal und -Infrastruktur, IT-Organisation und -Durch-
dringung, IT-Outsourcing, Nutzungsgrad und -art von klassischen Endgeriten,
Smartphones und Tablets, Investitionsvorhaben, IT-Sicherheit und Datenschutz
(2019)

3. Marktanteile und Verbreitungsgrad von Fachsoftware, Standardisierung von Pro-
zessen und ihre Abbildung in Fachsoftware, IT-bezogene Kompetenzen in den
Organisationen (2020)

Die Reports fiir die Jahre 2019 und 2020 wurden kéuflich erworben, damit sie in
das Dossier einflielen konnten. Das Forschungsdesign des IT-Reports ist als On-
line-Befragung mit zwei verschiedenen Adressaten konzipiert. Zum einen werden
Fihrungskrifte und IT-Verantwortliche aus sozialen Organisationen befragt, zum

3 Siehe http://www.sozialinformatik.de/it-report/ [20.11.2020].
4  http://www.sozialinformatik.de/it-report/sponsoren/ [20.11.2020].
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anderen Anbieter von branchenspezifischer IT-Software. Fiir das Jahr 2020 liegen
Antworten von 156 Organisationen und 49 IT-Anbietern vor (vgl. Kreidenweis &
Wolff, 2020, S. 6-9), fiir das Jahr 2019 Antworten von 163 Organisationen und 53
IT-Anbietern (vgl. Kreidenweis & Wolff, 2019, S. 71.).

Studien, die sich nicht direkt auf die Organisationen in der non-formalen Bil-
dung beziehen und stattdessen vorrangig die Nutzerperspektive fokussieren, sind
jene von Knauf (2019), Kutscher und Bischof (2020) sowie Steiner, Heeg und Schmid
(2019). Knauf fokussiert in ihrer quantitativen Fragebogenerhebung den Stand der
Digitalisierung in 190 Kindertageseinrichtungen (vgl. Knauf, 2019, S. 4), wéihrend
Steiner et al. 125 stationdre Einrichtungen der Jugendhilfe in der Schweiz in den
Blick nehmen. Diese Publikation ist als einzige internationale Studie in das Review
eingeflossen. Aus den Einrichtungen haben sich 361 sozialpiddagogische Fachkrifte
an der Onlinebefragung beteiligt und Angaben zur Medieninfrastruktur sowie ihrer
Medienkompetenz und medienerzieherischem Handeln getitigt (vgl. Steiner et al.,
2019, S. 51). Die Studienergebnisse von Kutscher und Bischof resultieren aus einer
wissenschaftlichen Begleitung eines NRW-spezifischen Modellprojektes. Uber einen
Mixed-Methods-Ansatz wurden die teilnehmenden Fachkrifte und Eltern der Kin-
dertageseinrichtungen zu Beginn (n=109 FK, 271 Eltern) und am Ende des Projektes
(n=101 FK, 215 Eltern) anhand eines standardisierten Fragebogens zu verschiedenen
Bedingungen (z.B. personliche Einstellungen, Infrastruktur) befragt. Erginzend wur-
den in vier der zwolf Projekt-Kitas ethnographische Beobachtungen sowie Gruppen-
diskussionen durchgefiihrt (vgl. Kutscher & Bischof, 2020, S. 15-25).

3. Modellentwicklungen

Managementmodelle und Konzepte zu Leadership und Fithrungsverantwortung gibt
es im Gegensatz zur Privatwirtschaft im Sektor Sozialwirtschaft kaum. Brandes und
Santifaller (2018, S. 177) bezeichnen die Diskussion um das Management von Orga-
nisationen in der Sozialwirtschaft — trotz einer zunehmenden Fachdebatte - ,,theore-
tisch betrachtet [als] eine recht junge Diskussion®. Somit mangelt es bislang an theo-
retischen sowie empirischen Auseinandersetzungen mit Managementmodellen, die
auch fiir den sozialen Sektor anwendbar sind. Die hier vorgestellten Uberlegungen
aus der Fachliteratur haben in ihrer theoretischen Rahmung eine zentrale Schnitt-
menge: die Betrachtung der Organisation aus systemtheoretischer Perspektive.

3.1 DigCompOrg
Auf internationaler Ebene ist seit einigen Jahren ein Modell zur Implementierung

der Digitalisierung in Bildungseinrichtungen und Organisationen verfiigbar. Das
Modell ,,DigCompOrg" von Kampylis, Punie und Devine (2015) konnte im Rahmen
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des Rechercheprozesses fiir die Reviews in keinem der Bildungssektoren aufgefun-
den werden, obwohl es eine hohe Anschlussfihigkeit verschiedener Felder und Insti-
tutionen aufweist. Es ist dafiir konzipiert, von unterschiedlichen Akteuren und Orga-
nisationen aus verschiedenen Bildungsbereichen adaptiert zu werden (vgl. Kampylis
et al., 2015, S. 5). Das Modell ,,DigCompOrg® ist das Ergebnis der qualitativ aufge-
bauten Studie ,,Furthering Innovative Education in Europe (InnovativEdu)“ und der
in diesem Kontext durchgefithrten systematischen Literaturrecherche und Analyse
verschiedener Konzepte zur Integration digitaler Technologien in Lehre und Ausbil-
dung sowie erginzender Expertinnen- und Expertengesprache (vgl. Kampylis et al.,
2015, S. 8). Die Autorinnen und Autoren der Studie gehen davon aus, dass digitale
Innovationen in Organisationen auf drei Ebenen vollzogen werden: auf der padago-
gischen, der technologischen sowie der organisatorischen Ebene (vgl. Kampylis et al.,
2015, S. 17).

Das Modell (siehe Kapitel 1 in diesem Band, Abbildung 1) gliedert sich in die
sieben Hauptelemente auf dem dufleren Ring, plus einem sektorspezifischen offenen
Hauptelement des Modells, sowie in 15 Subelemente. Insgesamt 75 beschreibende
Faktoren (,descriptors®) im inneren Ring definieren die Bedingungen der Organisa-
tion in verschiedenen Bereichen und in Bezug auf unterschiedliche Akteure genauer
fir die Implementierung digitaler Prozesse (eine Ubersicht der Elemente findet sich
unter Kampylis et al., 2015, S. 18-20). Ahnlich wie Reifegradmodelle der Wirtschaft
dient das Modell ,,DigCompOrg® der Selbstevaluation von Organisationen und bil-
det einen Rahmen fiir Digitalisierungsvorhaben auf der Policy-Ebene ab, indem es
sowohl die organisationale Ebene als auch die Individualebene der Mitarbeitenden
beriicksichtigt (vgl. Kampylis et al., 2015, S. 6). Das Zusammenspiel zwischen Top-
down-Steuerung und Bottom-up-Impulsen wird hier betont und als Voraussetzung
fur digital gut aufgestellte Organisationen gesehen: ,This reflects the fact that a di-
gitally-competent educational organisation needs a balanced combination of strong
leadership and governance (for vision and top-down strategies) and staft and stake-
holders capable of taking personal responsibility (for self-initiated actions and bot-
tom-up effects and initiatives).“ (Kampylis et al., 2015, S. 6, H.i.O)

Obwohl das Modell vorrangig fiir formale Bildungsinstitutionen konstruiert wur-
de, lasst sich das Analyseraster auch fiir Organisationen der Sozialwirtschaft adaptie-
ren. Die Modellentwickler regen Anwenderinnen und Anwender dazu an, die Ele-
mente und Subelemente an die jeweilige Organisation anzupassen, damit das Modell
den spezifischen Bedingungen der Organisation entspricht. Dies ermdglicht eine An-
schlussfahigkeit des Rasters an die heterogene Struktur der Sozialwirtschaft, in der
Organisationen den digitalen Wandel eben durch solch ein Zusammenspiel von Top-
Down- und Bottom-Up-Steuerungselementen gestalten.
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3.2 Dimensionen eines Non-Profit-Managements

Dass Modelle aus anderen Bereichen ohne Anpassungen nicht ohne weiteres fiir die
Sozialwirtschaft {ibernommen werden konnen, betonen auch Brandes und Santifal-
ler (2018). Laut der Autorinnen konnen bestehende Modelle und Ansitze aus der In-
dustrie und Wirtschaft Organisationen im Non-Profit-Bereich nicht einfach , iber-
gestillpt® werden, da dadurch zentrale Abweichungen in den Rahmenbedingungen
missachtet werden (vgl. Brandes & Santifaller, 2018, S. 177). Aus diesem Grund er-
arbeiten sie fiir ein Non-Profit-Management sieben relevante Dimensionen und He-
rausforderungen, die an Fithrungskrifte in sozialen Organisationen gestellt werden.
Auf Basis dieser theoretischen Aspekte konnen bestehende Ansitze weiterverfolgt
und spezielle Modelle entwickelt werden. Tabelle 3 zeigt, welche Herausforderungen
im Hinblick auf die verschiedenen Dimensionen mit einer Fithrungsverantwortung
einhergehen.

Tabelle 3: Dimensionen eines Managements und Herausforderungen fiir Fihrungskrafte

Dimensionen Herausforderungen fiir Fiihrungskrafte

Kommunikation
(Information)

Kommunikations- und Informationsstrukturen sind in Organisationen

von zentraler Bedeutung. Informationen sollen durch Fiihrungskréafte in
ihrer Wichtigkeit bewertet, gefiltert und an die nachfolgenden Ebenen
weitergegeben werden. Fir Fihrungskrafte entsteht die Herausforderung,
mogliche lickenhafte Informationen zu schlieBen und darauf aufbauend
Entscheidungen zu treffen.

Informationen bilden die Grundlage fiir Entscheidungen, die jedoch nur
versehen mit entsprechenden Informationen und Regelung der Verant-
wortlichkeiten getroffen werden kénnen. Transparenz und Partizipation
sind entscheidend fir die Motivation der Organisationsmitglieder zur Mit-
wirkung bei der Umsetzung.

Entscheidung

Vertrauen und

In Organisationen mit einer heterogenen Struktur (z.B. bei Komplex-

Kontrolle tragern) spielt Vertrauen in die Arbeitsleistung der Mitarbeitenden eine
wichtige Rolle. Fiihrung auf Distanz gelingt nur durch Vertrauen und kann
schwer kontrolliert werden.

Wertschatzung, Soziale Organisationen sind geprdgt durch einen stark wertorientierten

Respekt und Kontext und durch Mitarbeitende, die sich mit den Werten identifizieren

Anerkennung und nach Respekt und Anerkennung streben. Ehrliches Feedback in Perso-
nalgesprachen stellt fiir Fihrungskrafte eine zentrale Herausforderung dar.

Umgang mit Auch in sozialen Organisationen spielen betriebswirtschaftliche Aspekte

Ressourcen eine Rolle, da 6ffentliche Mittel akquiriert und verwaltet werden mussen.

Die Herausforderung an die Fihrungsebene besteht unter anderem in der
Beachtung verschiedener Vorgaben (z.B. Zweckgebundenheit von Gel-
dern), wahrend gleichzeitig die Interessen der Organisation und Mitarbei-
tenden gewahrt werden sollen.

Partizipation und
Transparenz

Soziale Organisationen zeichnen sich oft durch stark ausgepragte Mitbe-
stimmungsstrukturen aus und durch Mitarbeitende, die ein hohes Bediirf-
nis haben, Entscheidungen mitzubestimmen. Fiihrungskrafte stehen vor
der Herausforderung abzuwagen, wie hoch die Partizipation in bestimm-
ten Entscheidungsprozessen sein soll.
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Dimensionen Herausforderungen fiir Fiihrungskrafte

Fihrung auf Organisationen in der Sozialwirtschaft weisen oft eine foderale Struktur mit

Distanz zerstreuten Organisationeinheiten auf. Dabei sind die ,Kontaktfrequenz”
und Qualitat der Kommunikation entscheidend. Gegenseitiges Vertrauen
bildet die Basis, um rdumlich entfernte Arbeitsbereiche funktionsfahig zu
halten.

Quelle: Eigene Darstellung, nach Brandes & Santifaller, 2018, S. 179-188

Im nachfolgenden Kapitel des Reviews zeigt sich, dass diese dargestellten Dimen-
sionen auch in den Ergebnissen der empirischen Forschung eine Rolle spielen. Dies
untermauert den Bedarf eines angepassten Management-Modells fiir die Sozial-
wirtschaft, auf dem Ergebnisse wissenschaftlicher Studien aufbauen kénnen oder
sich dort einordnen lassen. Auch ohne expliziten Digitalisierungsbezug in diesem
Modell stellen diese Dimensionen eine entscheidende Grundlage fiir die Implemen-
tierung einer digitalen Transformation innerhalb der Organisation dar. Dies beginnt
mit der Entscheidung durch die Fithrungsebene, den digitalen Wandel einzuleiten,
fithrt sich fort mit der Bereitstellung von Informationen {iber den Verlauf und die
Zielvorgaben, geht iiber die Einbindung der Mitarbeitenden in die Ausarbeitungs-
und weiteren Entscheidungsprozesse und endet mit einem Zusammenspiel aus Ver-
trauen und Kontrolle der Umsetzung in der Praxis und einem zukunftsweisenden
Umgang mit Ressourcen fiir den digitalen Wandel.

4. Ergebnisse der Studien

Tabelle 4 zeigt die inhaltliche Ausrichtung der Studien auf, die gleichzeitig die Glie-
derung fiir die Ergebnisdarstellung im Folgenden abbildet. Unter Relevanz werden
die zugeschriebene Bedeutung von Digitalisierung aus Sicht der Studienbefragten
verstanden und die Einschitzung, welchen Stellenwert die Digitalisierung innerhalb
der Organisation einnimmt. Dies wird in vier Studien thematisiert. Wer in der be-
fragten Organisation die Verantwortung fiir den digitalen Wandel trdgt und diesen
initiiert, wird in finf Studien naher betrachtet. In sechs Publikationen erfolgt eine
Abfrage der Ausstattung und Software sowie der Bedeutung der materiellen Aus-
stattung. Diese beiden Themenbereiche scheinen einen zentralen Stellenwert in Stu-
dien einzunehmen, die sich mit der Umsetzung von Digitalisierung in sozialen Or-
ganisationen auseinandersetzen. In drei der vorgestellten Studien wird auf Strategien,
Konzepte und die Partizipation der Mitarbeitenden eingegangen. Zum Thema Auf-
gabenfelder erfolgt schlieflich eine beschreibende Darstellung aus vier Studien, wel-
che Bereiche und Arbeitsprozesse von der Digitalisierung betroffen sind und inwie-
weit diese bereits ,digitalisiert wurden. Abschlieffend werden die Ergebnisse zu den
Hiirden dargestellt, die in fiinf Studien identifiziert wurden.
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Tabelle 4: Inhaltliche Themenbereiche der Studien

Strategien,

Verant- Auf- Ausstat-
Rele- Konzepte, .
wort- - gaben- tungund Hiirden
vanz . . Partizipa-
. lichkeit . felder Software
Studie tion
Dufft et al. (2017) X X X X X
Knauf (2019) X
Kreidenweis & Wolff (2019) X X X X
Kreidenweis & Wolff (2020) X X
Kutscher & Bischof (2020) X X
Schroll-Decker & Schneider X
(2019)
Steiner et al. (2019)
Stiehler et al. (2019) X X X X X X

Quelle: Eigene Darstellung

4.1 Relevanz von Digitalisierung fiir Organisationen der Sozialwirtschaft

Bereits 2017 bemerkte der Geschiftsfithrer der Bundesarbeitsgemeinschaft Freier
Wohlfahrtspflege (BAGFW) Dr. Gerhard Timm auf der Tagung ,,Sozialraum Digital®,
dass die Sozial- und ebenso die Gesundheitswirtschaft anderen Branchen rund zehn
Jahre in ihren digitalen Entwicklungen hinterherhinken. So sei das Bewusstsein fiir
die Bedeutung der Digitalisierung der eigenen Branche und des eigenen Unterneh-
mens wohl ansatzweise vorhanden, im Vergleich zum gewerblichen Wirtschaftssek-
tor jedoch weniger ausgepragt (vgl. Timm, 2017, S. 7) und auch in der praktischen
Umsetzung, wie bspw. der Ubersetzung von Prozessen und Abliufen in digitalisier-
te Formate, weisen Organisationen der Sozialwirtschaft noch Nachholbedarf auf
(vgl. Kreidenweis, 2018, S. 7). Ergebnisse einer qualitativen Studie mit Vertreterin-
nen und Vertretern aus Non-Profit-Organisationen untermauern diese Einschétzung.
71% der Befragten in der Studie von Dulftt et al. (2017) gaben an, dass der digita-
le Wandel in Zukunft starke Auswirkungen auf die eigene Organisation haben wer-
de - dies bezieht sich jedoch eher auf den Einsatz digitaler Tools und basiert auf
einem Verstdndnis von Digitalisierung, das auf der reinen Ubersetzung von analo-
gen hin zu digitalen Mitteln beruht. Die Einschitzung der Autorinnen und Auto-
ren, dass ,viele Befragte [...] die Bedeutung struktureller und prozessualer Veran-
derungen fiir die eigene Organisation, die durch Digitalisierung angestoflen werden
[, unterschitzen]“ (Dufft et al., 2017, S. 4), bekriftigt das Ergebnis. Dies liegt da-
rin begriindet, dass Mitarbeitende und Verantwortliche in einer Organisation bei
dem Thema Digitalisierung vorrangig auf die Nutzung digitaler Tools fiir Offentlich-
keitsarbeit und administrative Verwaltungsprozesse abzielen und dort auch am hau-
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figsten Auswirkungen der zukiinftigen Entwicklung vermuten. Die Entwicklung von
flexiblen und mobilen Arbeitsmodellen, wie sie in anderen Wirtschaftsbereichen ver-
mehrt auftreten und umgesetzt werden, wird seitens der Fithrungskrifte nur selten
auch fiir Arbeitsbereiche der Sozialwirtschaft gesehen. So glauben nur etwa die Half-
te der befragten Non-Profit-Organisationen, dass ihre Mitarbeitenden in Zukunft
den Wunsch nach flexibler Arbeit haben werden (vgl. Dufft et al., 2017, S. 12). Dufft
et al. (2017) konnten in ihrer Studie Unterschiede zwischen &lteren, tradierten Orga-
nisationen und jungen Organisationen ausmachen. Gerade jiingere Organisationen
(nicht alter als 30 Jahre) schitzten die Veranderungen durch die digitale Transforma-
tion fiir den eigenen Bereich hoher ein als Organisationen, die bereits langer als 30
Jahre existierten und reagierten auch agiler auf die neuen Anforderungen (vgl. Dufft
etal, 2017, S. 12).

Eine verzogerte Reaktion in Form von Ausgaben fiir IT-bezogene Ausstattungen
und Software zeigt sich bei der Betrachtung des IT-Reports fiir die Sozialwirtschaft
2020. Die Autoren stellen einen sprunghaften Anstieg der IT-Aufwendungsquote in
den Sozialwirtschaftsunternehmen fest, nachdem diese in den vergangenen drei Jah-
ren stagnierte. Dies begriinden sie damit, dass sich die Verantwortlichen ,nach Be-
ginn des groflen Digitalisierungsdiskurses ab etwa 2016 erst sortieren und strate-
gische Priorititen neu definieren mussten, bevor sie konkrete Investitionsvorhaben
angingen”“ (Kreidenweis & Wolff, 2020, S. 54). Die Schwerfilligkeit mancher Orga-
nisationen wird auch in der Studie von Stiehler et al. (2019) aufgefithrt. Demnach
zeigen die Ergebnisse mit Fokus auf etablierte Non-Profit-Organisationen im Ver-
gleich zu jiingeren oder sozialen Startups, dass in den etablierten Organisationen die
Entscheidungsprozesse sehr langwierig sein konnen. Starre und formalisierte Ablaufe
bilden dabei eine zusitzliche Hiirde. Eine Anpassung an Arbeitsweisen, die durch die
digitale Transformation entstehen (z.B. mobiles, flexibles Arbeiten), fallt diesen Or-
ganisationen deutlich schwerer (vgl. Stiehler et al., 2019, S. 15). Aber auch die Prio-
ritdtensetzung spielt in diesem Zusammenhang eine ebenso wichtige Rolle. Digita-
lisierungsthemen auf die strategische Agenda zu setzen ist ein wichtiger Schritt, die
Einstufung auf der Priorititenliste durch die entscheidenden Akteurinnen und Ak-
teure bestimmt jedoch die tatsachliche Umsetzung und ihre Geschwindigkeit. Indem
die Organisationsgrofle mit der Hohe der IT-Aufwendungen und dem verfiigbaren
Jahresbudget der Organisationen in Verbindung gebracht wird, konnen Dufft et al.
(2017) Interdependenzen zwischen diesen Faktoren nachzeichnen. Grundlegend fiir
die unterschiedliche Relevanz von Digitalisierungsthemen in Organisationen sind
zundchst das Verstdndnis von Digitalisierung und die Gleichsetzung einer Digitali-
sierungsstrategie mit monetdren Ausgaben. Dies fithrt oft zu einer reinen Investition
in Technologien, ohne dabei strukturelle und prozessuale Verinderungen zu beriick-
sichtigen (vgl. Dufft et al,, 2017, S. 5). In diesem Sinne werden fehlende finanziel-
le Mittel als haufigste Hiirde fiir die Umsetzung einer Digitalisierungsstrategie durch
die Befragten angegeben: 55% der Organisationen ,fehlen Zeit, Geld und Personal
fiir die Digitalisierung®, weitere 44 % geben an, ,,dass sie die Anfangsinvestitionen in
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Technologien und den Mehraufwand der Digitalisierung nur schwer schultern kén-
nen (Dufft et al., 2017, S. 21).

Die strategische Verankerung einer IT-Abteilung in die Gesamtorganisation stellt
fir Kreidenweis und Wolff (2019) ein Indiz fiir die zugeschriebene Bedeutung des
Themas dar. Beinahe die Halfte (48 %) der befragten Organisationen des IT-Reports
haben eine an die Verwaltung angedockte IT-Abteilung. In 39 % ist diese als eigene
Abteilung oder Referat direkt unter der Geschiftsfithrung angesiedelt (vgl. Kreiden-
weis & Wolff, 2019, S. 24). Ein weiterer Hinweis darauf, welche Relevanz der Digi-
talisierung in einer Organisation zugeschrieben wird, findet sich in der Betrachtung
der IT-Aufwendungen. Im Schnitt (arithmetisches Mittel) haben die befragten Or-
ganisationen ca. 830.000 Euro und damit 1,5% ihres Gesamtumsatzes in I'T-Anwen-
dungen und IT-Personal investiert. Die Verteilung der Ausgaben zeigt, dass 30 % der
Kosten in IT-Personal, 25% in Anwendersoftware und weitere 24 % in Hardware,
Netzwerke und Systemsoftware flielen. Wahrend die Ausgaben seit 2013 fiir das Per-
sonal gesunken sind, wurden in den anderen beiden Bereichen mehr Ausgaben geta-
tigt (vgl. Kreidenweis & Wolff, 2019, S. 15f.). Nach Betrachtung weiterer Kennzahlen
(z.B. IT-Aufwendungen pro Endgerite oder Anwender) schlussfolgern die Autoren,
dass, obwohl die Befragten eine hohe strategische Bedeutung in diesem Themenbe-
reich sehen, die finanziellen Aufwendungen in der IT dieser Bedeutung nicht ent-
sprechen. Die reale Umsetzung hinkt dieser Bedeutungszuschreibung hinterher. Bei
Betrachtung der Organisationsgrofle und der Jahresbudgets kann kein Zusammen-
hang zwischen der eingeschitzten finanzielle Hiirde mit den zur Verfiigung stehen-
den Mitteln gezogen werden - die Autorinnen und Autoren kommen aus diesem
Grund zu dem Schluss, dass eine aufgeschobene Umsetzung von Digitalisierungsvor-
haben primér auf eine ,mangelnde Priorititensetzung und ein fehlendes Bewusstsein
fir den Verdnderungsbedarf (Duftt et al., 2017, S. 21) zuriickzufiihren sei. Auch in
der ein Jahr spiter erfolgten Nachfolgestudie mit qualitativem Schwerpunkt kommen
Stiehler et al. (2019) zu der Erkenntnis, dass die Organisationen in punkto IT-Aus-
stattung und Hardware deutlich den Entwicklungen auf dem Markt hinterherhin-
ken und einen grofien ,,Modernisierungsbedarf“ aufweisen, was auf eine ,,stiefmiit-
terliche® Behandlung dieses Bereichs aufgrund der anfallenden Kosten zuriickgefithrt
wird (vgl. Stiehler et al,, 2019, S. 28).

Die Einschitzung der Relevanz fiir die eigene Organisation ist ein wesentlicher
Einflussfaktor, der sich durch alle Studien hindurchzieht. An dieser Stelle sei be-
reits auf die zentrale Rolle von Fithrungskriften, Entscheidern und dem Manage-
ment einer Organisation hingewiesen, die sich als Grundlage und Voraussetzung fiir
eine erfolgreiche Einbindung digitaler Prozesse und Umsetzung dieser erweisen wer-
den. Bislang herrschte in vielen Arbeitsbereichen, in denen soziale Dienstleistungen
erbracht werden, die globale Einschitzung, dass diese Tétigkeiten nicht mobil (z. B.
aus dem Homeoffice) getitigt werden konnen. Der disruptive Einbruch tradierter
Arbeitsweisen durch die COVID-19-Pandemie hat diese Ansicht der Organisationen
erheblich auf den Kopf gestellt. Arbeitsbereiche, wie z.B. die Tétigkeiten von Erzie-

50|



Die Umsetzung von Digitalisierung in Organisationen der non-formalen Bildung |

henden in Kindertageseinrichtungen, bei denen es zuvor kaum denkbar war, wurden
durch die Pandemie - zumindest partiell - in das Homeoffice verlagert und mussten
neu gedacht werden. Mit Interesse gilt es an dieser Stelle, Forschungsergebnisse der
kommenden Jahre mit den Studien dieses Reviews zu vergleichen. Eine Verschie-
bung der Wahrnehmung und Einschitzung von Fach- und Fithrungskriften in Non-
Profit-Organisationen wird vermutlich stark erkennbar sein.

4.2 Verantwortlichkeiten

In den herausgearbeiteten Management-Dimensionen wird den Fithrungskriften so-
wohl die Verantwortung iiber den Informationsfluss in einer Organisation als auch
das Treffen von Entscheidungen unter Unsicherheiten zugeschrieben. In der Theorie
gehort es zu den Aufgaben der Fithrungsebene, die Informationen, auf denen Ent-
scheidungen beruhen, transparent darzustellen und die generelle Informationsflut
zu verschiedenen Themen zu priorisieren und zu filtern (vgl. Brandes & Santifal-
ler, 2018, S. 179). Fiir den Digitalisierungsprozess ist es folglich wichtig zu kléren,
wessen Aufgabe es ist, den digitalen Wandel in die Organisation zu integrieren und
voranzutreiben. Fiir Kindertageseinrichtungen zeigt die Projektbegleitung von Kut-
scher und Bischof (2020) auf, dass Fachkrifte aus der Praxis Fragen der Ausstattung
vorrangig den Leitungskriften (43 %) und den Trigern (18 %) zuschreiben. Auch die
Verantwortung zum Thema Datenschutz obliegt diesen beiden Personengruppen.
Die Zusammenfithrung der quantitativen und qualitativen Ergebnisse der Studie
spezifiziert drei Aufgaben, die den Trigern von Kindertageseinrichtungen zufallen:
(1) die Bereitstellung von personellen, unterstiitzenden und beratenden Ressourcen
und Schaffung von Réumen fiir Aushandlungsprozesse und Konzeptentwicklungen,
(2) die Bereitstellung materieller Ressourcen fiir medientechnische Ausstattungen
und die Qualifizierung fiir einen sicheren Umgang mit digitalen Medien sowie (3)
Aufklarungsleistung in punkto Datenschutz und Bereitstellung datenschutzrelevan-
ter Informationen und trigerinterner Vorgaben oder Richtlinien (vgl. Kutscher & Bi-
schof, 2020, S. 126£.). Generell zeigt die Befragung, dass praxisnahe Fachkrifte ihre
nédchsthoheren Fithrungskrifte (in diesem Fall die Leitungen der Kindertageseinrich-
tungen) in der Verantwortung sehen, Fragen der Digitalisierung zu kldren und Vo-
raussetzungen fiir die Implementierung zu schaffen sowie die Umsetzung als geteil-
te Teamaufgabe zu verorten. Die Trager als {ibergeordnete Organisation werden auf
dieser Ebene nur zum Teil als zustindig betrachtet (vgl. Kutscher & Bischof, 2020,
S. 72).

Werden Fithrungskrifte befragt, wie es in den meisten vorliegenden Studien der
Fall ist, zeigt sich eine Verschiebung der wahrgenommenen Zustandigkeiten. Die IT
wird nicht nur als ein wichtiger Treiber gesehen, auch ihre Einbindung in das Unter-
nehmen und die Organisationsbereiche éndert sich in der Wahrnehmung. Stiehler et
al. (2019) sehen fiir die Zukunft ein verindertes Rollenbild fiir die IT-Abteilung: Die
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enge Zusammenarbeit mit verschiedenen Abteilungen und Arbeitsbereichen fiihrt
dazu, dass auch sie eher die Rolle eines Moderators einnehmen wird, der berit und
sich mit den anderen Mitarbeitenden auf gemeinsame Standards und Vorgehenswei-
sen einigt (vgl. Stiehler et al., 2019, S. 29). Eine IT-Abteilung, die fiir die Umset-
zung und Unterstiitzung verantwortlich sein konnte, existiert im Non-Profit-Bereich
nur in einem Viertel der befragten Organisationen und dies vor allem in gréfleren
Organisationen. Auffallend sind die kleinen Organisationen mit geringerem Jahres-
budget, in denen es bei 26 % keine ausgewiesenen IT-Verantwortlichen gibt, son-
dern Mitarbeitende der Organisationen IT-bezogene Aufgaben neben ihrer Kernti-
tigkeit erledigen (vgl. Duftt et al., 2017, S. 23). Der IT-Report aus 2019 bestitigt den
in 27% der befragten Organisationen gekoppelten Aufgabenbereich der IT-Leitung
in Kombination mit anderen Funktionen - am hiufigsten im Zusammenhang mit
dem Bereich Verwaltung, Finanzen und Personal (36 %). Knapp die Hélfte der Or-
ganisationen (46 %) hat jedoch eine eigene Stelle fiir die Leitung der IT-Abteilung
ausgewiesen, womit insgesamt drei Viertel aller Organisationen die Verantwortung
auf diese Weise geregelt haben. Im Kontrast dazu ist hingegen bei 23 % keine aus-
gewiesene Leitungsposition mit dem IT-Bereich betraut (vgl. Kreidenweis & Wolff,
2019, S. 25). Da IT-Abteilungen und ausgewiesene Verantwortliche nicht die Regel
zu sein scheinen, betonen Stiehler et al. (2019) in diesem Zusammenhang die Rolle
von digitalen Koordinatorinnen und Koordinatoren, die solche Aufgaben iiberneh-
men und dafiir Freirdume in ihrer Arbeitszeit erhalten. Die Férderung des Austau-
sches tiber digitale Themen, das Vorantreiben innerhalb der Organisation, die Koor-
dination von Angeboten und Projekten sowie das Einnehmen einer moderierenden
Rolle sind Kernaufgaben, die aus der Studie fiir eine solche Stelle abgeleitet werden
(vgl. Stiehler et al.,, 2019, S. 14). Im Zusammenhang mit der Verantwortung der IT-
Umsetzung taucht auch zunehmend das Thema Outsourcing in sozialen Organisa-
tionen auf. Kreidenweis und Wolff (2019) widmen sich in dem IT-Report aus 2019
der Frage, welche Rolle eine Auslagerung der IT in Zeiten des Fachkriftemangels
einnimmt und welche Dienste von externen Stellen {ibernommen werden. Nur ca.
ein Viertel der befragten Organisationen haben einige Leistungen ganzlich ausgela-
gert, wie bspw. die Mail- und Webhostings, die Lohn- und Gehaltsabrechnung, Si-
cherheitssysteme oder auch Netzwerkmanagement oder Server-Administration (vgl.
Kreidenweis & Wolff, 2019, S. 17f.). Die geringen Anteile des Outsourcings deuten
darauf hin, dass dies nicht als Losung seitens der Organisationen angesehen wird.
Die Autoren begriinden diesen Zustand mit vermuteten Angsten und Unsicherheiten
vor neuen Abhingigkeiten. Die Regelung von Zustindigkeiten in der Organisation
beziiglich IT-Themen wird von den befragten IT-Verantwortlichen des IT-Reports
2020 als Kompetenzdefizit gesehen. Um dieses Defizit zu beheben geht es vorrangig
»um strategisches IT-Management und IT-Governance, also die Fragen nach der or-
ganisationalen Verankerung der IT, nach einem aussagekriftigen IT-Controlling und
einem ausgereiften Security- und Servicemanagement® (Kreidenweis & Wolff, 2020,
S. 25). Ein Ausbau der organisationalen Verankerung erfolgt in den Organisationen
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immer hdufiger, indem IT relevante Themen regelméafiig in den entsprechenden Gre-
mien besprochen werden. Der jdhrliche Vergleich zeigt dabei eine Verschiebung der
Héufigkeit von ,eher selten” im Jahr 2014, uber ,,oft“ im Jahr 2017 zu ,fast immer*
in der letzten Welle 2020. Damit sind Digitalisierungsthemen fester Bestandteil der
Besprechungen und Agenden auf Ebene der Fithrungskrifte geworden. Die hiufigs-
ten Themen sind dabei die Punkte Datenschutz und IT-Sicherheit, die in der Pra-
xis oftmals zu Unsicherheiten fithren, die Anschaffung von bestimmter Hard- und
Software, der Austausch von Ideen und Konzepten fiir neue Formen der IT-Unter-
stiitzung und die Besprechung einer IT-Strategie (vgl. Kreidenweis & Wolff, 2020,
S. 26f.). Die Forderung von Dufft et al. (2017), die Digitalisierung gehore auf die
strategische Agenda (Dufft et al., 2017, S. 4), ldsst sich in der Praxis der Organisatio-
nen auch tatsichlich vorfinden.

Dass die Digitalisierung vor allem eine Managementaufgabe darstellt, belegen die
Studien von Dufft et al. (2017) und Stiehler et al. (2019), die durch die theoretischen
Uberlegungen von Brandes und Santifaller (2018) gestiitzt werden. Die Ergebnisse
der qualitativen Befragung zeigen ein einheitliches Meinungsbild dariiber auf, dass
der ,digitale Wandel [...] ohne die Unterstiitzung des Top-Managements ins Lee-
re laufen® wird (Stiehler et al., 2019, S. 16). Ein Gelingen hiangt aber auch von dem
Engagement der Mitarbeitenden aller Ebenen einer Organisation ab, da individuelle
Uberzeugungsmuster und Kompetenzen der Mitarbeitenden den Prozess beeinflus-
sen (vgl. Stiehler et al., 2019, S. 5).

4.3 Strategien, Konzepte und Partizipation

Das Gelingen aber auch das Scheitern von Digitalisierungsvorhaben in Organisa-
tionen hdngt in hohem Mafle von einer dahinter gelagerten Strategie ab. Diese
muss individuell an die Gegebenheiten des Sektors, der Organisation und den ein-
zelnen Bedarfen angepasst sein. Ein fiir alle Branchen und Bereiche wichtiges The-
ma ist der Datenschutz, der zu vielen Unsicherheiten in den Organisationen gefithrt
hat. Fir das Jahr 2019, ein Jahr nach Inkrafttreten der Datenschutz-Grundverord-
nung der Europdischen Union (EU-DGSVO), belegt der IT-Report eine gesteiger-
te Bedeutungszuschreibung fiir das Thema IT-Sicherheit, da 66 % der Organisatio-
nen ein IT-Sicherheitskonzept vorweisen konnen. Im Umkehrschluss zeigt sich aber
auch, dass das restliche Drittel kein Sicherheitskonzept besitzt. Unabhingig davon ist
in 99 % der Organisationen ein Datenschutzbeauftragter entweder durch einen exter-
nen Dienstleister (50 %) oder aus den eigenen Reihen (37 %) vorhanden (vgl. Krei-
denweis & Wolff, 2019, S. 341f.).

Im Hinblick auf die Umsetzung des digitalen Wandels betonen die befragten
Expertinnen und Experten der Studie von Stiehler et al. (2019), dieser sei ,zualler-
erst ein Lernprozess® (S. 5). Dabei gébe es keinen ,, Konigsweg und auch keine allge-
meingiiltigen Best Practices (S. 5). Die Entwicklung einer Strategie kann in Organi-
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sationen bereits einen ersten Lern- bzw. Entwicklungsschub auslésen und benétigt
fir ein gutes Gelingen Freirdume fiir Ideen und Experimente. Die Autorinnen und
Autoren der Studie betonen die Gefahren einer zu eng gestrickten Strategie, die In-
novationen bereits im Keim ersticke, weswegen eine digitale Strategie in sozialen Or-
ganisationen einen Balanceakt in biirokratischen und foderal aufgebauten Struktu-
ren darstelle (vgl. Stiehler et al., 2019, S. 12). Eine weitere Schwierigkeit stellt die
Nachverfolgung der Strategieumsetzung und Kontrolle derselben dar. Brandes und
Santifaller (2018) benennen als Herausforderung fiir soziale Organisationen - mit
ihrem dezentralen und foderalen Aufbau - die Faktoren Vertrauen von und Kontrol-
le durch Fihrungskrifte. Kontrollinstrumente lassen sich bspw. bei Komplextrigern
nur schwer einfithren und beschrianken sich auf Berichte und Protokolle aus den
verschiedenen Ebenen und Arbeitsbereichen. Vertrauen in die Mitarbeitenden und
deren Motivation, die Vereinbarungen und Entscheidungen umzusetzen, spielt eine
grofe Rolle und ist ,eine zentrale Voraussetzung fiir das Gelingen einer Fithrung auf
Distanz“ (Brandes & Santifaller, 2018, S. 183). In den Praxisbeispielen der befragten
Expertinnen und Experten der Studie von Stiehler et al. (2019) werden ,,Strategiever-
abredungen und ,strategische Leitsitze® als Instrument der Fithrungsarbeit® (Stichler
et al,, 2019, S. 12) beschrieben, um den Balanceakt zu bewiltigen.

Partizipative Ausarbeitungsprozesse unterstiitzen die Einhaltung solcher Stra-
tegieverabredungen. Auch praxisrelevante Konzepte fiir die Organisationseinheiten
und Fachpersonen, die vor Ort in Einrichtungen fiir Kinder, Jugendliche und Fami-
lien arbeiten, sollten laut Steiner et al. (2019) durch Fach- und Fithrungskrifte ge-
meinsam entwickelt werden. Die Studie untersucht den Medienumgang in stationa-
ren Einrichtungen der Jugendhilfe in der Schweiz und stellt dabei fest, dass in 54 %
der Einrichtungen medienpadagogische Konzepte vorliegen, die Regeln, Informatio-
nen, Zustdndigkeiten oder Handlungsempfehlungen festlegen. Was dabei Teil eines
Konzeptes sein sollte, wird von den Einrichtungen sehr unterschiedlich aufgefasst.
In den meisten Féllen (87 %) wurden piddagogische Leitlinien zum Umgang mit digi-
talen Medien in den Einrichtungen in den Konzepten selbst festgelegt. Digitale Me-
dien werden hédufig mit Fokus auf Medienpddagogik und die Nutzungsweisen von
Kindern und Jugendlichen betrachtet — dies zeigt sich auch darin, dass Grundsitze
der Mediennutzung fiir die Mitarbeitenden nur zu 46 % und eine Definition von Zu-
standigkeiten und Aufgaben lediglich zu 39 % in den Medienkonzepten der Einrich-
tungen vorhanden sind. In 90 % der Fille war das Team in die Konzeption eingebun-
den, in 84 % wurden auch Leitungen der Einrichtungen hinzugezogen. Kinder und
Jugendliche wurden dagegen nur in 21 % der befragten Einrichtungen an dem Ent-
wicklungsprozess beteiligt. Daraus lasst sich laut der Autoren eine umfassende Betei-
ligung aller betroffenen Personen bei der Konzeptentwicklung erkennen (vgl. Stei-
ner et al., 2019, S. 63f.). Bei genauer Betrachtung wird jedoch auch gleichzeitig eine
Unterreprasentanz der Adressatinnen und Adressaten (z.B. in diesem Fall der Kin-
der und Jugendlichen) deutlich, da knapp 80% von ihnen nicht an den fiir sie gel-
tenden Konzepten partizipieren konnten.
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Auf der Ebene der Fach- und Fithrungskrifte wird im Riickblick auf die zentra-
len Dimensionen eines Managementmodells von Brandes und Santifaller (2018) der
Punkt untermauert, die Akzeptanz und Umsetzung der dort festgeschriebenen Re-
geln und Richtlinien durch den Faktor Partizipation zu steigern. Dies spielt mit dem
Handlungsfeld zusammen, Fach- und Fithrungskrifte in Entscheidungsprozesse ein-
zubinden, um dadurch mehr Transparenz zu schaffen und Informationen verfiigbar
zu machen. Dass insbesondere die Sozialwirtschaft ein Dienstleistungssektor ist, der
von einem hohen Mitbestimmungsbediirfnis der darin eingebundenen Beschiftigten
gepragt ist, besttigt sich in der Studie zu den stationdren Einrichtungen der Jugend-
hilfe (vgl. Brandes & Santifaller, 2018, S. 180).

Die Verfolgung einer Digitalisierungsstrategie in Organisationen fithrt unwei-
gerlich auch zu einem Wandel der Organisationskultur und der Arbeitsweisen der
Mitarbeitenden. Eine Umsetzung kann nur gelingen, wenn auch die tatsichlichen
Arbeitsprozesse und -abldufe verdndert und Vorgaben in der Praxis umgesetzt wer-
den. Stiehler et al. (2019) fassen diese Erkenntnis in ihrer Studie folgendermaflen zu-
sammen: ,,Nur wenn die Mitarbeiter ihre Arbeitsstile anpassen, ldsst sich das Poten-
zial digitaler Werkzeuge ausschopfen. Werden digitale Losungen im praktischen
Einsatz dagegen nicht von den Mitarbeitern akzeptiert, ist ein Scheitern vorprogram-
miert (Stiehler et al., 2019, S. 18). Als Losung dafiir nennen die befragten Expertin-
nen und Experten einen partizipativen Ansatz in der Entwicklung neuer Strategien
und Modelle.

4.4 Aufgabenfelder

Der digitale Wandel stellt fiir Organisationen einen Lernprozess dar, der alle Ebe-
nen betrifft und Auswirkungen auf Arbeitsbereiche, Abldufe sowie Prozesse hat (vgl.
Stiehler et al., 2019, S. 5). Die Einfliisse auf verschiedene Geschaftsbereiche werden
unter anderem im Rahmen der IT-Reports (Kreidenweis & Wolff, 2019, 2020) hin-
sichtlich der Umsetzung von Digitalisierung, ihrem Grad der Standardisierung und
ihrem Reifegrad analysiert. Am hiufigsten sind in Organisationen der Sozialwirt-
schaft die Bereiche Klientenverwaltung und Leistungsabrechnung digital unterstiitzt
und standardisiert. Etwas weniger standardisiert sind Prozesse der Planung und Do-
kumentation und als am niedrigsten standardisiert erweist sich laut IT-Report 2020
die Dienst- und Einsatzplanung. Die Wahrnehmung des Standardisierungsgrades
und die Zufriedenheit mit den digitalisierten Prozessen unterscheidet sich zwischen
den verschiedenen Funktionstrigern einer Organisation. So verdeutlicht der Report,
dass Vorstinde und Geschiftsfithrungen mit den Abldufen und Prozessen zufriede-
ner sind und diese positiver einschitzen als die IT-Verantwortlichen, die in der Pra-
xis mit Umsetzungsschwierigkeiten konfrontiert werden (vgl. Kreidenweis & Wolff,
2020, S. 15f.). Auch in der Studie von Dufft et al. (2017) werden die Auswirkungen
auf verschiedene Geschiftsbereiche thematisiert. So geben bspw. 70 % der Befragten
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dieser Studie an, dass der digitale Wandel in Zukunft sehr starke oder starke Auswir-
kungen auf den administrativen Bereich der Organisation haben werde. Dennoch -
und darin zeigt sich deutlich der Nachholbedarf der Organisationen - fiihlen sich
nur 26 % auch gut darauf vorbereitet, administrative Aufgaben iiber digitale Tools
abzuwickeln (vgl. Dufft et al., 2017, S. 12).

Die Interaktion mit Zielgruppen und Klienten von sozialen Organisationen wird
nach Einschitzung von 63 % der befragten Mitarbeitenden ebenfalls stark von den
aktuellen und zukiinftigen Entwicklungen betroffen sein. Im Bereich der Kommu-
nikation nach auflen, Offentlichkeitsarbeit und Vernetzung sind es iiber 70 %. Dazu
zéhlen vor allem die Kommunikation mit Kindern, Jugendlichen und Familien so-
wie die Durchfithrung von Angeboten und Beratungsleistungen. So beschreiben Kut-
scher und Seelmeyer (2017, S. 230) bspw. die multidimensionalen Auswirkungen der
digitalen Transformation auf die Handlungsfelder der Sozialen Arbeit, die insbeson-
dere das Zusammenspiel der mediengepréagten Nutzung der Adressatinnen und Ad-
ressaten (Kinder und Jugendliche), den Fachkriften in Kontakt mit der Zielgrup-
pe sowie den Organisationen als dritter Faktor durch die Schaffung entsprechender
Rahmenbedingungen betrifft. Besonders die Begegnung in sozialen Netzwerken birgt
hohes Nutzungspotenzial fiir Trager und Anbieter sozialer Dienstleistungen (vgl.
Kutscher & Seelmeyer, 2017, S. 234). Lediglich 28 % der Organisationen sehen sich
jetzt schon gut ausgestattet und vorbereitet, um dieser Entwicklung zu folgen und
den Zielgruppen tber digitalen Kandlen zu begegnen, etwa 35% sind der Meinung,
dass sie dieses Instrument fiir ihre Offentlichkeits- und Netzwerkarbeit jetzt schon
gut nutzen konnen (vgl. Dufft et al, 2017, S. 10-14). In einer spiteren Studie von
Stiehler et al. (2019) fiihlen sich 40 % gut fiir eine digitale Kommunikation aufge-
stellt - entsprechende Voraussetzungen, um digitale Kommunikationswege effektiv
nutzen zu kdnnen, sind in den Organisationen jedoch kaum vorhanden. Die Auto-
rinnen und Autoren stellen aufSerdem fest, dass Potenziale insbesondere hinsichtlich
der zielgruppenspezifischen Kommunikation nicht ausreichend genutzt werden (vgl.
Stiehler et al., 2019, S. 21).

Die Schaffung einer expliziten Verantwortungsrolle in den Organisationen, wie
von Stiehler et al. (2019) gefordert, wire insbesondere fiir den Aspekt der Kommu-
nikation vorteilhaft sowie effektiv. Das Managen der neuen und vielfiltigen Kom-
munikationswege bedarf zeitlicher Ressourcen, die von Mitarbeitenden nicht neben-
bei aufgebracht werden konnen (vgl. Stiehler et al., 2019, S. 22). Als ein Grund fiir
die nur langsam fortschreitende Digitalisierung in verschiedenen Arbeits- und Ge-
schiftsfeldern von sozialen Organisationen werden mangelnde Zeitressourcen ge-
nannt: Da alle Krifte in den operativen Betrieb und in die Verwaltungsprozesse ein-
flieflen wiirden, bliebe fiir ,die Bearbeitung von Zukunftsfragen [...] keine Zeit®
(Stiehler et al., 2019, S. 23). Im Umbkehrschluss betonen die Autorinnen und Auto-
ren, sowie auch Dufft et al. (2017), dass es sinnvoller wire, zunachst die Adminis-
tration zu digitalisieren sowie die Verwaltungsprozesse zu optimieren, um dadurch



Die Umsetzung von Digitalisierung in Organisationen der non-formalen Bildung |

Freirdume fiir die Kernaufgaben zu schaffen (vgl. Dufft et al., 2017, S. 12; Stiehler et
al,, 2019, S. 23).

4.5 Ausstattung und Softwareeinsatz

Die Frage nach der Ausstattung von Organisationen auf der Ebene der Praxis sozia-
ler Organisationen, wie bspw. Einrichtungen der Kinder- und Jugendhilfe, wird in
den Studien von Steiner et al. (2019) und Knauf (2019) thematisiert. In der statio-
néren Jugendhilfe sind digitale Medien in Form von Laptops oder Computern bei-
nahe allgegenwirtig: 97 % der befragten Organisationen geben an, dass die Kinder
und Jugendlichen Zugang zu diesen haben. In 90 % der Fille wird auch ein kosten-
loser Internetzugang zur Verfligung gestellt. Infrastrukturell sind somit in den meis-
ten Einrichtungen Grundvoraussetzungen fiir die Nutzung digitaler Medien durch
Kinder und Jugendliche gegeben (vgl. Steiner et al,, 2019, S. 7). In Kindertagesein-
richtungen ist das Thema digitale Medien deutlich umstrittener. In 7% der Fille sind
sogar iiberhaupt keine Computer oder technischen Geridte vorhanden. In vereinzel-
ten Kitas ist noch nicht einmal ein Internetanschluss vorhanden. Das Vorhanden-
sein von Computern oder Laptops geht zudem nicht mit einer allgemeinen Zugéng-
lichkeit einher. In der Regel (90 % der Computer und 77 % der Laptops) stehen diese
im Biiro der Leitung und sind damit nicht fiir alle Fachkrifte der Kindertagesein-
richtung zugénglich (vgl. Knauf, 2019, S. 7). Die Studien lassen jedoch keinen Riick-
schluss auf den Einfluss der Gesamtorganisation und der Fithrungskrifte auf Ebene
des Managements zu. Die digital unterstiitzte Administration und Verbreitung von
Softwares und Ausstattungen dafiir scheint bei den Tragern und tibergeordneten Or-
ganisationen der Einrichtungen sozialer Dienstleistungen standardmaéfliger verbreitet
zu sein. Da in den Studien unterschiedliche Personengruppen befragt wurden, las-
sen sich keine eindeutigen Riickschliisse darauf ziehen, wie und ob die Bewertung
der Ausstattung in der Praxis mit dem digitalen Stand der Organisation zusammen-
héngt.

In anderen Studien weisen die betrachteten Organisationen steigende Investi-
tionen in Softwareprogramme und Systeme auf. Wihrend Kreidenweis und Wolff
(2020) feststellen, dass es in den vergangenen Jahren zu einer Stagnation der IT-In-
vestments kam, die sich aktuell aufzuldsen scheint, bestdtigen die Studien von Stieh-
ler et al. (2019) und Dulftt et al. (2017), dass Investitionen in IT und Technik lange
als reiner Kostenfaktor angesehen und die finanziellen Mittel dafiir oft nicht freige-
geben wurden. Wie in dem Abschnitt zur Relevanz von Digitalisierung in den Orga-
nisationen deutlich wurde, beruhen zaghafte oder aufgeschobene Investitionen nicht
primér auf mangelnden finanziellen Ressourcen, sondern sind in hohem Mafle auch
von der Priorisierung der Thematik auf der Managementebene und dem Verstindnis
von Potenzialen der Digitalisierung abhéngig.
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Nach wie vor dominieren klassische Computer mit einem Anteil von 57 % die
Arbeitspldtze der Mitarbeitenden aus sozialen Organisationen, 23 % sind mit soge-
nannten Thin Clients (kleine Computerboxen, die mit dem Server verbunden sind)
und 20 % mit Laptops ausgestattet, deren Haufigkeit seit 2013 entsprechend der Zu-
nahme des mobilen Arbeitens leicht zugenommen hat. Dennoch stellen die Autoren
des IT-Reports fest, dass die Potenziale der Endgerite aufgrund ihres aufgespielten
Softwareprogramme nicht ertragreich ausgeschopft werden: In 29 % der Fille sind
lediglich Schreib- und E-Mail-Programme installiert, jedoch keine branchenspezifi-
sche Software. Diese ist bei 63 % installiert (vgl. Kreidenweis & Wolff, 2019, S. 19f.).
Zudem erfolgt durch die zunehmende Bedeutung von Homeoffice und mobiler Er-
reichbarkeit wahrend der Arbeitszeit eine hohe Nutzung privater Smartphones und
Tablets durch die Mitarbeitenden. Lediglich 14 % sind mit dienstlichen Smartphones
ausgestattet (vgl. Kreidenweis & Wolff, 2019, S. 14). Bereits vorhandene Software
wird von den Mitarbeitenden, IT-Verantwortlichen und Fithrungskriften im IT-Re-
port auf ihre Qualitit und Zufriedenheit gepriift. Eine digitale Abbildung der Prozes-
se fiir die Klientenverwaltung und Leistungsabrechnung ist fiir 93 % der Befragten
von Bedeutung (sehr wichtig oder wichtig) und 61 % bewerten die Qualitit dieser
Prozessabbildung als sehr gut oder gut. An zweiter Stelle stehen mit 87 % Program-
me fiir die Planung und Dokumentation von Hilfen, die mit 71 % als sehr gut oder
gut in ijhrer Qualitdt bewertet wird. Eine Software fiir die Dienst- und Einsatzpla-
nung ist fiir 86 % der Befragten wichtig, nur etwas mehr als die Halfte der Befrag-
ten (58 %) ist jedoch mit der Qualitit einer solchen Software zufrieden (vgl. Krei-
denweis & Wolft, 2020, S. 17-21). Je nach Funktionsbereich der befragten Person
fallt diese Bewertung unterschiedlich aus. Allgemein scheint die Zufriedenheit mit
den Softwareprogrammen bei den Fithrungskriften hoher zu liegen als bei IT-Ver-
antwortlichen oder Mitarbeitenden anderer Ebenen. IT-Verantwortliche bewer-
ten die Software aufgrund ihrer beruflichen Nihe zu diesem Bereich, ihrer eigenen
Kompetenzen und den auftauchenden Alltagsproblemen, mit denen Sie konfrontiert
werden, am kritischsten. Dies zeigt sich in der deutlichen Diskrepanz zwischen der
eingeschatzten Wichtigkeit der Software und der Zufriedenheit mit dieser (vgl. Krei-
denweis & Wolff, 2020, S. 19). Die zentralen Qualitatskriterien, die von den Befrag-
ten an die Software ihrer Arbeitsbereiche gerichtet werden, sind Stabilitdt, Anpas-
sungsfihigkeit sowie Bedienerfreundlichkeit. Je nach Software rangieren diese drei
Merkmale an erster bis dritter Stelle: Bei der Klientenverwaltung und Leistungsab-
rechnung ist bspw. die Stabilitat fiir die Nutzerinnen und Nutzern besonders wichtig,
wihrend es bei der Planung und Dokumentation die Bedienerfreundlichkeit ist. Die
Bewertung hédngt vor allem davon ab, welche Personen bzw. Funktionsgruppen die
Hauptnutzenden der Software sind (vgl. Kreidenweis & Wolff, 2020, S. 181f.).

Obwohl in den untersuchten Organisationen besonders in neue Software fiir die
Planung und Dokumentation von Hilfen investiert wurde, weist dieser Bereich keine
grofle Standardisierung und Optimierung auf. Diese geht folglich nicht automatisch
mit der bloflen Einfiihrung neuer Softwareprogramme und Verfahren einher, son-
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dern es bedarf eines Hinterfragens der Arbeitsprozesse auf fachlich-organisatorischer
Ebene und einer strukturierten Umstellung, die von allen Mitarbeitenden verfolgt
wird (vgl. Kreidenweis & Wolff, 2020, S. 15£.). Die Autoren fassen diesen Umstand
in dem Satz ,,a fool with a tool is still a fool“ (Kreidenweis & Wolff, 2020, S. 16) zu-
sammen.

4.6 Hiirden

Die Umstrukturierung von Arbeitsprozessen und der effektive Einsatz digitaler Tools
fir die Arbeitsbereiche sind eng mit den Kompetenzen der Fach- und Fithrungs-
krafte verbunden. Allgemein attestieren Dufft et al. (2017) basierend auf den von
ihnen betrachteten Organisationen dem Non-Profit-Sektor einen ,deutlichen Man-
gel an Digital-Kompetenz® (Dufft et al.,, 2017, S. 6). Dies betrifft sowohl Kenntnisse
tiber die Nutzung digitaler Tools als auch iiber den Einsatz neuer Arbeitsweisen und
Methoden (z.B. Design Thinking). Wie bereits im Review des letzten Bandes (sie-
he Nieding & Klaudy, 2020) beschrieben, sind Kompetenzen und Haltung der pada-
gogischen Fachkrifte zentrale Schliisselelemente fiir einen sicheren Einsatz digitaler
Medien in der Praxis. Dennoch schitzt weiterhin ein Grofiteil der befragten Fach-
krafte die technischen Medienkenntnisse von Erziehenden als mangelhaft ein (72 %).
Weitere Hiirden sind aus Sicht der Fachkrifte eine mangelnde technische Ausstat-
tung der Einrichtungen (66 %) und zu wenig Zeit fiir die Medienerziehung im Alltag
(68 %) (vgl. Kutscher & Bischof, 2020, S. 69).

Je nach befragter Zielgruppe oder des Einsatzbereichs der Digitalisierung fallen
die Einschitzungen der Befragten unterschiedlich aus. Kommunikation und der Um-
gang mit sozialen Medien spielen eine wichtige Rolle fiir Non-Profit-Organisatio-
nen, von denen sich etwa die Hilfte der Befragten selbst eine gute oder sehr gute
Kompetenz in diesem Bereich zuschreibt. Im Vergleich zwischen jiingeren und &l-
teren Organisationen sind es erneut die Organisationen, die sich erst nach 2007 ge-
griindet haben, in denen hohere Kompetenzen aufzufinden sind. Auf ausreichende
Kompetenzen fiir den Einsatz neuer Methoden der Unternehmensentwicklung ver-
weisen 37 % der Organisationen (vgl. Dufft et al., 2017, S. 33), und auf einen deutli-
chen Nachholbedarf hinsichtlich agiler Arbeitsweisen verweisen Organisationen, bei
denen nur ein Bruchteil der Befragten Kompetenzen und Kenntnisse dazu angeben.
So wichtig eine Steuerung und Vorgabe von Zielen sowie Strategien sind, so iiber-
raschend ist es, dass besonders den Fiithrungskriften und entscheidenden Gremien
ein erheblicher Mangel an Grundkompetenzen, IT-Affinitit und Veridnderungswil-
le zugeschrieben wird, was eine Verzogerung oder gar Blockierung der Umsetzung
digitalisierungsbezogener Vorhaben zur Folge haben kann (vgl. Stiehler et al., 2019,
S. 15f; Dufft et al.,, 2017, S. 6). Dennoch werden mangelnde Kompetenzen nicht
als zentrale Hiirden genannt, um die Digitalisierung umzusetzen oder anzustoflen,
sondern eher finanzielle und personelle Engpésse der Organisationen. Obwohl di-
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gitalisierungsbezogene Kompetenzen fiir die Umsetzung und den Fortschritt ent-
scheidend sind, werden diese nicht explizit in Stellenausschreibungen fiir den sozial-
padagogischen Bereich benannt. Die systematische Analyse der Stellenanzeigen von
Schroll-Decker und Schneider (2019) zeigt, dass in den Anforderungsprofilen nur
selten ein Digitalisierungsbezug hergestellt wird.

Dokumentationsprozesse sind in der Sozialwirtschaft von hoher Bedeutung, da
diese standardmaflig in vielen Bereichen (z.B. in der Sozialen Arbeit, in Kinderta-
geseinrichtungen, aber auch in Pflegeeinrichtungen) Anwendung finden und zuneh-
mend digital unterstiitzt verlaufen. Kompetenzen oder Erfahrungen hinsichtlich di-
gitaler Dokumentationsformen werden in den untersuchten Stellenanzeigen jedoch
nicht beriicksichtigt. Von den neu einzustellenden Mitarbeitenden werden in der Re-
gel auch Kommunikationsfihigkeiten gefordert, die — wie in den vorangegangenen
Abschnitten dargestellt - vielfiltig Anwendung finden bei unterschiedlichen Ziel-
gruppen. Die geschilderten Anforderungen durch die digitale Transformation und
neue Kommunikationsformen spiegeln sich in den Stellenausschreibungen meist je-
doch nicht wider. Die Autorinnen und Autoren vermuten, dass der Einsatz digitaler
Medien in diesen Arbeitsbereichen nur implizit mitgedacht und als ,Querschnitts-
kompetenz® aufgefasst wird. So ldsst sich der hdufigste Bezug zur Digitalisierung
nur in Stellenanzeigen finden, die Kenntnisse im Umgang mit bestimmter Software
oder PC-Kenntnisse in ihr Anforderungsprofil aufgenommen haben. Der Digitalisie-
rungsbezug beschrinkt sich dabei jedoch meistens auf allgemeine Softwareprogram-
me (z.B. Microsoft-Office-Programme) oder auf das Vorhandensein von handfesten
Kompetenzen im Umgang mit digitalen Medien oder Computern (vgl. Schroll-De-
cker & Schneider, 2019, S. 153f1.).

Auf der Praxisebene gehen die Studien von Knauf (2019) und Steiner et al. (2019)
auf die Selbsteinschatzung der Fachkrifte beziiglich ihrer eigenen Kompetenzen
im Umgang mit digitalen Medien ein. So zeigt sich fiir Fachkrifte in Kinder-
tageseinrichtungen eine heterogene Einschitzung der eigenen Kompetenzen. Ledig-
lich 14 % schitzen die Kompetenzen des Teams als sehr positiv, 43 % als eher positiv
(abgefragt in Form von ++ und +) und mehr als ein Drittel der Befragten als nicht
ausreichend ein (vgl. Knauf, 2019, S. 17). In Einrichtungen der stationdren Jugend-
hilfe fithren mangelnde Kompetenzen und Kenntnisse seitens des Betreuungsperso-
nals unter anderem dazu, dass in einigen Einrichtungen kein kostenloser Internetzu-
gang gewahrt wird, weniger reflektierende Gespriache mit Kindern und Jugendlichen
tiber Medien gefithrt werden oder in einem stirkeren Maf} eine restriktive Medien-
erziehung ausgeiibt wird (vgl. Steiner et al., 2019, S. 7-10).
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5. Fazit

Organisationen sowie Akteurinnen und Akteure der Sozialwirtschaft werden zu-
nehmend mit Entwicklungen der Digitalisierung konfrontiert, die zu einem Span-
nungsfeld zwischen der Tradition und der aufkommenden Dynamik fithren. Durch
ihre Strukturen vollziehen sich Verianderungen in diesen Bereichen zum einen nur
langsam, zum anderen weist die Studienlage auf eine zunehmende Entwicklungsbe-
reitschaft hin, um den Aufgaben sowie Zielsetzungen in den Feldern der sozialen
Dienstleistungen auch im digitalen Wandel gerecht zu werden.

5.1 Zusammenfassung zentraler Ergebnisse

Das Review fiir den Bildungsbereich Kindheit, Jugend und Familie identifizier-
te aus den acht analysierten empirischen Studien folgende zentrale Themenberei-
che: die Bedeutung von Relevanz- und Verantwortungszuschreibung, von Strategien
und Konzepten, von Partizipation der Mitarbeitenden, von Ausstattung und Soft-
ware, der Umsetzung in verschiedenen Arbeitsfeldern sowie das Auftreten von Hiir-
den. Zunichst gilt es festzuhalten, dass befragte Personen in Studien oftmals generell
ein unterschiedliches Verstindnis von Digitalisierung aufweisen. Die theoretische
Unterscheidung zwischen Digitalisierung und digitaler Transformation nach Har-
wardt (2019) bietet eine Hilfestellung fiir die Identifizierung solcher Unterschiede.
Wird diese Unterscheidung auf die Studienergebnisse angewendet, zeigt sich, dass
viele der Befragten ein Digitalisierungsverstdndnis im ersten Sinne aufweisen - also
eine reine Ubersetzung analoger Arbeitsprozesse in digitale Méglichkeiten. Die Ver-
dnderungen der Strukturen und Prozesse durch den digitalen Wandel, die unter den
Begriff der digitalen Transformation fallen, werden laut Studien von den Fithrungs-
kraften haufig unterschitzt oder mit einer mangelnden Prioritit versehen. Aus Sicht
der Mitarbeitenden sind es aber die Management- und Fihrungsebenen, die verant-
wortlich dafiir sind, den digitalen Wandel in der Organisation einzulduten. Ihnen
kommt eine zentrale Rolle zu, da sie die finanziellen, materiellen und personellen
Voraussetzungen schaffen. Die Studien zeigen jedoch auch auf, dass eine reine Top-
down-Steuerung durch das Management nicht allein zielfithrend sein kann. Durch
das hohe Mitbestimmungsbediirfnis in sozialen Organisationen seitens der Mitarbei-
tenden spielt der Faktor Partizipation eine ebenso zentrale Rolle. Das Modell Dig-
CompOrg von Kampylis et al. (2015) beriicksichtigt das Zusammenspiel zwischen
Top-down-Steuerung und Bottom-up-Elementen als wesentlichen Faktor fiir ein Or-
ganisationsentwicklungsmodell. Die tatsdchliche Umsetzung einzelner Digitalisie-
rungsvorhaben in den Organisationen erfolgt auf der Ebene der Mitarbeitenden.
Hier konnen Studien in Zukunft mehr Klarheit verschaffen, welche Kapazitaten da-
fiir vorliegen. In zahlreichen Organisationen wird das Thema Digitalisierung neben
den eigentlichen Kernaufgaben erledigt, was erneut auf eine niedrige Priorititenset-
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zung hindeutet oder auf das Unterschitzen der Aufgaben, die damit einhergehen.
Lediglich in grofleren Organisationen scheint es eigene IT-Abteilungen oder ausge-
wiesenes IT-Personal zu geben, die eine Umsetzung vorantreiben. Unabhéngig von
der Organisationsgrofle pladieren die Studien dafiir, Freirdume zu schaffen, indem
explizit digitale Koordinatorinnen und Koordinatoren ernannt werden, die fiir Di-
gitalisierungsprojekte verantwortlich sind, die Motivation der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter steigern und den Prozess steuern. Die Studien liefern Hinweise dazu, in
welcher Weise sich das technologiegeprigte Digitalisierungsverstdndnis auf die Um-
setzung auswirkt. Organisationen tétigen, basierend auf diesem Verstandnis, Inves-
titionen in Technologien, ohne gleichzeitig strukturelle Veranderungen anzustofSen.
Auch Hemmungen, grofle finanzielle Mittel fiir eine digitale Kehrtwende freizuge-
ben, behindern die Entwicklungsprozesse der Organisationen und fithren dazu, dass
sie oftmals dem Wandel hinterherhinken. Hinzu kommt als weitere Hiirde eine ge-
wisse Schwerfilligkeit sozialer Organisationen, in denen die Entscheidungsprozesse
hiufig langwierig sind. Der Veranderungsschub, der sich in vielen Branchen und Be-
reichen durch die COVID-19-Pandemie vollzogen hat, wird vermutlich zahlreiche
Digitalisierungsvorhaben zwangsldufig beschleunigt haben. Dazu gehért bspw. das
mobile Arbeiten. Diese Entwicklungen werden sich erst in zukiinftigen Forschungs-
ergebnissen ablesen lassen.

5.2 Desiderata

Die Ergebnisse verweisen an unterschiedlichen Stellen darauf, dass das Fiithrungs-
verstandnis und -handeln der verantwortlichen Akteurinnen und Akteure sowie eine
umfassende Einbindung der Organisationsmitglieder durch eine bewusste Kombina-
tion von Top-down- und Bottom-up-Steuerungselementen mafigeblich fiir eine er-
folgreiche Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben ist. Managementmodelle fir
die Praxis gewinnen auch in der Sozialwirtschaft eine zunehmende Bedeutung. Es
existieren bereits erste Ausarbeitungen, solche Modelle an die Gegebenheiten sozia-
ler Organisationen anzupassen. Dass sich die Dimensionen eines Non-Profit-Ma-
nagements in den Studienergebnissen wiederfinden, bestitigt die Relevanz dieser
Handlungsaufgaben fiir die Fithrungsebene. Auf Basis der zusammengestellten Stu-
dienergebnisse im Rahmen dieses Reviews lassen sich kaum inhaltliche Forschungs-
liicken identifizieren. Ausgehend von den zentralen Themenfeldern, wie sie in den
Modellkonzepten auftreten, lassen sich zu allen Bereichen erste empirisch fundier-
te Erkenntnisse finden. Diese gilt es in vertiefenden Arbeiten weiter zu tiberpriifen.
Eine Forschungsliicke zeigt sich insbesondere im Bereich der Partizipation. Es wird
in den Studien darauf hingewiesen, dass Partizipation der beteiligten Akteurinnen
und Akteure eine wichtige Rolle spielt, allerdings bezieht sich diese Partizipation nur
auf die Mitarbeitenden und nicht auf andere Zielgruppen. Dies wird besonders in
der Studie zu der Nutzung digitaler Medien in stationdren Einrichtungen fiir Kinder
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und Jugendliche deutlich: Konzepte, die sich auf die Mediennutzung in diesen Ein-
richtungen beziehen, werden nur zu einem sehr geringen Teil auch von den Kindern
und Jugendlichen mitentwickelt. Neben einer reinen Bestandserhebung von Strate-
gien und Konzepten in Bereichen der sozialen Dienstleistungen wire es erginzend
interessant zu wissen, wie verschiedene Personen- und Zielgruppen in diese Prozesse
eingebunden werden und wie sich die Partizipation genau ausgestaltet. Die Studien-
lage deutet darauf hin, dass die Forschung zu Fragen der Organisationsentwicklung
erste, breit geficherte Erkenntnisse bereithilt, diese aber noch in kiinftigen empiri-
schen Forschungsarbeiten vertieft werden sollten, um die in diesem Review darge-
legten Ergebnisse weiter zu fundieren. Dartiber hinaus fehlen weitere Arbeiten mit
einer speziellen Ausrichtung auf vereinzelte Felder der sozialen Dienstleistungen, die
diese fokussieren und in die Tiefe gehend analysieren. Basierend darauf gilt es zu er-
proben, ob Erkenntnisse aus den groff angelegten Studien, die die gesamte Sozial-
wirtschaft oder allgemein Non-Profit-Organisationen in den Blick nehmen, auch fiir
einzelne Felder oder Institutionen zutreffend erscheinen. Modelle mit explizitem Di-
gitalisierungsbezug sind ebenfalls selten in der Literatur vertreten. Das Modell Dig-
CompOrg auf europidischer Ebene stellt sich als ein adaptierbares Konzept auch fiir
die Sozialwirtschaft dar und beriicksichtigt digitalisierungsbezogene Entwicklungen.
Forschungen, die auf die Evaluation von Management- und Organisationsentwick-
lungskonzepten abzielen, sind in dieser Form nicht vorhanden, was auf ein zentrales
Forschungsdesiderat hinweist.

5.3 Limitationen

Die hier dargelegten Einblicke basieren auf qualitativ und quantitativ durchgefiihrten
empirischen Studien, in denen nur zu einem geringen Teil ihre Forschungsmetho-
den und -instrumente transparent dargelegt werden. Im Sinne eines gemeinschaft-
lichen Erkenntnisinteresses in einem Feld, das bislang wenig erforscht wurde, soll-
ten insbesondere im Bereich der quantitativen Methoden Messinstrumente erprobt
und fiir eine weitere Nutzung bereitgestellt werden. Anlass zu Bedenken gibt auch
die Zahl der identifizierten Publikationen. Die systematische Recherche in den rele-
vanten Datenbanken erbrachte zahlreiche Treffer und Literatureintrige, die Zahl der
empirischen Studien blieb aber vergleichsweise gering. Dieser Zustand bietet Spiel-
raum fiir verschiedene Lesarten:

1. Der Fokus empirischer Forschung liegt nicht auf den Inhalten der Organisations-
entwicklung. Da der Einsatz digitaler Medien in Kontexten der Arbeit mit Kin-
dern, Jugendlichen und Familien in den vergangenen Jahren sehr kontrovers dis-
kutiert wurde, richteten sich auch die Forschungsvorhaben entsprechend aus und
wurden in diesen Themenbereichen gefordert.

2. Erfahrungen aus der Praxis deuten darauf hin, dass auf der Fithrungsebene kein
Riickgriff auf spezielle Entwicklungsmodelle mit sozialwirtschaftlichem oder Di-
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gitalisierungsbezug stattfindet. Eine Orientierung erfolgt grob an betriebswirt-
schaftlichen Modellen und ist abhingig von den personlichen, beruflichen und
erfahrungsbasierten Wissenshorizonten der verantwortlichen Akteurinnen und
Akteure. Erste Ergebnisse aus den Studien kénnen diese Erfahrungen bestitigen.

3. Erfahrungsberichte und inhaltlich konstitutive Verdffentlichungen in praxisrele-
vanten Zeitschriften spielen im Bereich der sozialen Dienstleistungen eine wich-
tige Rolle. In diesen Formaten erfolgt eine Auseinandersetzung mit den Ge-
gebenheiten und Entwicklungen der Praxis, auf die seitens der dort agierenden
Personen zuriickgegriffen wird. Empirisch belegte Befunde sind bislang fiir den
Bereich des Einsatzes und der Auswirkungen digitaler Medien besonders nachge-
fragt, dies scheint jedoch (noch) nicht fiir den Bereich der Organisationsentwick-
lung zu gelten. Fithrungskrifte sowie Beschiftigte in anderen Positionen berufen
sich fiir die Auseinandersetzung mit diesem Thema vorrangig auf einen Erfah-
rungsaustausch in der Praxis und die Veroffentlichung von Best-Practice-Beispie-
len.

Aufgrund der geringen Anzahl empirischer Studien, die in dieses Review eingeflos-
sen sind, lassen sich keine allgemeingiiltigen Aussagen zu Organisationen der non-
formalen Bildung treffen. Die dargelegten Studien liefern Hinweise und erste wichti-
ge Erkenntnisse fiir ein breites Feld der Sozialwirtschaft, die sich jedoch nicht ohne
weitere Uberpriifungen auf spezielle Bereiche und Einrichtungen iibertragen lassen.
Basierend auf diesen Hinweisen kdnnen Anreize fiir weitere Forschungsvorhaben ge-
schaffen werden. Eine weitere Limitation dieses Reviews stellt der Fokus auf deutsch-
sprachige Studien dar. Aufgrund der speziellen Strukturen der Sozialwirtschaft in
Deutschland wurden internationale Studien aus der Analyse ausgeschlossen. In gro-
Ber angelegten Vergleichsstudien wire es sinnvoll, internationale Vergleiche zu zie-
hen und auf die Ubertragbarkeit von Studienergebnissen hin zu iiberpriifen.
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