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Vorwort

Chatter that matters: Wenn Social Media Einfluss darauf haben, wer im Weissen Haus re-
giert; Tausende mobilisieren kdnnen, ihre Staatsoperhaupter abzusetzen; die Sympathie von
Millionen Menschen in Stunden auf ein Thema lenken kdnnen; oder aus einem Nobody Uber
Nacht ein Star machen kdnnen, dann ist es auch fir Unternehmen an der Zeit festzustellen,
dass Social Media wahrscheinlich auf sie einen Einfluss haben (Lewis, 2011, S. 38).

Wissen Fuhrungspersonen in der offentlichen Verwaltung, welchen Einfluss Social Media auf
die Organisation haben? Sind die Fuhrungspersonen bereit und fahig fur die Einfihrung von
Socia Mediain die Unternehmenskommunikation? Lasst die regelkonforme und pflichtbe-
wusste Verwaltungskultur Gberhaupt zu, dass interaktiv und fur alle 6ffentlich sichtbar kom-
muniziert wird? Was passiert bei Kontrollverlust? Halt die Fehlerkultur, was sie verspricht?
Diese und weitere Fragen im Rahmen der Einflihrung von Social Mediain der kantonalen
Verwaltung Aargau fuhrten zur Fragestellung dieser Projektarbeit zum Fihrungsverhalten bel
der Implementierung von Social Media.

Die Leserinnen und Leser dieser Projektarbeit gewinnen einen Uberblick tiber die externen,
institutionellen und individuellen Bedingungsgréssen im Umfeld und im Zusammenhang mit
der Einfuhrung von Social Mediain der offentlichen Verwaltung. Sie erfahren, inwiefern So-
cia Media Einfluss auf die Strategie, Struktur und insbesondere auf die Kultur haben und wie
Fuhrungsverantwortliche ihr Verhalten darauf ausrichten kdnnen.

Ein besonderer Dank geht an meine V orgesetzten Regierungsrat Roland Brogli und Generd-
sekretdr Dr. Roberto Frohlich dafiir, dass sie mich in diesem Studium untersttitzen. Den Inter-
viewpartnerinnen und —partnern danke ich fur ihre klaren Aussagen, welche dieser Arbeit
einen bereichernden und aussagekréftigen Praxisbezug schenken. Prof. Dr. Adrian Ritz danke
ich herzlich dafir, dass er sich engagiert mit dem Themader Arbeit auseinandergesetzt und
mir sehr nltzliche Empfehlungen mitgegeben hat.

M Uhlethal/Zofingen, 3. Oktober 2012 Patricia Kettner
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Zusammenfassung

Ein ungewisser Weg. Social Medialdsten in der 6ffentlichen Verwaltung zuerst Angst aus.
Angst vor Kontrollverlust. Esfolgte die Erkenntnis, dass Social Media wegen der hohen Nut-
zerzahlen das Verwaltungshandel n beeinflussen werden und man sich damit befassen muss.
Das, obwohl der Aufwand hoher eingeschétzt wird als der Nutzen und das Interesse der
Community zu wenig nachgewiesen ist. Derzeit machen zwei Drittel der 6ffentlichen Verwal-
tungen erste Erfahrungen mit dieser Form der offentlichen und interaktiven Kommunikation.

Grenzen Uberwinden. Das verwal tungstypische Spannungsfeld zwischen der betriebswirt-
schaftlichen und der rechtsstaatlichen, demokratischen Dimension prasentiert sich im Zu-
sammenhang mit Social Media besonders. NPM-typische Anliegen wie Kundenorientierung,
Transparenz, Kollaboration, Wissensmanagement und Partizipation konnten gestéarkt werden.
Wenn die Verwaltung auf Social Media erfolgreich sein will, muss sie bereit sein Uber Orga-
nisationsgrenzen und Departementsautonomien hinweg vernetzt zu agieren.

Verhalten zahlt. Das Gelingen der Implementierung von Social Mediawird vom Verhalten
der Mitarbeitenden und V orgesetzten gepragt. Dazu gehort die Bereitschaft den Anspruchs-
gruppen zuzuhoren, Kritikfahigkeit an den Tag zu legen, Probleme |6sen zu wollen und das
Feedback ernst zu nehmen. Das funktioniert, wenn das Vertrauen der Mitarbeitenden unter-
einander und in die Fuhrung gelebt wird und bedingt ein Fiihrungsverhalten, bei dem die Mit-
arbeiterorientierung im Zentrum steht. Als besondere Herausforderung présentieren sich die
unterschiedlichen Einstellungen der Digital Natives und der Digital Immigrants.

Vor allem eine Frage der Kultur. Social Media missen im Rahmen der Unternehmens- und
Personalstrategie aufzeigen, welchen Beitrag sie zur Zielerreichung leisten. Auch sind die
Geschéaftsprozesse fur Social Mediafit zu machen. In erster Linie sind aber die Kultur und das
Fuhrungsverhalten entscheidend dafUr, ob die durch Social Media verénderte Situation erfolg-
reich gemanagt werden kann. Das ist nicht einfach, denn Fuhrungskréfte reagieren unter-
schiedlich. Das Spektrum reicht von Euphorie bis Ablehnung. Der Angst vor Kontroll- und
Machtverlust steht die Chance der Organi sationsentwicklung hin zu mehr Vernetzung, Kolla-
boration und Partizipation gegentiber. Wer einen kooperativen Fihrungsstil mit ausgepragter
Fehlertoleranz pflegt, den Mitarbeitenden Freiraum fir Neues | sst und Eigenverantwortung
fordert, dem wird es gelingen, sein Team auf den neuen Weg mitzunehmen.

Theorie. Auf die Fragestellung dieser Studienarbeit, welche Aspekte der Personalfiihrung —
insbesondere des Fuihrungsverhaltens— Einfluss auf eine gelungene Implementierung von
Socia Media haben, présentieren sich anhand der Literaturrecherchen drei Herausforderun-
gen: Als erstes mussen Fuhrungspersonen sich und die Mitarbeitenden motivieren, die Beson-
derheiten von Social Media zu verstehen und im Alltag gezielt einzusetzen. Dazu braucht es
neugierige Vorgesetzte, die Grenzen tiberwinden und Durchhaltewillen beweisen. Die zwelite
Aufgabe besteht darin das Kontrollierer-Kontrollierten-Dilemma zu [6sen. Die kontrollieren-
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den Fuhrungspersonen furchten den Kontrollverlust Uber das Verhalten der Mitarbeitenden
und suchen nach einem Absicherungsinstrument. Die kontrollierten Mitarbeitenden sind auf
Handlungsspi el raum angewiesen und verlieren so die Motivation, Social Mediafur ihre Ar-
beit zu nutzen, sprich Wissensmanagement zu betreiben und den unkomplizierten Kontakt zu
den Anspruchsgruppen zu pflegen. Dieses Dilemma kann tberwunden werden, in dem die
Zusammenarbeit nicht nur durch Vorschriften sondern in erster Linie durch Vertrauen und
Verldsdlichkeit reguliert wird. Erlebbar machen kann man das, indem Social Media Anwen-
dungen in der téglichen Arbeit zum Einsatz kommen. So wird die Medienkompetenz gestarkt
und den Mitarbeitenden das Gefuihl vermittelt, dass ihr Beitrag zahlt. Die dritte Herausforde-
rung ist die Changebereitschaft weg von der Kontrollkultur hin zu einer Vertrauenskultur.
Dafur missen bestimmte Fuhrungsei genschaften gestarkt werden. So zum Beispiel die Bereit-
schaft Bestehendes in Frage zu stellen, sich die notwendige M edienkompetenz anzueignen
und die Komfortzone der Expertenkultur zu verlassen. Féhigkeiten wie Vertrauen, Authentizi-
tét, Fehlertoleranz, Kritikfahigkeit, Achtsamkeit im Umgang mit Informationen und die Be-
reitschaft Wissen zu teilen gewinnen durch Social Media an Bedeutung.

Praxis. Das Fallbeispiel Kanton Aargau bestétigt, dass Social Media dann bewadltigbar sind,
wenn die Fuhrungsherausforderungen ernsthaft angegangen werden. Grundsétzlich wurde
kaum eine Veranderung im Fuhrungsalltag wahrgenommen, weil die Pilotprojekte vor allem
von den Kommunikationsabteilungen betreut werden. Man ist sich aber einig, dass die kinfti-
ge Arbeitnehmergeneration mit Social Media arbeiten will und dass man sich darauf einstel-
len muss. Die Kader sind deshalb motiviert und sehen die Chance der Vernetzung, die Sté&-
kung der kollektiven Intelligenz durch Wissensmanagement sowie den unkomplizierten Zu-
gang zur Bevdlkerung. Das Kontrollierer-Kontrollierten-Dilemmawird bestétigt. Allerdings
betrachtet man Social Media al's konsequente Weiterentwicklung des Offentlichkeitsprinzips,
die dazu fuhrt, dass man die Leitplanken grosszigiger setzen muss. In Bezug auf die Fuh-
rungseigenschaften wird zugestimmit, dass die Fuhrungspersonen in der VVerwaltung einer
starken Expertenlogik folgen, auch wenn seit langerem ein Kulturwandel im Gangeist. Die
Entwicklung weg von der Dominanz der Fachkompetenz hin zu mehr Sozia kompetenz findet
im Rekrutierungsalltag schon langer statt. Social Mediawirken hier als Verstarker und Be-
schleuniger. Vertrauen wird al's Flihrungsei genschaft an Bedeutung zunehmen. Die Bereit-
schaft Wissen zu teilen, wird Uber Erfolg oder Misserfolg von Social Media entscheiden.

L eader ship 2.0 als Schlussfolgerung

Social Media oder Web 2.0 in der offentlichen Verwaltung erfordern die Stérkung bestimmter
Fuhrungsei genschaften, denn Web 2.0-Plattformen sind nicht kontrollierbar, sehr wohl aber
steuerbar. Web 2.0 ruft al'so nach Leadership 2.0. Dabei sind folgende Aspekte des Fiihrungs-
verhaltens zentral: Bewusst entscheiden, aktiv verinnerlichen, Nahe und Freirdume zulassen
und Vertrauen schenken. Die Handlungsempfehlungen orientieren sich am Social Media
Kompetenzmodell fur Fuhrungskréfte. Im Zentrum des Kompetenzdreiecks ,, Kommunikati-
onskompetenz — M edienkompetenz — Sozialkompetenz” steht die Motivation der V orgesetz-
ten. Denn nur wenn sieihre Vorbildfunktion ernst nehmen, entsteht Identifikation der Mitar-
beitenden mit einem neuen V orhaben wie Socia Media.
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Baby Boomer
Community

Digital Immigrants

Digital Natives

Employer Branding
Entreprise 2.0

Facebook

Generation X

Generation Y
IKT

| OP-Fuhrungskonzept

Kununu

Netiquette

NPM
Podcast

Generation der 1955 — 1965 Geborenen, zéhlen zu den Digital Im-
migrants

Eine Gruppe von Menschen mit gemeinsamem Interesse. In der Onli-
ne-Welt, Menschen die sich auf Plattformen vernetzen.

AlsDigital Immigrants werden Personen bezeichnet, die sich mit den
digitalen Technologien und Kommunikationsmdglichkeiten erst im
Erwachsenenalter vertraut gemacht haben.

AlsDigital Natives werden Personen bezeichnet, die mit den digita-
len Technologien und Kommunikationsmdglichkeiten wie Internet,
M obiltel ef onie und weiteren aufgewachsen sind.
Abreitgebermarketing

Synonym fur Social Media: Von Entreprise 2.0 spricht man, wenn
Unternehmen Socia Software fur das Projekt-, das Wissensmanage-
ment und die interne Kommunikation verwenden (Schindler & Liller,
2011, S. 18).

Facebook ist e n soziaes Internet-Netzwerk, in dem sich Menschen
gegenseitig befreunden. Jeder Benutzer verfigt Giber eine Profilseite,
auf der er sich vorstellen und Fotos oder Videos hoch laden kann.
Auf der Pinnwand des Profils kénnen Besucher offentlich sichtbare
Nachrichten hinterlassen oder Notizen verdffentlichen. Alternativ zu
offentlichen Nachrichten kdnnen sich Benutzer personliche Nachrich-
ten senden oder chatten. Mit der Einstellung der Privatsphére, stellt
jedes Mitglied selbst ein, wer welche Informationen zu Gesicht be-
kommt (Schindler & Liller, 2011, S. 32).

Generation der 1965 — 1979 Geborenen, zéhlen zu den Digital Im-
migrants

Generation der ab 1980 Geborenen, zéhlen zu den Digital Natives
Informations- und Kommunikationstechnol ogien

Konzept von Prof. Norbert Thom und Prof. Adrian Ritz zur moder-
nen Verwaltungsfihrung. Innovation, Information, Organisation und
Personal (I0P) kennzeichnen die vier integralen Bestandteile fur die
Erneuerung der Verwaltungsfuhrung (Thom & Ritz, 2008, S. 41)
Kununu ist mit 213.000 Bewertungen die grofite und professionel |ste
Plattform fir Arbeitgeberbewertung im deutschsprachigen Raum.
Arbeitgeber kénnen sich darauf présentieren und von Mitarbeitenden
anonym bewertet werden (www.kununu.com, abgerufen am
22.7.2012).

(Wortkreuzung aus englisch Net = Netz und franzdsisch etiquette).
Steht fur die Spielregeln des guten Benehmens auf Social Media
Plattformen (Socia MediaDossier Kanton Aargau, Januar 2011).
New Public Management

(Wortkreuzung aus der Produktbezeichnung iPod und engl. Broadcast
= Sendung, Ubertragung). Mulitmediainhalte und Audio- oder Video-
Form, die regelméssig ins Internet gestellt werden und die von Inter-
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Socia Media

Socia Web

Twitter

Web 2.0

Wiki

XING

Y outube

Anhangver zeichnis

netnutzern abonniert werden kénnen (Social Media Dossier Kanton
Aargau, Januar 2011).

Unter Social Mediawerden Internetpl attformen zum interaktiven
Austausch von Wissen, Meinungen und Erfahrungen verstanden,
deren Inhalte von den Nutzern selbst generiert und mittels unter-
schiedlicher technischer Hilfsmittel wie Computer, Smartphones und
Tablet Computern genutzt werden. Zu Social Media gehdren Netz-
werke wie Facebook, XING, Twitter, Y outube, Wikipedia und ahnli-
che Plattformen (Kanton Aargau, 2011, Social Media Strategie, S. 5).
Synonym fur Social Media: Der Begriff Social Web hat den Fokus

auf Beziehungen, weil sieim Zentrum von Social Media stehen.
Twitter ist ein Microblog (kurze, SM S-dhnliche Textnachricht), in
dem Meldungen von maximal 140 Zeichen verdffentlicht werden.
Diese werden all jenen Nutzern angezeigt, die dem Verfasser ,fol-
gen® (Follower). Wenn man jemandem folgt, kann man die von ihm
veroffentlichten Kurznachrichten, sogenannte ,, Tweets* lesen. Jeder
Twitterer, der seinen Followern eine Nachricht zur Lektire empfiehlt
(retweet), tragt zur Verbreitung bei. Dieses Schneeballsystem kann
ein Themainnert kiirzester Zeit zu grosser Verbreitung und Promi-
nenz verhelfen (Schindler & Liller, 2011, S. 32).

Synonym fir Social Media: Tim O’ Really pragte 2004 den Begriff
Web 2.0. Die Ziffern 2.0 spielen auf die Benennung von Software
Versionen an (Schindler & Liller, 2011, S. 4).

(Hawaiianisch wiki = schnell) Informationen, die von mehreren Be-
nutzern erstellt und auf einer zentralen Plattform bereitgestellt wer-
den. Zweck eines Wikisist das Wissensmanagement. Bekanntes Bei-
spiel ist die Online-Enzyklopédie Wikipedia (Social Media Doss er
Kanton Aargau, Januar 2011).

(Abklrzung fur englisch crossing = Kreuzung) Internetplattform auf
der geschéftliche Beziehungen gepflegt werden. XING-Nutzer stellen
in ihrem Profil einen Lebenslauf zusammen und informieren Uber
ihre beruflichen Fahigkeiten (Sociad Media Dossier Kanton Aargau,
Januar 2011).

(Englisch Tube = Rohre, ugs. Fir Fernsehen) Internet-Plattform auf
der Nutzer Videos hochladen, anschauen und bewerten kénnen. Soci-
a Media Dossier Kanton Aargau, Januar 2011).

Anhang 1: Ubersicht INtErVIEWPAINES ..........ccovveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseesessss s s sessesssens XHI
Anhang 2: INterViewleitfaden ..o XVI
Anhang 3: Merkblatt Social Media Kanton Aargal ..........ccceeeveereeieeseesessenseeseeseeseeseens XX
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Tell I: EinfUhrung
1. Ausgangslage

Die offentliche Verwaltung ist, wie Unternehmen des privaten Sektors, damit konfrontiert,
dass Social Mediaim Arbeitsalltag Einzug halten. Mitarbeitende verwenden Social Media fr
das geschéftliche und das private Networking. Die Nutzung von Social Media beschleunigt
den gesellschaftlichen Trend, dass Arbeit und Freizeit immer mehr vermischt werden. Fih-
rungskréfte sind gefordert, den Umgang mit Social Mediain den Arbeitsalltag zu integrieren.

1.1 Vom Verbot zum Gebot

FUhrungist gefragt. Es kann, wie oft bel Veranderungen im Unternehmensalltag, auch im
Fall von Socia Media davon ausgegangen werden, dass die Personalfiihrung eine wichtige
Rolle spielen wird, wenn es darum geht, Social Media nicht zum Verbot sondern zum Gebot
der Stunde zu machen. Aufgrund des zu beobachtenden V erhaltens von Unternehmen und
Institutionen im Umgang mit Social Mediakann festgestellt werden, dass die Beflirchtung
besteht, dass sie ein zu grosses Ablenkungspotential fir die Mitarbeitenden haben und somit
zum Arbeitszeitfresser werden. Eine weitere Angst im Umgang mit Social Mediaist der Kon-
trollverlust Uber die Kommunikation. Gerade bei der offentlichen Verwaltung sind das bedeu-
tende Aspekte. Einerseits weil die Unternehmenskultur gepragt ist von der korrekten, zuver-
lassigen und konformen Aufgabenerfiillung, die in vielen Bereichen durch Normen stark re-
guliert wird. Denn alles Verwaltungshandeln setzt eine gesetzliche Grundlage voraus (Legali-
tétsprinzip) und muss demokratisch legitimiert sein (Legitimationsprinzip). Andererseits well
die Tatigkeit der 6ffentlichen Verwaltung von Politik, Medien und Offentlichkeit kritisch be-
obachtet wird. Diese Befurchtungen haben vermutlich dazu gefiihrt, dass viele 6ffentliche
Verwaltungen, aber auch Unternehmen der Privatwirtschaft, al's erste Reaktion den Zugang zu
samtlichen Social Media Plattformen gesperrt haben. Die Praxis zeigt aber, dass die Sperrung
der Plattformen kein wirksames Mittel ist, denn Mitarbeitende umgehen dieses ,, technische
Verbot* mit ihren personlichen Geréten — auch wahrend der Arbeitszeit. Zudem kann sich das
Verbot von Social Media negativ auf das Image als Arbeitgeber auswirken. Fir die Generati-
on der , Digital Natives*! kann der freie Zugang zu sozialen Online-Netzwerken ein wichtiger
Entscheid fir oder gegen einen Arbeitgeber sein. Deshalb kann man davon ausgehen, dass die
zukUnftigen Mitarbeitenden Anforderungen an die Kompetenz ihrer VV orgesetzten stdlen.

V orgesetzte notabene, die sich aufgrund ihres Alters zu den , Digital Immigrants*2 zahlen.
Dieses Spannungsfeld zwischen Digital Natives und Digital Immigrants und die erwahnten
Beflrchtungen stellen die Flhrungspersonen vor die Herausforderung einen klare Haltung
einzunehmen im Umgang mit Social Mediaim Arbeitsalltag.

! Als Digital Natives werden Personen bezeichnet, die mit den digitalen Technologien und Kommunikations-
maoglichkeiten wie Internet, Mobiltel efonie und weiteren aufgewachsen sind.

2 Als Digital Immigrants werden Personen bezeichnet, die sich mit diesen digitalen Technologien und Kommu-
nikationsmoglichkeiten erst im Erwachsenenalter vertraut gemacht haben.
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1.2 Zielsetzung und Methode der Projektar beit

Zielsetzung. Ziel dieser Projektarbeit ist die Kldrung folgender Fragestellung: Welche Aspek-
te der Personalfiihrung — insbesondere des Fuihrungsver haltens — haben Einfluss auf eine
gelungene Implementierung von Social Media Aktivitaten in der 6ffentlichen Verwaltung?
Unter Fihrungsverhalten wird die Gestaltung des Verhaltnisses zwischen Flhrungspersonen
und Mitarbeitenden verstanden. Organisatorische A spekte werden nur am Rande behandelt.

Methode. Um die Fragestellung zu beantworten, wurde ein exploratives Vorgehen gewahlt.
Exploration ist ein Vorgehen, das gestiitzt auf Vorwissen der Literatur und unter Verwendung
von Methoden der empirischen Sozialforschung zu einem vertieften Versténdnis und einer
besseren Beherrschung von Organisationen gelangen will (Steiner, 2011, Folie 32). Im kon-
zeptionellen Tell wurden mittels Literaturrecherche der aktuelle Wissensstand dokumentiert
und die Auswirkungen auf das |OP-Fihrungskonzept (Thom & Ritz, 2008, S. 39-414), insbe-
sondere auf die Kultur und den Aspekt des Flhrungsverhaltens abgeleitet. Der Praxisbezug
der Arbeit befasst sich mit der Implementierung der Social Media Strategie in der kantonalen
Verwaltung Aargau. Im Rahmen einer Fallstudie wurden die Erkenntnisse der Literaturre-
cherche mit den Erfahrungen der Fihrungspersonen verglichen. Dazu wurden Interviews mit
acht Fuhrungspersonen gefiihrt, die bei der Erarbeitung der Strategie involviert waren oder bel
deren Implementierung eine Fihrungsrolle inne hatten. Die Methode der Fallstudie wurde
gewdhlt, well sie sich besonders fur wenig erforschte Fragestellungen eignet (Hunziker, 2010,
S. 100). Den Abschluss der Arbeit bilden konkrete Handlungsempfehlungen fir Fihrungsper-
sonen in der offentlichen Verwaltung.

1.3 Stand der Forschung

Am Anfang. Zum Thema,, Socia Media und Personafihrung* gibt es noch wenig For-
schungsergebnisse. Das bestétigt Prof. Dr. Ruth Stock-Homburg, Professorin fir Marketing
und Personal management an der technischen Universitét Darmstadt: ,, Die wissenschaftliche
Auseinandersetzung mit sozialen Medien steht in der Personalforschung noch relativ am An-
fang" (Stock-Homburg et a., 2012, S. 41).

Wichtige Werke. Diese Projektarbeit bezieht sich hauptsachlich auf das Buch ,, PR im Social
Web* von Marie-Christine Schindler & Tapio Liller. Im Kapitel 2, das unter dem Titel , Was
sich éndert” steht, wird aufgezeigt, welches wichtige Faktoren sind, die die Fihrung und die
Unternehmenskultur beeinflussen. Das Buch ,, Social Media L eadership — how to get off the
bench and into the game" des Amerikaners Michael F. Lewis befasst sich mit den fur die Fih-
rung wichtigen Themen wie ,, Relevanz fur den Geschéftsalltag”, , Wissenstransfer und ,, Re-
putationsmanagement”. Bei der Untersuchung des Aspekts der Personalfiihrung bezieht sich
die Projektarbeit auf das Werk ,, Fihrung und Zusammenarbeit — eine unternehmerische Fuh-
rungslehre” von Prof. Dr. Rolf Wunderer sowie auf das Buch ,, Fiihrung von Mitarbeitern,
Handbuch fur erfolgreiches Personamanagement” von Prof. Lutz von Rosenstiel, Erika Reg-
net und Michel E. Domsch. Die Verwaltungsoptik basiert auf dem Werk ,, Public Manage-
ment” der Herren Professoren Dr. Norbert Thom und Dr. Adrian Ritz.
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Tell I1: Konzeptiondler Tell
2 Begriffsdefinitionen

2.1 Social Media

Unter Social Media versteht man unterschiedliche Formen sozialer Internetplattformen, die
zum Austausch von Meinungen und Erfahrungen dienen. Zu den bekanntesten Plattformen
zdhlen Facebook, Twitter, Y outube, Wikipediaund XING. Als Kommunikationsmittel wer-
den dabei Text, Bild, Audio oder Video verwendet. Von den traditionellen Massenmedien
unterscheiden sich Social Media dadurch, dass sie interaktiv sind. Das bedeutet, dass jeder
zum Empfanger, Sender und Kommentator von individuell produzierten Beitrégen werden
kann (Schindler & Liller, 2011, S. 28). Geméss Schindler und Liller (2011, S. 28) identifizier-
te Jan Schmidt, wissenschaftlicher Referent fur digitale Medien und politische Kommunikati-
on am Hans-Bredow-Institut fir Medienforschung an der Universitét Hamburg drei Faktoren,
wie das Social Web in unterschiedlicher Auspragung genutzt wird:

¢ Informationsmanagement: Informationen werden gefunden, bewertet, verwaltet.

¢ |dentitdtsmanagement: Selbstdarstellung (Preisgabe personlicher und beruflicher Aspekte)
e Beziehungsmanagement: Kontakte werden geknlpft und gepflegt.

Die fur die Unternehmenskommunikation in der 6ffentlichen Verwaltung wesentlichen Platt-
formen sind im Glossar beschrieben.

2.2 FUhrung, Personalfihrung und Fuhrungsverhalten

FUhrung. , Fihrung ist zielbezogene Einflussnahme. Die Gefuihrten sollen dazu bewegt wer-
den bestimmte Ziele, die sich meist aus den Zielen der Unternehmen ableiten, zu erreichen®
(von Rosenstiel, 2011, S. 3). Laut von Rosenstiel gibt es zwei Formen der Einflussnahme:

1. Strukturen: Bel der Flihrung durch Strukturen ist jedes Detail geregelt. Fihrungspersonen
intervenieren nur, wenn im Ablauf Stérungen auftreten.

2. Personen: Bel der Fihrung durch Menschen handelt es sich um die Beziehung zwischen
Fuhrungsperson und Mitarbeitenden. Das Fihrungsverhalten des V orgesetzten, seine Art Zie-
le zu formulieren, Aufgaben zu koordinieren, das Team zu motivieren, im Dialog mit den
Mitarbeitenden zu stehen, ist ein wichtiger Erfolgsfaktor von Mitarbeiterfiihrung. Uber die
Personlichkeit der Fihrungsverantwortlichen entsteht Identifikation der Mitarbeitenden mit
dem Unternehmen und mit einem neuen Vorhaben (von Rosenstiel, 2011, S. 3-11).

Per sonalfiihrung. Damit wird die Personalfiihrung zum wichtigen Faktor fir das Gelingen
von neuen Vorhaben. Personalfiihrung ist die direkte, interaktionale Mitarbeiterfihrung, die
unter strategischen Gesichtspunkten zur Pflege und Gestaltung der Unternehmenskultur bei-
tragt. Dabei ist eswichtig, dass die Fuhrungskréfte bei der Kommunikation immer wieder
eine Verbindung mit der Strategie herstellen (Thom & Ritz, 2008, S. 324).
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Fuhrungsver halten. Unter Flhrungsverhalten versteht man alle Verhatensweisen, die auf
eine wert-, ziel- und ergebnisorientierte Einflussnahme ausgerichtet sind. Im Fokus steht da-
bei die gemeinsame Aufgabenerfillung in einer strukturierten Arbeitssituation. Rolf Wunde-
rer (2009, S. 204) definiert in der Folge den Fuhrungsstil als eine Kombination von Verhalten,
das in einem bestimmten Fuhrungskontext konsistent und wiederkehrend ist. Von Rosenstiel
(2009, S. 7) definiert das Fuhrungsverhalten a's Ergebnis der Flhrungse genschaften einer
Person. Allerdingsist das Verhalten nicht nur von der Fihrungsperson abhangig, sondern
immer wesentlich auch von der konkreten Flhrungssituation gepragt.

2.3 Implementierung

Unter Implementierung wird die operative Einflihrung und Umsetzung e nes strategisch ge-
fallten Entschelds verstanden. Im Rahmen dieser Projektarbeit der Entscheid der politischen
Behorde, Social Mediain der Unternehmenskommunikation einzusetzen und die damit ver-
bundenen Auswirkungen auf Strategie, Struktur und Kultur. Die Umsetzung von Strategien
hat zwei Dimensionen. Einerseits muss das WAS konkretisiert werden, indem Ziele, Mass-
nahmen und Budget definiert werden. Andererseits spielt das WIE eine wichtige Rolle. Bel
der Implementierung geht es darum, die neue Strategie den Mitarbeitenden so zu vermitteln,
dass Angste abgebaut werden und ein verantwortungsvoller Umgang mit dem neuen Instru-
ment gepflegt wird (Thom & Ritz, 2008, S. 287, zitiert nach Kihn/Griinig 2000: 63ff).

2.4 Offentliche Verwaltung

Laut Schedler und Proeller gibt es keine anerkannte Definition des Begriffs offentliche Ver-
waltung. Allerdings kann sie anhand von typischen Eigenschaften wie beschrieben werden:

Die offentliche Verwaltung tragt durch die Vorbereitung, den Vollzug und die Kontrolle poli-
tischer Entscheidungen und auf diesen beruhenden Handlungen zur Erreichung des Staats-
zwecks und der durch diesen bestimmten 6ffentlichen Aufgaben bei. Diese Aktionen erbringt
siein einer speziellen vom Staat bereitgestellten und gesetzlich determinierten Organisation,
dieihrersaitsteils direkt tellsindirekt demokratisch legitimiert ist (Schedler & Proeller, 2011,
S. 16).

Dasich diese Arbeit mit Fuhrungsfragen in der 6ffentlichen Verwaltung auseinandersetzt, ist
auch der von Thom und Ritz beschriebene systemtheoretische Blick wichtig:

Demnach wird die staatliche Verwaltung al's produktives und soziales System bezeichnet, das
nicht unabhangig von der Komplexitét und Dynamik seines Umsystems und den dadurch ent-
stehenden Bedingungsgrdssen gedacht werden kann (....) Die Flexibilitét der Systemstruktu-
ren ist entscheidend, damit aktuelle Informationen und Entwicklungen innerhalb und ausser-
halb des Systems aufgenommen werden kénnen, um entsprechend darauf zu reagieren. Nur
durch Fihrung und Forderung der Mitarbeitenden in Richtung verbesserte Motivation und
Qualifikation fur die zu erbringenden Aufgaben wird gewahrleistet, dass die Umfeldinforma-
tionen wahrgenommen und verarbeitet werden konnen (Thom & Ritz, 2008, S. 43).
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3 Externe Bedingungsgrdssen

V orausschauendes Handeln der V erantwortlichen einer Organisation beinhaltet die Wahr-
nehmung von Veranderungen im Umfeld und das entsprechende Anpassen von Strategie,
Struktur und Kultur. Das Aufkommen von Social Media basiert auf einer technol ogischen
Revolution durch neue Kommunikationstechnol ogien, die Thom und Ritz (2008, S.44) als
eine der vier wichtigen Reformentwicklungen identifiziert haben, die sich nur steuern lassen,
wenn sich das politische System und das V erwaltungshandeln anpassen —im Verhaltnis vom
Birger zum Staat aber auch beziglich der Auswirkungen auf die Arbeitsbeziehungen inner-
halb der Verwaltung. Zwar kann die Ursache des Siegeszugs von Social Mediaim technologi-
schen Umfeld gefunden werden. Die Auswirkungen allerdings miissen dem sozio-kulturellen
Umfeld zugeordnet werden. Im Rahmen dieser Projektarbeit werden deshalb der Wertewandel
sowie kritische Stimmen dazu néher angeschaut. Zudem wird im wirtschaftlichen Umfeld
beschrieben, wie private und 6ffentliche Institutionen grundsétzlich mit Social Media umge-
hen. Rechtliche Fragen sowie die Rolle der Medien und der Politik sind weitere externe Be-
dingungsgrossen mit Einfluss auf die 6ffentliche Verwaltung. Diese néher zu untersuchen,
wirde den Umfang dieser Projektarbeit sprengen.

3.1 Wertewande

830 Millionen. Von Wertewandel spricht man, wenn sich neue Werte in der Gesellschaft bil-
den oder wenn die Intensitét bestimmter Werte zu- oder abnimmt (Wunderer, 2009, S. 181).
Es hat sich etwas verandert! Wir fragen nicht mehr nach der Telefonnummer, sondern: , Bist
du auf Facebook?*. Hinter dieser Frage stecken eindrtickliche Zahlen: Weltweit waren im
Februar 2012 830 Millionen Menschen (+ 4 % im Vergleich zu Dezember 2011) auf Face-
book aktiv, in der Schweiz zadhlte Facebook 2.81 Millionen (+ 3.2 %) aktive Nutzer. Nachdem
die Nutzerzahlen in der Schweiz 2011 stagnierten, wachst die Facebook Gemeinde wieder.
Der neue Schwung kommt von der Generation 50+. |hre Community wuchs auf Facebook im
ersten Quartal 2012 um 13 % (+ 5 % im Q4 2011), wahrend digjenige der unter 15-Jahrigen
um 9 % schrumpfte (- 4 % im Q4 2011). Bei den Teens und Twens stagnieren die Zahlen. Die
Umschichtung fuhrt dazu, dass mit 48 % nun bereits knapp die Halfte der Schweizer Face-
book-Nutzer dter as 30-jdhrig ist. 68 % der Community sind zwischen 20 und 50 Jahre alt
und héchstwahrscheinlich im Berufsleben aktiv (Bernetblog, 2012, Erhebung Nutzerzahlen
im Facebook, Stand Februar 2012, abgerufen am 17.4.12).

Grenzen verschieben sich. Auch wenn laut der Medienberichterstattung im Umfeld des Bor-
sengangs von Facebook im Sommer 2012 festgestellt wurde, dass die Jugendlichen sich von
Facebook abwenden, so bleibt doch die Tatsache, dass sie mit dieser Technologie aufgewach-
sen sind. Unabhangig von der konkreten Plattform verdndern die Dialog- und Interaktions-
moglichkeiten und die permanente V erfligbarkeit von Informationen den Umgang der Men-
schen mit Wissen und Meinungen. Die schnelle, unkomplizierte Art der Kommunikation ver-
sorgt Menschen Uber Grenzen hinweg mit Wissen und Bildung. Vernetzung wird zur Schlis-
selkompetenz der Informationsgesellschaft (Pitz, 2012, S. 2). Die Nutzerzahlen zeigen zu-
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dem, dass sich in der Gesellschaft neue Werte gebildet haben — oder ate, bewdahrte Werte eine
virtuelle Heimat finden: Das Bedirfnis der Menschen nach Freundschaft, Gruppenzugehérig-
keit und Selbstdarstellung und der damit einhergehenden Aufmerksamkeit ist nicht neu. Wer-
te notabene, die auch die Unternehmen und das Verhalten ihrer Mitarbeitenden prégen, nur
dass durch Social Media ein zeit- und ortsunabhangiger Austausch madglich wird. Menschen
ricken néher zusammen und Rollen vermischen sich (Schindler & Liller, 2011, S. 69-70).

Authentizitat zahlt. Das Rollenversténdnis auf Social Media gilt esin der Beziehung Vorge-
setzte und Mitarbeitende neu zu definieren — nicht zuletzt deshalb weil es mit Social Media
fur alle internen und externen Anspruchgruppen Plattformen gibt, auf denen das Verhalten as
Unternehmen kontrolliert und kommentiert werden kann. Michael F. Lewis dazu: ,,1 had con-
ceded that the customer could control the message now and that social mediawasn’t just for
kids anymore" (2011, S. 22). Der Anspruch an Ubereinstimmung von Mitteilen und Handeln
—an die Authentizitédt — steigt. Dasist auch wichtig fir die Reputation eines Unternehmens.
Es gibt genug Beispiele, die dokumentieren, wie schnell der Ruf eines Unternehmens durch
Aktionen von Mitarbeitenden oder Kunden auf Social Media angeschlagen wird.

Unter Beobachtung. Michael F. Lewis zitiert Erik Qualman’s Buch Socialnomics: ,, Social
Medias preventative behavior is somewhat of adrag, but a good thing on the whole. It’s mak-
ing usto adhere to the old adage, live your life asif your mother is watching* (2011, S. 67).
Qualman hélt fest, dass die Socia Media Gemeinde sehr gut darin ist, Verhalten von Organi-
sationen zu entdecken und digjenigen, die llgen, betriigen oder unndtig Ubertreiben, zu bestra-
fen. Mit dem Bewusstsein, dass die Mutter einem Uber die Schulter schaut, sieht er einen bes-
seren, ethischeren Weg Geschéfte zu machen. Ehrliches Handeln bringt V ertrauen der Kun-
den und Angestellten. Es sel das Gegenteil von dem, was viele tun — moglichst geheim han-
deln und nur preisgeben, was gefragt wird oder Nutzen bringt. Allerdingsist diese absolute
Transparenz nicht fir jedes Unternehmen richtig, v.a. dann nicht, wenn die Bereitschaft dazu
fehlt. Dieser Entscheid muss bewusst geféllt werden. Macht man mit, sind die Erwartungen
der Nutzer so, dass man sich ins Glashaus begibt und die alten PR-Taktiken aufgibt und zei-
gen muss, wer mit welchen Werten das Unternehmen représentiert (Lewis, 2011, S. 69-71).

3.2 Social Media Aktivitaten von Unternehmen

Mehrheitlich Aktiv. Auch Unternehmen haben erkannt, dass sich ihre Mitarbeitenden und
Anspruchsgruppen in grosser Zahl auf Social Media Plattformen vernetzen und machen erste
Erfahrungen mit mehr oder weniger gezielten Aktivitaten. Laut der Bernet ZHAW Studie
Social Media Schweiz 2012 setzen zwei Drittel der Schweizer Unternehmen, Organisationen
und Behorden bereits auf Social Media. Die meisten von ihnen setzen keine zusétzlichen Res-
sourcen dafurr ein. Die Halfte der Befragten basiert ihre Aktivitaten auf einer Strategie. Face-
book ist die mit Abstand am meisten verwendete Plattform vor Y ouTube, Twitter und XING.
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Aktiv gepflegte Social Media-Kanile

Keine [ 38
Facebook I 45
YouTube I 28
Twitter I 28
Blog I 25
Andere I 25

Social Media Studie Schweiz, Mehrfachnennungen, Angaben in Prozent  socialmediastudie

Frage. Welche der Social Media Kanéle pflegt Ihr Unternehmen aktiv (Bereitstellung von Informationen)? N = 60

Abbildung 1: Von Unternehmen aktiv gepflegte Social MediaKandle (Bernet & Kunert, Marz 2011, S. 4)

Herausforderung und Experiment. Interessant ist, dass die Umfrage ergeben hat, dass die
meisten Befragten den Aufwand hoher einschétzen als den Nutzen — allerdings glauben auch
viele an eine zunehmende Bedeutung von Social Mediain der Unternehmenskommunikation.
Weitere wichtige Erkenntnisse der Studie sind, dass die wichtigsten Ziele beim Einsatz von
Social Mediader externe Dialog, die Pflege von Image und das V erbreiten von Informationen
zu Dienstleistungen sind. Als grosste zukiinftige Herausforderung werden der grosse Auf-
wand, das mangelnde Interesse der Empfénger und der drohende Kontrollverlust genannt
(Bernet, 2012, S. 19). Demgegentiiber steht die Chance, die mit der Anonymitét der digitalen
Welt einhergehende Entpersonalisierung zu tberwinden, und dem Unternehmen und seinen
Produkten oder Dienstleistungen eine vertrauensvolles, personliches Gesicht zu geben (Lewis,
2011, S. 44). Die meisten Unternehmen sind in der Experimentierphase. Chancen und Risiken
sind noch diffus. Aufgrund des Medienkonsums ist davon auszugehen, dass die Art und Wei-
se wie kinftig intern und extern kommunizieren wird, sich verandern wird (Schindler & Lil-
ler, 2011, S. 5). DaKommunikation ein wichtiger Teil in der Personalfiihrung darstellt, ist
anzunehmen, dass das auch Folgen fir das Fuhrungsverhalten der V orgesetzten haben wird.

Umdenken. Kein Unternehmen wird um Social Web herumkommen. Neu ist, dass Meinun-
gen und Anfragen nicht mehr Uber Kontaktformul are abgewickelt werden, sondern potentiell
fr jedermann sichtbar. Diese neue Art der 6ffentlichen Beobachtung beeinflusst das Verhal-
ten eines Unternehmens und stellt Unternehmen vor die Herausforderung, Strukturen und
Kulturen anzupassen. Die grosse Angst ist der Kontrollverlust Uber die Kommunikation und
Uber das Verhalten der Mitarbeitenden. Jetzt ist die Fihrung gefragt (Schindler & Liller,
2011, S. 47). Organisationen, die es schaffen, sich zu 6ffnen statt sich abzuschotten, die Ver-
trauen vorschiessen statt hundertprozentige Kontrolle haben zu wollen, werden es eher scha-
fen. Dieser Weg braucht da und dort ein Umdenken (Schindler & Liller, 2011, S. 18).
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3.3 Social Mediain der offentliche Verwaltung

Dabei? Die deutsche Bundeskanzlerin Angela Merkel richtet sich per Video-Podcast an die
Birgerinnen und Birger. Im Kanton Aargau wird live aus der Medienkonferenz getwittert.
Gleichzeitig ist vielerorts fur die Mitarbeitenden der Zugang zu Social Media Plattformen
gesperrt. Angst vor Arbeitszeitfresser, zu viel Datenverkehr und Kontrollverlust pragen den
Umgang mit Social Mediain der 6ffentlichen Verwaltung. Wie gut vorbereitet sind Bund,
Kantone und Gemeinden auf diese neue Form der Kommunikation und Partizipation?

Abbildung 2: lllustration Jirg Furrer fir Social Media Kanton Aargau

Ob sie gut vorbereitet sind, kann derzeit noch nicht beurteilt werden, aber die Bernet ZHAW
Studie Social Media2012 (S. 5) hat in Bezug auf die Beteiligung von Behorden, Politik und
Verbanden ergeben, dass 56 Prozent sich auf Social Media prasentieren. Besonders hoch ist
der Wert mit 73 Prozent bei den Non-Profit-Organisationen, weil sich emotionale Themen
besonders zur Verbreitung auf sozialen Netzwerken eignen. Ein Fakt, der auch fir 6ffentliche
Verwaltungen nicht zu unterschétzen sein wird.

Potential nutzen. Der Schlussbericht zur Studie,, Verwaltung und E-Government 2010 (gfs,
2010, S. 65), der im Auftrag des Bundes und der Kantone erstellt wurde, hélt fest, dass Social
Mediain Zukunft ein wichtiges Thema sein wird. Ein Drittel der Gemeinden und zwei Drittel
der Kantone und Bundesdmter engagieren sich auf den Plattformen. Dabei war die Zugangs-
beschrankung fir Mitarbeitende ein wichtiges Thema. Auf Bundesebene waren Zugangsein-
schrénkungen oder Sperrung von Social Mediadie Regel (96 %), auf Kantonsebene war der
Zugang ebenfalls eingeschrankt (59 %). Die Begrindung fur die Zunahme der Bedeutung von
Socia Mediaist, dass die Onlineangebote der V erwaltungen taglich zu tausenden Kontakten
mit den Anspruchsgruppen fuhren (gfs, 2010, S. 54). Auf die Frage, welche Angebote fr E-
Government am dringendsten ausgebaut werden muissen, steht an erster Stelle die konkrete
Geschéftsabwicklung. An zweiter und dritter Stelle folgen bereits Kundenkontakt und Navi-
gation/Technik (gfs, 2010, S. 53). Daraus kann geschlossen werden, dass der Wunsch nach
einem benutzerfreundlichen Zugang zur Verwaltung besteht. Mit Social Mediagibt es diesen
Zugang bereits. Verwaltungen stehen vor der Herausforderung, diesen Zugang in ihre beste-
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henden Ablaufe zu integrieren. Beztglich der Zugriffsbeschrénkungen ist davon auszugehen,
dass seit der Publikation des zitierten Schlussberichts Angste abgebaut und die Einschrankun-
gen gelockert worden sind. So titelte der Blick am 16.11.2011: ,, Beamte dirfen wieder. Fir
die meisten Bundesangestellten war Facebook jahrelang tabu. Das andert sich jetzt.”

Sinn und Zweck. Im Bezug auf den Einsatz von Social Media sagt der Schlussbericht aus,
dass Wikipedia, Blogs und XING die meist genutzten Plattformen sind. Facebook wurde as
zu wenig nutzenbringend beurteilt. Grundsétzlich waren viele Befragte unsicher, was Sinn
und Zweck von Social Mediasein soll, vor allem well der Nutzen noch zu wenig erkennbar
ist. Mit Blick auf die Zukunft planen vor allem die Bundesamter einen Ausbau der Video- und
Blogportale. Die Gemeinden sind am direkten Austausch Uber die Sozialen Medien interes-
siert (gfs, 2010, S. 66). Laut Professor Dr. Reinhard Riedl (1.6.2011, Referat Kanton Aargau),
Leiter Forschung und Dienstlei stungen an der Fachhochschule Bern, stellen Social Mediafir
die offentliche Verwaltung in erster Linie einen offentlichen Raum zum Dialog mit den An-
spruchsgruppen dar. In zweiter Linie kdnnen sie fir die politische Interaktion, fur die Krisen-
kommunikation und fUr Geschaftsbeziehungen (E-Government) eingesetzt werden. Fur die
politische Partizipation haben Social Media— ausser in Krisensituationen - bisher nur eine
geringe Akzeptanz, obwohl sich das Instrument eigentlich sehr dafiir eignen wiirde.

3.4 Kritische Stimmen

Privatsache. Auf die Frage, welche Folgen der mit Internet und Social Media einhergehende
Wande in der Informationsvermittlung hat, antwortete Prof. Dr. Otfried Jarren, Ordinarius fur
Publizistikwissenschaften und Medienforschung an der Universitét Zirich:

Ich bin davon Uberzeugt, dass ein grosser Teil dessen, was unter den Begriffen Social Web
und Socia Medialauft, keine im engeren Sinne publizistische Funktion hat, sondern eher Pri-
vat- und Gruppenkommunikation ist. Communities sind sicher nicht mit allgemein 6ffentli-
cher Kommunikation gleichzusetzen, fur die sich ale interessieren. Ausnahmen bestétigen die
Regel, zum Beispiel in Krisen- oder Kriegssituationen. Communities schaffen eine Form von
Gruppen- oder Themenéffentlichkeit und sind sozial, aber in ihrer Auswirkung nicht wirklich
gesellschaftlich dauerhaft relevant (Pregel, Interview in der Zeitschrift Tendenz, 2.10).

Gefahr Transparenz. Auch Dr. Miriam Meckel, Professorin fur Corporate Communication
an der Universitdt St. Gallen ausserte sich in einem Interview mit dem Sonntag (22.4.2012)
kritisch zu den Mechanismen von Social Media. Sie warnte insbesondere vor den Folgen der
Personalisierung und vor absoluter Transparenz. Einerseits sei die Personalisierung, die uns
Informationen aufgrund unseres Internetverhaltens liefert, praktisch. Andererseits beeinflusse
sie unsere Entscheldungsfindung massiv. Diese Form der Entwicklung und V ernetzung des
menschlichen Denk- und Entscheidungsprozesses fuhre dazu, dass die Menschen ihre Per-
spektiven nicht mehr erweitern, sich mit Widerspriichen nicht mehr auseinandersetzen und
dadurch auch nichts mehr lernen. Die Transparenz, die immer mehr zum hdchsten Gut erho-
ben wird, und die Offentlichkeit, diein den Social Media hergestellt wird, diirfen nicht zum
Selbstzweck werden.
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Die wichtigsten Erkenntnisse

Wenn sich weltweit Gber 830 Millionen Menschen auf einer Social Media Plattform vernetzen
und bereits zwei Drittel der Schweizer Unternehmen und Behorden sich hier tummeln, dann
findet ein Wertewandel statt, der auch Auswirkungen auf die Arbeitswelt hat. Die zeit- und
ortsunabhangige M oglichkeit der permanenten Interaktion verandert den Umgang von Men-
schen mit Wissen und Meinungen. Wesentlich ist, dass die Kommunikation 6ffentlich und
interaktiv ist. Transparenz, Kollaboration, Wissensmanagement und Krisenkommunikation
scheinen gerade in der Behtérdenkommunikation riesige Chancen darzustellen. Noch dominie-
ren aber die Angst vor dem Kontrollverlust, das vielerorts noch mangelnde Interesse der
Community und der noch nicht klar nachvollziehbare Nutzen.

Fuhrungsherausforderung: Der Entscheid fur die Présenz auf Social Media und die Bereit-
schaft fur mehr Transparenz und 6ffentlichen Dialog muss bewusst gefdllt werden. Danach ist
das Verwaltungshandeln anzupassen, indem Rollen geklart und Strategien und Strukturen
angepasst werden sowie eine Kulturentwicklung eingeleitet wird.

4 Institutionelle Bezugsgr dssen

In diesem Kapital werden wesentliche institutionelle, betriebstypische Bezugsgrossen einer
Verwaltung beschrieben, die auf die Einflihrung von Social Media begiinstigend oder behin-
dernd wirken konnen. Die Rede ist von der Branche, der Kommunikation und Kundenorien-
tierung, von E-Government und vom Wissens- und Personal management. Eigentlich misste
auch das Thema Ressourcen, das bel einer potentiellen 24-Stunden-Erreichbarkeit entschei-
dend sein kann, aufgegriffen werden. Da die meisten 6ffentlichen Verwaltungen noch in der
Experimentierphase stehen, gibt es zum Ressourcenbedarf noch keine verwertbaren Daten.

4.1 Branche Offentliche Verwaltung

Spannungsfeld. Die offentliche Verwaltung hat mit der New Public Management (NPM)-
Reform in den letzten Jahren bereits einen betrachtlichen Wandel in Richtung Dienstleis-
tungskultur durchlebt. Das dort erlebbare Spannungsfeld zwischen der betriebswirtschaftli-
chen und der rechtsstaatlichen, demokratischen Dimension préasentiert sich auch im Zusam-
menhang mit Social Media. Dialog, M einungsausserungen und Wissensmanagement auf So-
cial Media verlaufen nicht nach hierarchischen Prinzipien, haben keine Legitimation wie bei-
spielsweise das ordentliche Vernehmlassungsverfahren und sind auch nicht beschwerdefahig.
Gleichzeitig besteht die Chance, NPM-typische Anliegen wie zum Beispiel Kundenorientie-
rung, Transparenz, Kollaboration und Partizipation zu stdrken und damit den immer noch
laufenden Wandel zur Dienstleistungskultur zu unterstiitzen. Das politische System beein-
flusst zudem sehr direkt die Tétigkeiten in der Verwaltung. Die Tradition von Vollzug und
Umsetzung politischer Entscheide hat sich aber gewandelt. Entscheidungen und Handlungen
der Verwaltung sind gepragt durch das Verhaten der Mitarbeitenden, welche sich grundsétz-
lich am Gesetz orientieren. Trotzdem bleiben Ermessens-, Handlungs- und V erwaltungsspiel -
réaume, die das Einfliessen personlicher Werthaltungen erlauben (Schedler & Prdller, 2011, S.
19 - 20).
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4.2 Dienstwege und departementale Autonomie

Das Ende des Dienstweges? Schedler und Préller (2011, S. 28) schreiben, dass die neuen
Moglichkeiten der Informationsverarbeitung die hierarchische Gliederung beeinflussen und
das Dienstwegprinzip tUberholt ist. Die neue Technologie ermdglicht Delegation und gleich-
zeitig kann Wissen auf breiter Ebene rund um die Uhr verfligbar gemacht werden. Das wie-
derum fhrt zu einem Abbau von Hierarchien zugunsten einer Integration von Aktivitéten
innerhalb und Gber die Organisation hinaus (Schedler & Proller, 2011, S. 266). Esreicht al-
lerdings nicht, nur die Technologie zur Verfligung zu stellen, sondern Prozesse miissen ange-
passt und das Verwaltungshandeln verandert werden (Schedler & Prdller, 2011, S. 263). Im
Zusammenhang mit Social Media geht es darum, innerhalb der bestehenden Strukturen den
Mitarbeitenden elnen grosseren Spielraum fur die Kommunikation zuzugestehen. Dabel mis-
sen bewahrte Verwaltungsprinzipien nicht Gber den Haufen geworfen werden. Legalitatsprin-
zip, Gleichheitsgebot, Rechtsweggewahrleistung, Verhadltnisméssigkeits- und Hierarchieprin-
zZip haben auch beim bereits langer andauernden Wandel mit der Einfthrung von Mail- und
Internet-Kommunikation ihre Gultigkeit behalten (Schulz & Hoffmann, 2011, S. 34).

Zentral oder dezentral? Die Autonomie des von einem Regierungsrat gefthrten Departe-
ments ist betréchtlich. Dazu gehdrt auch die Kommunikationshoheit Uber die departementalen
Themen, die das Image des Departements und des V orstehers wesentlich beeinflussen. Dem-
gegeniiber steht der Anspruch der Kollegialbehdrde an eine einheitliche Kommunikation, was
schon in den bestehenden Ablaufen nach Standardisierung und Zentralisierung ruft. Die
Macht der departementalen Autonomie gepaart mit der Angst vor Kontrollverlust fihrt bei
vielen kantonalen Verwaltungen zur Schaffung einer zentralen Social Media-Stelle, welche
die Anfragen koordiniert beantwortet, was bei der Themenvielfalt einer Verwaltung nicht
einfach ist. Auch Peter Buri, Regierungssprecher Kanton Aargau, pl &diert dafur die Social
Media Kommunikation zu zentralisieren, da dies aufgrund der Aktualitdtsanspriiche und der
hohen Frequenz einfacher zu handhaben sei als dezentral (Buri, 2011, S. 17). Denn wenn die
Beantwortung zuerst noch von den departementalen V erantwortlichen abgesegnet werden
muss, gehen Nutzen und Charme von Social Media verloren. Social Media lebt von Tempo
und unkomplizierten Antworten. In der Einfuhrungsphase kann dieses zentralisierte Vorgehen
richtig sein, da es darum geht Erfahrungen zu sammeln und zu lernen. Die Autorin dieser Pro-
jektarbeit kann sich aber vorstellen, dass Social Mediain wenigen Jahren den gleichen Std-
lenwert wie E-Mail- und Telefon-Kommunikation haben werden. Geschulte Mitarbeitende
mussten in der Lage sein, Burgeranfragen auf diesem Weg zu bearbeiten. Heute quittieren die
Kommunikationsverantwortlichen auch nicht jede Korrespondenz. Social Media Nutzer orien-
tieren sich zudem an Themen, nicht an Organisationen. Bel der Themenvielfalt einer offentli-
chen Verwaltung wird es darum gehen, dass die Kommunikations- und Publikationskompe-
tenzen der Mitarbeitenden fir bestimmte Themen und Dossiers ausgewelitet werden. Dabel
sind sie dafiir zu sensibilisieren, dass der grosse Unterschied die Offentlichkeit der Kommu-
nikation ist und dass der Anspruch an Ubereinstimmung von Mitteilen und Handeln steigen
wird.
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4.3 Kommunikation und Kundenorientierung

Man kann nicht nicht kommunizieren. Behtrden haben einen Kommunikationsauftrag, der
in der Verfassung festgehalten ist. Zudem wurde beim Bund und den meisten Kantone in den
letzten Jahren das Offentlichkeitsprinzip mit Geheimnisvorbehalt eingefiihrt. Das Zid ist die
Schaffung von Transparenz und die Stérkung des Vertrauens der Bevolkerung in die Verwal-
tung. Einwohnerinnen und Einwohner sollen die Mdglichkeit haben, selber aktiv ihr Informa-
tionsbedurfnis zu stillen. Die Strategie des Bundesrats fur eine Informationsgesellschaft in der
Schweiz hélt fest:

Alle Einwohnerinnen und Einwohner der Schweiz sind in der Lage, die Informations- und
Kommunikationstechnik (IKT) kompetent, sicherheitsbewusst und eigenverantwortlich zur
Verbesserung und Erweiterung ihrer Kommunikations- und Handlungsmaoglichkeiten einzu-
setzen und sich gegen die Gefahren im Online-Bereich zu schiitzen. Die IKT ermdglichen
neue Kommunikationsformen und unterstiitzen die politische Meinungsbildung und Beteili-
gung an einer informierten und demokratischen Gesellschaft (2011, S. 5).

Socia Media scheinen dafUr das ideale Instrument zu sein, da es fir Dialog und Partizipation
konzipiert wurde. Direkter und 6ffentlicher Dialog werden mdglich, ohne dass man auf die
Massenmedien als Vermittler angewiesen ist.

Par adigmenwechsel. Die Herausforderung fur Fuhrungskréfte und Mitarbeitende ist zu ler-
nen, mit dieser Form der interaktiven und 6ffentlichen Kommunikation umzugehen. Der Aar-
gauer Regierungssprecher Peter Buri (2011, S. 4) spricht gar von einem Paradigmenwechsel
von der Verlautbarungs- zur Dialogkommunikation in der Verwaltung. Er sieht dabei die Her-
ausforderung bei der Relevanz der zu kommunizierenden Inhalte, in der Tonalitét und der
Berechtigung im Namen des Kantons auf Social Media zu kommunizieren. Weiter gilt esdie
politische und rechtliche Verbindlichkeit und die Abgrenzung zu den institutionalisierten,
offiziellen Kandlen (z. B. Medienmitteilungen, V ernehmlassungsverfahren) zu beachten.

Kundenorientierung. Die Starkung der Kundenorientierung ist ein Ergebnis der NPM -
Entwicklung. Social Media eréffnen hier in der Beziehung zu den Birgern neue Welten:
¢ Hilfezu Selbsthilfe. In Foren kénnen Kunden ihre Erfahrungen austauschen und so ein
Problem |6sen, ohne dass sie direkt mit der Verwaltung Kontakt aufnehmen muissen.
e Erwartungsmanagement. Erwartungen an die 6ffentliche Verwaltung kdnnen formu-
liert werden. Gleichgesinnte gesellen sich dazu und erhalten eine éffentliche Stimme.
e Ventil fir Frustration. Kunden driicken ihren Arger aus.
Wenn die Verwaltung diese Chance nutzen will, muss sie bereit sein den Kunden zuzuhdren,
Kritikfahigkeit an den Tag legen, Probleme |6sen wollen und das Kundenfeedback ernst neh-
men. Damit eine Organisation dieses Verhalten sicherstellen kann, muss sie die V orausset-
zungen daf ir schaffen. Dabel geht es vor allem um das Etablieren einer Unternehmenskultur,
die den Kunden und Burger ndher an die Organisation heranlasst und ihn mit seinen individu-
ellen Bedirfnissen und Meinungen anerkennt (Schindler & Liller, 2011, S. 257-258).
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4.4 E-Government-Entwicklung

Frau Prof. Dr. Stefanie Teufel, Direktorin des International Institute of Management in Tech-
nology an der Universitét Fribourg ist der Ansicht, dass Social Media nicht isoliert betrachtet
werden durfen, sondern im Zusammenhang mit der Entwicklung von E-Government:

Die Gesellschaft verandert sich und ihre Kommunikationseigenschaften, die , Digital Natives®
erobern langsam aber sicher die Welt und die 6ffentliche Verwaltung stehen durch diese Ent-
wicklungen ebenfalls vor einem Umbruch. Der Paradigmenwechsel von ,, government-to-you*
hin zu ,, government-with-you“ muss von den Entscheidungstragern in den Verwaltungen er-
kannt, akzeptiert und verinnerlicht werden, um einen birgerorientierten und burgerzentrierten
Verwaltungsablauf zu gewéhrleisten. Social Media bietet einen Weg — unter vielen anderen —
um diesen Paradigmenwechsel zu vollziehen (Interview mit Prof. Dr. Stefanie Teufel, publi-
ziert am 20.12.2011 auf der Webseite der SGVW).

Grundsétzlich kann angemerkt werden, dass E-Government den unkomplizierten und effizien-
ten Zugang der Anspruchsgruppen zu den Behérden zum Zidl hat. Social Media ertéffnen hier
dank Echtzeit-Interaktion neue Perspektiven zu mehr Birgerndhe und Kundenorientierung.
Transparenz, Kollaboration und Partizipation sind die drei Hauptziele von E-Government. Sie
koénnen durch Social Media Aktivitéten gestarkt werden. ,, Zu beachten ist dabei allerdings,
dass die Technik alleine keine Reform ausl 6st, sondern die Aufgeschlossenheit der Blrgerin-
nen und Burger conditio sine qua non ist“(Schedler & Proller, 2011, S. 269).

4.5 Wissensmanagement

Eines der Grundprinzipien von Social Mediaist das Teilen von Wissen. Die Vergemeinschaf -
tung von Wissen bietet die Chance Sacherverhalte umfassend darzustellen und andere Per-
spektiven zu erkennen. Dank informierten Mitarbeitenden und der M 6glichkeit Wissen hie-
rarchielibergreifend zu nutzen, konnen bessere Entscheidungen geféllt werden. V oraussetzung
dafur sind Loyalitét und Vertrauen der Mitarbeitenden untereinander und in die Fuhrung und
die Uberzeugung, dass die kollektive Intelligenz dank Wissensmanagement gestarkt wird.
(Schindler & Liller, 2011, S. 214-216). Die Businessportale (XING, Wikis, Blog, |deenma-
nagementpl attformen) eignen sich fir Wissensaustausch und Kollaboration. Bei allen An-
wendungen finden sich Gleichgesinnte zum Austausch tber ein Thema, an dem sie gerade
arbeiten. Diese neuen Formen der Zusammenarbeit generieren einen Mehrwert, indem Wissen
besser genutzt wird und Uber hierarchische Grenzen hinweg zusammengearbeitet wird (Stock-
Homburg et a., 2012, S. 33). Fuhrungskrafte sind gefordert, ihre Mitarbeitenden zu motivie-
ren an diesen Netzwerken aktiv teilzunehmen. Wissen ist nicht mehr nur Macht — sondern
Wissen wird so zur treitbenden Kraft bei der Aufgabenerfillung. Zudem senden Unternehmen,
die sich auf Social Media prasentieren, die Botschaft aus, dass sie eine hohe Dial ogbereit-
schaft und kollaborative Kultur pflegen. Dieses V ersprechen gilt es auch bei den Mitarbeiten-
den einzul6sen (Schindler & Liller, 2011, S. 214).
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4.6 Personalmanagement

»Das Personal al's wichtigste Ressource, aber auch kritischer Faktor 6ffentlicher Institutionen
soll zeitgemass, vorbildlich und mittels neuester Erkenntnisse der Personal managementlehre
gefuhrt werden (Thom & Ritz, 2008, S. 308). Social Media beeinflussen das Personalmana-
gement insbesondere bel der Personal gewinnung und bei der Personal entwicklung. Besonders
grossist der Einfluss auf die Personalfiihrung. Diese Projektarbeit befasst sich zentral mit der
Frage der Personal fiihrung, weshalb dieses Themain Kapitel 5.2 und 6.3.2 behandelt wird.

Per sonalgewinnung. Social Mediawerden bei der Personalgewinnung vor alem bei der Rek-
rutierung und dem Employer Branding (Stérkung der Arbeitgebermarke) eine Rolle spielen.
Hier eroffnet sich auf Plattformen wie XING ein Kanal mit interessanten Netzwerkmdglich-
keiten. Social Media bergen aber auch Gefahren. So gibt es zahlreiche Beispiele wie sich un-
zufriedene Mitarbeitende auf Social Media tiber ihren Arbeitgeber beschweren. Bereits exis-
tieren mit Kununu und &hnlichen Seiten Arbeitgeberbewertungsplattformen. Innert kiirzester
Zeit kann via Social Media eine Masse von Mitarbeitenden mobilisiert werden und eine noch
gréssere Menge der Offentlichkeit interessiert sich dafiir. Unternehmen und ihre Fiihrungsper-
sonen stehen im Schaufenster der Offentlichkeit. Das Bewusstsein der Fiihrungspersonen fiir
diese Form der sichtbaren Kommunikation und die damit verbundene Wahrnehmung in der
Offentlichkeit muss gestarkt werden (Stock-Homburg et a., 2012, S. 29).

Per sonalentwicklung. Wenn sich Social Media as Kommunikationskanal etabliert, missen
die Kompetenzen der Mitarbeitenden und Fuhrungspersonen so entwickelt werden, dass die
Mitarbeitenden einen verantwortungsbewussten und unkomplizierten Umgang pflegen. Dazu
gehort die Schulung der Medienkompetenz ganz allgemein, aber auch die Schulung der Fih-
rungskréafte in den an Bedeutung gewinnenden Fahigkeiten wie Vertrauen, Wissensmanage-
ment, Transparenz, Authentizitét und Fehlertoleranz. Alles Fahigkeiten aus dem Bereich der
Sozialkompetenz, die sich nur bedingt durch Schulung oder andere Massnahmen erhéhen
lasst. Darum rét Rolf Wunderer (2009, S. 134) bei der Selektion und Beférderung besonders
auf die an Bedeutung gewinnenden Fahigkeiten zu achten. Neben den klassischen Persond-
entwicklungsmassnahmen empfiehlt sich zudem eine Informationskampagne. Denn nur wenn
die Mitarbeitenden verstehen, warum eine Strategie implementiert wird, und welchesihre
Rolle dabel ist, sind sie bereit, ihren Beitrag zum Gelingen zu leisten.

Die wichtigsten Erkenntnisse

Das verwal tungstypische Spannungsfeld zwischen der rechtsstaatlichen und betriebswirt-
schaftlichen Dimension wird durch Social Media noch sichtbarer. Auf die Implementierung
von Social Media behindernd wirken die stark hierarchische Gliederung, die departementale
Autonomie und das noch nicht klar erkennbare Interesse der Anspruchsgruppen. Fordernd
wirken das Offentlichkeitsprinzip, die Kultur der Kundenorientierung, die E-Government-
Entwicklung und der Wunsch nach mehr Partizipation der Burger. Wenn die Méglichkeit der
Vernetzung und des Wissensmanagements genutzt werden soll, wird dies zur Verflachung der
Hierarchien fihren. Das Personalmanagement kann mit Rekrutierungsaktivitéten auf Social
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Media das Employer Branding stéarken und mit Personal entwicklungsmassnahmen die Me-
dien- und Fuhrungskompetenz aller Mitarbeitenden starken.

Fuhrungsherausforderung: Will man Interaktion und Kollaboration auf Social Media aktiv
bewerben, funktioniert dies nur, wenn den Mitarbeitenden der notwendige Handlungsspiel -
raum eingerdumt wird, die Kompetenzen erweitert werden und wenn die Verwaltung bereit
ist, mehr N&he aller Anspruchsgruppen zuzulassen. Zudem signalisiert sie mit der Social Me-
dia Présenz eine Kultur des Dialogs und der Kollaboration. Hier besteht die Gefahr einer
Glaubwaurdigkeits ticke, wenn dieses Versprechen in der Realitét nicht eingel 6st wird.

5 Individuelle Bezugsgr 6ssen

Dieindividuellen oder auch personellen Bezugsgrdssen umfassen deutlich sichtbare aber auch
verborgene Seiten im Verhalten der Mitarbeitenden. Sie sind fur das Gelingen von Reformen
oder neuer Vorhaben wie Socia Media bedeutend, da damit ein Kulturwandel ausgel 6st wird.
Die Veranderung dieser Bezugsgréssen ist ein schwieriger und langer andauernder Prozess.
Der Erfolg héngt massgeblich von einer unterstiitzenden Personalfihrung ab (Thom & Ritz,
2008, S. 45). Das Gelingen der Implementierung von Social Mediawird massgeblich von der
Verwaltungskultur, der Personalfihrung und dem Verhalten und der Einstellung der Mitarbei-
tenden und V orgesetzten gepragt, wel che nachfolgend beschrieben werden.

5.1 Verwaltungskultur

Vieschichtig. Die Unternehmenskultur ist auch in der 6ffentlichen Verwaltung gepragt von
Werten, Einstellungen und Verhalten der Mitarbeitenden. Zum Wertesystem gehdren auch die
Menschenbilder sowie e ne verbindliche Flihrungsphilosophie (Wunderer, 2009, S. 6). Die
Verwaltungskultur ist sehr vielschichtig. Einerseitsist sie gepragt von traditionellen, kollekti-
ven Werten wie Gleichbehandlung, Loyalitét, Rechtmassigkeit, Integritét, Korrektheit,
Pflichtbewusstsein und Professionalitét. Das oberste Prinzip im Verhalten der Mitarbeitenden
ist das Legalitdts- und Demokratieprinzip. Diese Haltung wird auch als Pflichtethik bezeich-
net, die das Verwaltungshandeln massgeblich auszeichnet. Sie basiert auf einem Staatsver-
sténdnis, das auf Rechten und Pflichten des Staates gegeniiber seinen Einwohnern aufbaui.
Die pflichtbewusste Einhaltung streng vorgegebener Verfahren steht im Einzelfall Gber dem
erzielten Ergebnis (Schedler & Prdller, 2011, S. 26). Andererseits hat die NPM-Reform eine
Kulturentwicklung hin zu mehr Ermessens- und Gestaltungsspielraum und hin zu unterneh-
merischem Denken und Handeln bewirkt. Dazu gehdren Werte wie Effektivitdt, Kunden-
freundlichkeit, Effizienz, Eigenverantwortung und wirkungsorientiertes Handeln.

Fehlertoleranz und Ruckver sicherungsmentalitat. Nicht zu unterschétzen ist auch der Ein-
fluss der Politik auf die Verwaltungskultur. Mit der Einfihrung von Social Mediawirdein
innovativer Weg beschritten, der mehr Transparenz ins Verwaltungshandel n bringen kann —
gewollt oder ungewollt. Hemmend fir eine erfolgreiche Einfihrung kann dabei die fur Ver-
waltungen typische Kultur der geringen Fehlertoleranz sein (Thom & Ritz, 2008, S. 126).
Fehler widersprechen dem rechtsstaatlichen Handeln und sollen durch gesetzestreue und ex-
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akte Ausfiihrung verhindert werden. Fehler bergen Risiken und deshalb ist einerseits die Feh-
lertoleranz gering und andererseits entsteht dadurch eine Rickverdcherungskultur, diein
zahlreichen Expertisen zum Ausdruck kommt. Grinde fur dieses Verhaten sind drohende
Sanktionen durch die Politik aber noch viel mehr die Angst vor dem medialen Pranger.

Spannungsfeld der Werte. Mitarbeitende der Verwaltung stehen in ihrer téglichen Arbeit in
diesem Spannungsfeld der Werte, die sich nicht ablésen, sondern sinnvoll und situationsbezo-
gen gezielt zum Tragen kommen. Klare Regelungen unterstitzen korrektes Arbeiten und die
Umsetzung politischer Beschliisse. Dem stehen die fir Social Media wichtigen Werte wie
Authentizitét, Kreativitét, unmittelbarer und transparenter Dial og gegentber. Flhrungsperso-
nen sind gefordert, Schwerpunkte neu zu setzen - zwischen der Sicherheit des routineméss -
gen Handelns und dem risikobehafteten Weg der Innovation (Thom & Ritz, 2008, S. 126).

5.2 Personalfihrungin der offentlichen Verwaltung

Fuhrungskultur. Es kénnen drei Grundtypen der Fihrungskultur unterschieden werden:

e Regelungskultur. Fihrung erfolgt tber Normen und Regeln.

e Kontaktkultur. Fihrung erfolgt Uber Aushandeln im direkten Kontakt mit den Beteiligten.
e Verhandlungskultur. Fihrung erfolgt Gber Zielvorgaben.

Seit der Einfuhrung von NPM ist eine Verschiebung weg von der Regelungskultur hin zur
Kontakt- und Verhandlungskultur feststellbar. Dies fuhrt auch zu einer htheren Motivation
der Mitarbeitenden und trégt zu einem positiven Arbeitsklimabei (Schedler & Proller, 2011,
S. 252). NPM brachte grundsétzlich eine neue Fuhrungskultur mit sich, abgeleitet von der
modernen Managementlehre. Sie basiert auf Delegation, klarer Aufgabendefinition, Entschei-
dungsspielraum und intrinsischer Motivation (Lienhard et al, 2005, S. 30).

FUhrungskonzept. In der modernen Verwaltung kommt das Konzept Management by Objec-
tives (transaktionale Flihrung) von Peter Drucker zur Anwendung. Es bezweckt die Elemente
eines sozialen Systems auf Ubergeordnete gemeinsame Ziele hin zu koordinieren. Dabei ist
die konsequente Ziel operationalisierung sowie die kaskadenartige Verfeinerung und Weiter-
leitung bis hin zum einzelnen Mitarbeitenden wichtig (Thom & Ritz, 2008, S. 401 — 402).

Per sonalfiihrung. Laut Thom und Ritz (2008, S. 386) ist das Ziel der direkten und interakti-
onellen Personalfiihrung in der Verwaltung die Aktivierung der Mitarbeitermotivation und der
L eistungsbereitschaft. Die stark regel orientierte Verwaltungskultur hat diese Entwicklung
lange verhindert. Umsomehr spielt das Verhalten der Fihrungspersonen eine entscheidende
Rolle, wenn es darum geht, ein neues Projekt wie Social Media erfolgreich zu implementie-
ren. Um die Zusammenhange fur den Fuhrungserfolg zu veranschaulichen, wird das Rah-
menmodell der Fihrung von Lutz von Rosenstiel (2009, S. 7-8) verwendet. Es beschreibt die
Interdependenzen zwischen der Flihrungsperson, ihrem Verhalten sowie der Reaktion der
Mitarbeitenden darauf. Das Modell schenkt der jeweiligen Flhrungssituation besondere Be-
achtung, da sie das Fihrungsverhalten stark beeinflusst. Im Kapitel 6.3.2 wird dann anhand
dieses Modells konkret der Einfluss von Social Media auf die Personalfiihrung beschrieben.
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Abbildung 3: Rahmenmodell der Fiihrung von Lutz von Rosenstiel, eigene Darstellung

FUhrungssituation. Die Fuhrungsperson und ihre Flihrungsel genschaften bestimmen zwar
das Verhalten. Aber die konkrete Fihrungssituation und die Interaktion mit der gefihrten Per-
son sowie deren Personlichkeitsmerkmal e haben einen wesentlichen Einfluss auf das Fiih-
rungsverhalten und somit auf den Fuhrungserfolg (von Rosenstiel, 2009, S. 7).

FUhrungsper sonen. Die Fuhrungsperson ist wesentlich fir die Beziehungspflege zu den Mit-
arbeitenden verantwortlich. Diese Vertrauens-, Verpflichtungs-, Austausch- und Loyalitétsbe-
ziehung ist alltéglich und funktioniert in der Regel ohne gezielte Interaktion. Durch eine Situ-
ationsveranderung wird sie zu e ner wichtigen Einflussgrosse (Wunderer, 2009, S. 235).

FUhrungsverhalten. Von Rosenstiel (2009, S. 11) beschreibt zwei Dimensionen des Fih-
rungsverhaltens: Die Mitarbeiterorientierung und die Aufgabenorientierung. In der 6ffentli-
chen Verwaltung dominiert die Aufgabenorientierung, ist es doch in erster Linie ihre Pflicht
den Dienst am Biirger zu erbringen. Flhrungspersonen in der Verwaltung haben mit er-
schwerten Bedingungen zu kampfen. Thr Gestaltungsspielraum ist durch gesetzliche Regelun-
gen und durch den Einfluss der Politik gepragt. Das fuhrt dazu, dass sie sich auf der sicheren
Seite bewegen und unter Personalfiihrung die Kontrolle der Arbeitsablaufe verstehen, was den
Handlungsspielraum der Mitarbeitenden einschrankt (Thom & Ritz, 2008, S. 400). Die Mitar-
beiterorientierung hat mit der Einfihrung von NPM an Bedeutung gewonnen, birgt allerdings
noch Entwicklungspotential. Das bestétigt eine Untersuchung Uber das Fuihrungsverhalten der
Vorgesetzten in 6ffentlichen Institutionen. Sie ergab Defizite beim Feedbackverhalten, der
Kritik- und Konfliktfahigkeit, dem Informationsverhaten und der Vermittlung von Ziels-
cherheit. Demgegentiber stehen positive Aspekte wie Fachkenntnisse der Vorgesetzten und
Ermaglichung zu selbsténdigem Arbeiten. Zusammenfassend liegen die Schwéchen des Fiih-
rungsverhaltens bei der Sozialkompetenz (Thom & Ritz, 2008, S. 386). Nimmt man eine wei-
tere Untersuchung von Thom und Ritz (2008, S. 386-388) zum Fihrungsverhalten in Schwel-
zer Public Management-Reformprojekten zu Hilfe, stellt man fest, dass der Stellenwert von
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kooperativem und vertrauensvollem Umgang zwischen Fihrung und Mitarbeitenden sowie
Konflikt- und Innovationsfahigkeit in Zukunft einen viel hoheren Stellenwert haben wird.
Hingegen nehmen die Bedeutung von ordnungsgemasser Aufgabenerfillung und das Féllen
von ,,sicheren* Entscheiden tendenziell ab. Von Vorgesetzten wird kiinftig mehr Sozial- und
Teamkompetenz erwartet. Bisher lag der Fokus eher auf der Fachkompetenz und regelkon-
former Aufgabenerfiillung.

5.3 Mitarbeitende 2.0

Nutzer ver halten. Die meisten Mitarbeitenden sind privat auf Social Media unterwegs. Der
Nutzung innerhalb des Unternehmens stehen sie kritisch gegentiber. Sie befiirchten Kontrolle
durch den Arbeitgeber und Verlust der Privatsphére (Stock-Homburg et d., 2012, S. 42). Das
Interesse gilt dem Identitéts-, Beziehungs- und Informationsmanagement. Dabel ist zu beach-
ten, dass von 100 Personen nur 1 Prozent Inhalte verfasst, 9 Prozent sind interaktiv beteiligt
und alle anderen konsumieren(Schindler & Liller, 2011, S. 24). Wobel die Macht der Konsu-
menten auf Social Media genauso z&hlen dirfte wie in der Wirtschaft. Wenn 99 % ,, gefallt
mir* drtcken, ist das fur den Verfasser ein ausserordentliches Feedback.

Generation Y. Die erste Generation der Digital Natives, auch als Generation Y bekannt, die
mit Internet und Handy aufgewachsen ist, hélt Einzug in die Unternehmen. Fir sieist die
Kommunikation auf Social Media selbstverstéandlich und die Méglichkeit des Zugangs zu
alen Informationen alltéaglich. Entsprechende Erwartungen gegentiber dem Arbeitgeber und
seinen Vorgesetzten stehen im Raum (Lehky, 2011, S. 18). ,,Die Generation Y ist nicht mehr
einem Unternehmen gegentiber loyal, sondern der Aufgabe und dem Team gegentiber (...)
Gen-Y -Leute suchen Mentoren, keine Chefs, die sich auf ihre hierarchischen Uberlegungen
berufen* (Mumenthaler & Hubschmid, 2012, blog.derbund).

Brucken bauen. Vorgesetzte sind gefordert Briicken zu bauen zwischen der Generation der
Babyboomer (1955-1965), der Generation X (1965-1979) und der Generation Y (geboren ab
1980). Prégend ist, dass die Generation Y von klein auf Wahlmdglichkeiten gewohnt ist und
sich mit dieser Selbstverstéandlichkeit in der Arbeitswelt bewegt. Sie sind damit aufgewach-
sen, dass es kaum noch Sicherheit gibt in Bezug auf Jobsuche oder verl&ssliche Beziehungen.
Dienstwege werden demzufolge nicht einfach so a's gegeben angesehen. Dass Google als
einer der beliebtesten Arbeitgeber figuriert, passt in dieses Wertverstandnis der zukinftigen
Arbeitnehmergeneration. Es wéchst auch digenige Generation in die Arbeitswelt, die asKin-
der regelmassig mit positivem Feedback fur ihre Leistungen belohnt wurde. Da verwundert es
nicht, dass 44,5 % von ihnen sich so oft wie méglich Feedback wiinschen und nur 8,7 Prozent
sich mit einem jahrlichen Feedback begniigen (Lehky, 2011, S. 118). Fuhrungspersonen mis-
sen die Grenzen der eigenen Wertewelt Gberwinden und das Bedirfnis der Generation Y nach
mehr Eigenstandigkeit, mehr Freiheit und Feedback erfillen. Maren Lehky (2011, S. 123)
empfiehlt Vorgesetzten, mehr Offenheit zu lernen, Kontrolle abzugeben und die Ergebnisse
dann auch auszuhalten. Als konkrete Massnahmen sieht sie das Erwartungsmanagement,



Teil I1: Konzeptioneller Tell 19

Leitplanken zu setzen statt V orschriften zu machen, die Feedbackkultur zu tGberdenken und in
altersgemischten Teams zusammenzuarbeiten.

Die wichtigsten Erkenntnisse

Die Verwaltungskultur ist traditionell stark geprégt von pflichtbewusster, regelkonformer
Aufgabenerfullung. Mit NPM hat diese Kultur neue Aspekte wie Ergebnis- und Kundenorien-
tierung erhalten, was mehr Spielraum bei der Aufgabenerfillung ermdglicht. Social Media
Aktivitéten bedingen die Bereitschaft zu mehr Transparenz, was Risiken mit sich bringt und
wiederum der geringen Fehlerkultur in der Verwaltung widerspricht. Als Folge von NPM
verflgt die Verwaltung Gber moderne Personal fuhrungskonzepte und —strukturen. Allerdings
Uberwiegt beim Fuhrungsverhalten immer noch die Aufgaben- und Fachorientierung gegen-
Uber der Mitarbeiterorientierung. Studien zeigen ein ungentigendes Feedbackverhalten, man-
gelnde Kritik- und Konfliktfahigkeit und Unzufriedenheit mit dem Informationsverhaten. Die
Generation Y ist aber in einer Welt aufgewachsen, die Wahlmaoglichkeiten und permanenten
Zugang zu Informationen bietet. Sie sind gewohnt Anspriiche zu formulieren und diese in
Kritischer Auseinadersetzung einzufordern.

Fuhrungsherausforderung: Fuhrungskréfte sind gefordert die Grenzen der eigenen Werte-
welt zu Uberwinden und das routinemassige, korrekte Handeln zu verbinden mit dem risiko-
behafteten Weg von Social Media. Sie missen sich und ihre Mitarbeitenden motivieren, den
Socia Media Weg zu beschreiten. Der Stellenwert von vertrauensvollem Umgang zwischen
FUhrungsperson und Mitarbeitenden riickt ins Zentrum der FUhrungsarbeit.

6 Mittelbare Aktionsparameter: Strategie, Struktur, Kultur

Die Beurteilung des Wandels, der durch Social Mediain der 6ffentliche Verwaltung ausgel 6st
wird, orientiert sich am IOP-Modell von Thom und Ritz (2008, S. 51), das drei grundlegende
Arten des Wandels bei Reformprozessen identifiziert. Es sind dies Auswirkungen auf die
Strategie, Struktur und Kultur. Im Rahmen der Projektarbeit werden hauptsachlich die Aus-
wirkungen auf die Kultur beschrieben, insbesondere auf die Personalfiihrung, welche die
Werte, Einstellungen und Verhalten eines Unternehmens wesentlich pragt.

6.1 Auswirkungen auf Strategie

Einpassen in die Unter nehmensstrategie. Strategische Fihrung in der Verwaltung beabsich-
tigt kunftige Entwicklungen zu erkennen und in die Ziel setzung und Planung einzubeziehen.
Diese Form des I ssuesmanagement dient der Evaluation von Chancen, Risiken und Potentia-
len (Thom & Ritz, 2008, S. 52). In Bezug auf Social Media muss beantwortet werden, ob, wie
und warum die 6ffentliche Verwaltung mit diesem Phanomen umgeht, das vermutlich [anger
als eine Amtsperiode anhalten wird. Deshalb braucht es fir Social Media Aktivitéten eine
mittel- bislangfristige Strategie, die sich in die Unternehmensstrategie einordnet.

Anpassen der Personalstrategie. Die Einflihrung von Social Mediawird auch Anpassungen
bei der Personalstrategie erforderlich machen. Norbert Thom formuliert dazu im Buch 10 Jah-
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re New Public Management in der Schweiz ein Postulat: ,,Bel jeder Formulierung von Strate-
gien fur die Gesamtverwaltung ist integrativ zu tUberlegen, mit welchen Personal ressourcen
diese Strategien erfullt werden kénnen (Lienhard et a, 2005, S. 167). Zu den Ressourcen zéh-
len nicht nur Kopfe und Geld, sondern auch Fahigkeiten der verantwortlichen Mitarbeitenden.

6.2 Auswirkungen auf Struktur

Fite Organisation. Schindler und Liller (2009, S. 148) empfehlen die Geschaftsprozesse fur
das Tempo im Social Web fit zu machen. Dazu zahlen der Ausbau des Monitorings auf die
neuen Kande und das Sicherstellen der Echtzeitkommunikation auch am Wochenende. Alle
Fuhrungsverantwortlichen sollten zudem aufgefordert werden, ihre Aufgaben auf die Chancen
und Gefahren von Social Media zu prifen. Mit der Einflhrung von Social Media sind Anpas-
sungen in der Aufbau- und Ablauforganisation notwendig. So empfiehlt es sich ein Kompe-
tenzzentrum fUr Social Media zu schaffen, dasin der Implementierungsphase den Lead tber
die Aktivitaten tbernimmt. In den Departementen sind V erantwortliche fir Social Media zu
benennen und auszubilden. Dabel missen Arbeitsprozesse — insbesondere in der Kommunika-
tion - angepasst werden, Aufgaben neu definiert und die damit verbundenen Kompetenzen,
Handlungsspielrédume und V erantwortlichkeiten definiert werden.

Stimme des Staates. Socia Media verandern die bisher klar festgel egten und verl&sslichen
Kommunikationswege und -prinzipien, die in der 6ffentlichen VVerwaltung stark den Dienst-
weg elnzuhalten haben. Behtrdenkommunikation folgt einem klaren Prozess, gefiihrt von
Pressesprechern — geprift von Abteilungsleitern und Departementsvorstehern, an dessen Ende
ein kommunikatives Ergebnis steht. Social Media aber Ieben von schnellen Reaktionszeiten.

V erspétete Reaktionen fuihren zu Desinteresse der Social Media Gemeinde. Es muss die Frage
beantwortet werden, ob man den fir ein Thema oder Bereich zustandigen Mitarbeitenden die
Kompetenz und Verantwortung fir die Kommunikation auf Social Media gewéahren soll
(Schulz & Hoffmann, 2011, S. 34). Social Mediaist aber o6ffentliche Kommunikation. Das
bringt Unsicherheiten mit sich. Schindler und Liller (2011, S. 150-151) empfehlen dazu sich
von der Idee zu verabschieden, immer gleich auf jede Frage eine umfassende Antwort zu pr&
sentieren. Social Media bieten die Chance, dass die Behdrden sichtbar machen, wie sie zu
einer Antwort gelangen. Dies erhoht die Transparenz und das Verstandnis der Kommunikati-
onsempfanger. Dieses prozessuale Vorgehen fuhrt auch zu stérkerer Kundenorientierung, in-
dem mehr Néhe und Verstandnis fur politische Entschelde entstehen kann.

Weisungen und Netiquette. Eine Organisation verflgt Uber viele Weisungen, dieregeln, wie
sich Mitarbeitende zu verhalten haben. Im Zusammenhang mit Social Media stellen sich neue
Fragen: Ist man beruflich oder privat unterwegs? Wer spricht im Namen des Kantons? Wie
geht man mit kritischen oder unanstandigen Beitrégen um? Social Media Guidelines konnen
dies regeln. Die Besucherinnen und Besucher der Social Media Angebote werden mit der Ne-
tiquette auf die Verhaltensgrundsétze aufmerksam gemacht. Sie sind auf Social Media bei der
offentlichen Verwaltung zu Gast und haben die Grundregeln des Gastgebers mit Anstand und
Respekt einzuhalten.
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6.3 Auswirkungen auf Kultur
6.3.1 Kulturwandel und Veranderungsber eitschaft

Neue Werte. Im Zusammenhang mit der Einflihrung von Social Media spricht man immer
wieder von Kulturwandel, den es einzuleiten gilt. Thom und Ritz (2008, S. 79) zitieren
Steinmann/Schrey6gg, die besagen, dass die Organisation eine Kultur ist, die entstanden ist
aus der gemeinsamen Konstruktion der Wirklichkeit. Deshalb kann die Kultur nicht mittels
eines Programms verandert werden, da sie sich al's gewachsene Lebenswelt einem gezielten
» Herstellungsprozess® entzieht. Thom und Ritz (2008, S. 80) schliessen daraus, dass in der
Offentlichen Verwaltung ein Kulturwandel nur dann erfolgreich sein wird, wenn die obersten
politischen Verantwortlichen sowie die Topkader auf der Basis der bestehenden Kultur neue
Werte und handlungsl eitende K onzepte entwickeln, kommunizieren und vorleben. Fur Socid
Mediarelevante Werte sind Vertrauen, Authentizitét, Fehlertoleranz, Kritikfahigkeit, Acht-
samkeit und die Bereitschaft Wissen zu teilen (s. Teil 111 Fallstudie, Kapitel 8).

Change. Socia Media sind Ausgangspunkt einer Verénderung des Umgangs von Menschen
miteinander und von Unternehmen mit ihren Anspruchsgruppen. Es handelt sich um einen
nicht-linearen Prozess. Viele Unternehmen starten Pilotprojekte, um nach dem Trial and Er-
ror-Prinzip Erfahrungen zu sammeln und die Erkenntnisse laufend umzusetzen. Das funktio-
niert, solange eine grundsétzliche Bereitschaft fur Verdnderung gegeben ist (Schindler & Lil
ler, 2011, S. 55).

6.3.2 Kulturwandel und Personalfiihrung

Commitment. Laut Thom und Ritz (2008, S. 81) hat der Kulturwandel in der &ffentlichen
Verwaltung sechs Dimensionen. Drei davon zielen in Richtung Umsystem. Die interne Di-
mension besteht aus der Entwicklungs-, der Kosten- und der Mitarbeiterorientierung. Da es
bei der Implementierung von Socia Media vor allem um Akzeptanz geht, und weil erfolgrei-
cher Kulturwandel vom Commitment der Fihrung abhangt, wird der Fokus nachfolgend auf
die Mitarbeiterorientierung gelegt. Denn ohne ein modernes Persona management kann laut
Norbert Thom (Lienhard et al, 2005, S. 173) kein Kulturwandel gelingen. Und ohne Kultur-
wandel wird der Wandel der Strategie, Struktur und Prozesse keine nachhaltige V erankerung
finden. Nur die Bekanntgabe von neuen Strategien und das Einfihren von Instrumenten wie
Socia Mediafuhrt noch nicht zur mentalen Programmierung der Mitarbeitenden. Der Schlis-
sel dazu ist die Personalfuihrung. Die Auswirkungen von Social Media auf die Personafih-
rung werden anhand des Rahmenmodells der Fiihrung (Kapitel 5.2.) beschrieben:

1) Fuhrungssituation ver andert sich. Fihrungspersonen sind gefordert, sich mit
Nutzen, Chancen und Risiken von Social Media auselnanderzusetzen. Als erstes stellt sich die
Frage nach der Relevanz. Ist die Relevanz gegeben, sind FUhrungskré&fte damit konfrontiert,
die Konsequenzen fur den Verwaltungsalltag zu planen, organisieren und kommunizieren.
Dieser prasentiert sich mit zahlreichen neuen Chancen und Gefahren:
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Chancen

Gefahren

Imagegewinn und Reputationsmanagement durch
authentischen und transparenten Dialog

Kontrollverlust tber Kommunikation und |denti-
tét (Selbstdarstellung)

Behorden- und hierarchielibergreifende, vernetzte
Kommunikation

Aussagen auf Social Media ziehen grosse Kreise.
Was damit passiert ist nicht beherrschbar.

Wissensmanagement

Arbeitszeitfresser

Monitoring: frihzeitiges Erkennen von Trends

Fehlende M edienkompetenz der Mitarbeitenden

Partizipation und Mobilisierung neuer Bevolke-
rungsschichten, insbes. der jungen Generation

Keine Erfahrung mit Mobilisierungspotential von
Socia Media

Unkomplizierter Zugang zur Verwaltung erhoht
Kundenorientierung und Nahe zum Burger.

Ressourcenbedarf. Bezahlung mit Steuergeldern
ist heikel, wenn zu wenig Nutzen sichtbar ist.

Menschen orientieren sich nach ihren Interessen:
Chance fur ziel gruppengerechte Informationen

Offenheit und Transparenz 6ffnen Tur und Tor
fur politische Polemik und personliche Angriffe.

Krisenkommunikation erhat schnellen, technisch
einfach zu bedienenden 6ffentlichen Raum.

Die Haftung ist nicht geklart und Staatsangestell-
te stehen im Schaufenster der Offentlichkeit.

Tabelle 1: Chancen und Gefahren von Social Media (August 2011, Workshop Kommunikationskonferenz mit Prof. Dr.

Reinhard Riedl)

2) Fuhrungsper sonen reagier en. Fuhrungspersonen haben bel der Einflihrung neuer
Vorhaben nicht nur die Aufgabe die Ziele zu definieren und zu kommunizieren, sie mussen
auch den Wandel unterstiitzende Kréfte fordern (Thom & Ritz, 2008, S. 103 zit. n. Lewin,

1963, S. 223 ff.). Fuhrungskréfte reagieren auf Social Media sehr unterschiedlich. Das Spekt-
rum reicht von Euphorie bis Ablehnung. Fur viele ist die Relevanz noch nicht gegeben und
der Nutzen nicht erkennbar. Zudem machen sich Angst und Verunsicherung breit, da die mei-
sten FUhrungspersonen zu den Digital Immigrants zéhlen und die Medienkompetenz oft nicht
vorhanden ist. Zusétzlich stellen sich Fragen, wie man mit 6ffentlicher Kritik umgeht, wie
man reagiert, wenn Fehler passieren, die plotzlich offentlich sind. Fihrungspersonen erkennen
aber auch die Chance, dass sie mit Social Media punkten kénnen. Die Mdglichkeit einer
transparenteren Kommunikation und die Weiterentwicklung zu einer lernenden Organisation
und zu mehr Kundenorientierung kdnnten die Angst vor dem Kontrollverlust Gbersteigen.

3) Fuhrungsver halten anpassen. Fuhrungspersonen sind gefordert, indem siedie
Mitarbeitenden fir Social Media sensibilisieren und sie ins Boot holen. Das ist unabdingbar,
wenn die Strategie Social Media erfolgreich zu implementieren gelingen soll. Der erste Schritt
dazu ist sich die Medienkompetenz anzueignen. Dann muss die Strategie Uberzeugend kom-
muniziert werden, damit die Mitarbeitenden verstehen, welche Ziele mit der Socia Media
Strategie verfol gt werden. Fuihrungspersonen, die einen kooperativen Fihrungsstil pflegen,
die die Mitarbeitenden miteinbeziehen, ihnen Freiraum fur das Neue lassen, und Eigenver-
antwortung und Selbstkontrolle férdern, wird es gelingen, ihre Mitarbeitenden auf den neuen
Weg mitzunehmen. Dabel ist gerade in der Implementierungsphase eine hohen Fehlertoleranz
sehr wichtig (Schindler & Liller, 2011, S. 62). Im Mittelpunkt steht dabei eine offene Unter-
nehmenskultur, die geprégt ist von der Loyalitét und dem Vertrauen der Mitarbeitenden un-
tereinander und in die Fuhrung, so dass die Chancen von Social Media zur Entwicklung elner
vernetzten, Wissen teilenden Organisation genutzt werden kann und mit dem Risiko des Kon-
trollverlusts und der permanenten Offentlichkeit bewusst umgegangen wird. Laut Harvard
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Professor Andrew P. McAfee (Schindler & Liller, 2011, S. 66) gehdrt dazu ein Change Ma-
nagement, das auf die Bedirfnisse der Mitarbeitenden und der Anspruchsgruppen eingeht,
statt an formalen Prozessen festzuhalten. Zudem erfordert es das uneingeschrankte Commit-
ment der Flihrungspersonen, eingeschlossen ist das Bewusstsein, dass durch Social Media
Hierarchien relativiert werden kdnnen und dass in einem Unternehmen auch kritische Stim-
men von den Mitarbeitenden laut werden durfen.

4) Fuhrungserfolge sind moglich. Social Media helfen hierarchische und birokrati-
sche Barrieren abzubauen. Das fuhrt zu einer innovationsfreundlichen Kultur. Allerdings be-
dingt das den Einbezug aler Mitarbeitenden — was nur gelingt, wenn Social Mediafur viele
Mitarbeitenden im Alltag eine Rolle spielt. Der Weg dazu fihrt Gber Social Media Anwen-
dungen in der internen Kommunikation. Blogs, Wikis, Innovations- und Wissensplattformen,
die bei der téglichen Arbeit eingesetzt werden, vermitteln den Mitarbeitenden das Gefihl,
dassihre Meinung und ihr Beitrag gefragt sind. Das flhrt zu motivierten Mitarbeitenden.
(Schindler & Liller, 2011, S. 50). Ruth Stock-Homburg et a. (2012, S. 38) ziehen inihrem
Beitrag zu Sozialen Medien im Personalmanagement die Theorie des sozialen Kapitals von
Nahapiet/Goshal bei. Dort wird der Nachweis erbracht, dass soziale Einheiten Ziele effizien-
ter erreichen kdnnen, wenn Informationen und Ressourcen leichter zuganglich sind und die
Zusammenarbeit, Offenheit und Kreativitét gefordert werden. Mit Blick auf Social Media
bedeutet das, dass das soziale Kapital gestérkt wird, weil Social Mediadie Vernetzung sozia
ler Einheiten ermoglichen (strukturelle Dimension), well die Identifikation der Mitarbeitenden
mit und auf den sozialen Netzwerken steigt (relationale Dimension) und weil sieihre Visio-
nen und Ideen mit den Mitgliedern der Netzwerke teilen konnen (kognitive Dimension).

Die wichtigsten Erkenntnisse

Socia Mediafihrt zu einer Verénderung der Fihrungssituation, die gemanagt werden muss.
Die Art und Weise des Fihrungsverhaltensist Ausdruck fir die Veréanderungsbereitschaft.
Der Angst vor Kontroll- und Machtverlust, Arbeitszeitfresser und hohem Ressourcenbedarf
steht die Chance zur Organisationsentwicklung hin zu mehr Vernetzung, Kollaboration und
Partizipation gegentiber. Damit die Chancen genutzt werden konnen, erfordert die Einfiihrung
von Social Media eine Strategie und die Anpassung bestimmter Strukturen. Allerdings reicht
das nicht, denn Social Media bringen neue Werte in den Unternehmensalltag, welche die Un-
ternehmenskultur beeinflussen. Die an Bedeutung zunehmenden Werte wie Vertrauen, Au-
thentizitét, Fehlertoleranz, Kritikfahigkeit, Achtsamkeit und die Bereitschaft Wissen zu teilen
muissen von den Vorgesetzten in ihrer Vorbildfunktion gelebt werden. Nur so gelingt esim
Sinne eines Fuhrungserfolgs eine Social Media Kultur zu etablieren.
Fuhrungsherausforderung: Fuhrungspersonen sind gefordert ihre Medienkompetenz zu
stérken und die Chancen und Gefahren von Social Media mit ihren Mitarbeitenden zu thema-
tisieren. Es geht darum Handlungsspielrdume zu sichern und vertrauensvolle Beziehungen zu
stérken. Sie mussen sich auch selbstkritisch damit auseinandersetzen, welchen Einfluss eine
kinftige Social Media Kultur auf ihr Flihrungsverhalten hat.
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7 Unmittelbare Aktionsparameter

Das Fuhrungsverhalten als unmittelbarer Aktionsparameter zahlt zu den relevanten Aspekten,
welche die Implementierung von Social Media direkt beeinflussen kdnnen. Als Fazit der in
Kapitel 3 -6 beschriebenen Einfllisse und Veranderungen prasentieren sich den Vorgesetzten
drei wesentliche Herausforderungen, auf die sieihr Verhaten ausrichten missen. Diese Akti-
onsparameter wurden im Rahmen der Fallstudie in den Interviews erértert. Erkenntnisse aus
Theorie und Praxis sind in die abschliessenden Handlungsempfehlungen (Kapitel 10) einge-
flossen.

7.1 Personliche Motivation

Sich und die andern motivieren. Flhrungspersonen miissen sich darauf einstellen, dass So-
cia Mediamehr ist als das Offnen eines neuen Kommunikationskanals. Auch wenn Facebook
& Co. vidlleicht nicht die Businessplattformen der Zukunft sind, so bleibt die Technologie mit
ihren Chancen zu Vernetzung, Interaktion, Kollaboration und Wissensmanagement. Und die-
se neuen Formen der virtuellen Beziehungspflege bringen eine Kulturveranderung mit sich.
Doch eine Kultur und ihre Werte kdnnen bekanntlich nicht so schnell verandert werden —
schon gar nicht in der Implementierungsphase, wo es darum geht auszuprobieren und Erfah-
rungen zu sammeln. Die erfolgreiche Implementierung von Social Media hangt damit ent-
scheidend von der Motivation der Fhrungspersonen ab, sich mit dem Thema ausei nanderzu-
setzen, zu verstehen, zu thematisieren und im Alltag gezielt einzusetzen. Ziele missen defi-
niert werden, Rollen geklart und Spielregeln festgelegt werden. Problematisch ist dabei, dass
der geschéftliche Nutzen von Social Mediain den Verwaltungen noch nicht direkt erkennbar
ist. Wenn aber die Chancen der Social Media Kommunikation von den Fuhrungskréaften e-
kannt werden, dann sind siein ihrer Vorbildrolle gefragt — indem sieim Austausch mit den
Mitarbeitenden nach Mdglichkeiten suchen, wie die Social Media Technologie im Arbeitsall-
tag an Bedeutung gewinnt. Gerade mit modernen Intranetplattformen eréffnen sich hier Még-
lichkeiten mit hohem Nutzen fir die Verwaltung zu e ner vernetzten, lernende Organisation
zu werden, was die Kundenorientierung und Effizienz steigert. So kann der Wertewandel
stattfinden. Dazu braucht es nicht nur motivierte Vorgesetzte sondern auch Vorgesetzte, die
ihre Mitarbeitenden motivieren, indem sie die Veranderung gestalten, vermitteln, verstehen
und bewaltigen (Spiess, 2006, S. 147). Und es braucht V orgesetzte, die Durchhaltewillen be-
weisen, auch wenn es zu Fehlern und zu Kritik kommt.

7.2 Kontrollierer-Kontrollierten-Dilemma

Im Glashaus. Die ¢ffentliche Verwaltung und ihre Fihrungskréafte werden durch die neue Art
der 6ffentlichen Kommunikation ins Schaufenster gestellt. Die Angst vor Kontrollverlust
fuhrt viele Vorgesetzte in das Kontrollierer-Kontrollierten-Dilemma. Kuno Schedler be-
schreibt im Beitrag ,, Denkansttsse zur Wirkungsorientierten Verwaltungsfihrung* (Lienhard
et a, 2005, S. 230-231) ein Problem von NPM a's Kontrollierer-Kontrollierten-Dilemma. Ein
Denkanstoss, der sich auch fir den Umgang mit Social Media eignet. Eine grosse Angst im
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Umgang mit Social Mediaist der Kontrollverlust Uber die Kommunikation und auch tber das
Verhaten der Mitarbeitenden. Die Fuhrungspersonen sind die Kontrollierer und rufen nach
einem Kontrollinstrument, um sich abzusichern. Die Kontrollierten sind die Mitarbeitenden,
die eigentlich mit dem neuen Kommunikationsinstrument im Alltag umgehen missen und auf
Vertrauen und Handlungsspielraum angewiesen sind. Tendenziell kann man davon ausgehen,
dass Projekte scheitern, wenn sie von den Kontrollierern dominiert werden. Die Kontrollierten
verlieren dann ndmlich die Motivation, die M6glichkeiten von Social Mediafur ihre Arbeit zu
nutzen, sprich Wissensmanagement zu betreiben und den unkomplizierten Umgang mit und
zu den Birgern und weiteren Anspruchsgruppen zu pflegen. Offenbar ist dieses Dilemma
nicht so einfach zu 16sen. Ansatzpunkte liefert die Structuration Theory (Lienhard et al, 2005,
S. 231, zitiert nach Giddens/Turner 1990), die besagt, dass die Kommunikation zwischen Per-
sonen sowie die Wahrnehmung der Kommunikation entscheidend sind. Es stellt sich also die
Frage, wie die Kommunikationsprozesse zwischen Fuhrungspersonen und Mitarbeitenden zu
gestalten sind, damit Social Media konstruktiv eingefiihrt werden kann und das gegenseitige
Versténdnis gefordert wird. Prof. Dr. Andrea Belliger (2011, S. 21) meint dazu, dass die Soci-
al Media Unternehmenskultur eine Zusammenarbeit bedingt, die durch Vertrauen und Ver-
lasslichkelt reguliert wird. Die Herausforderung dabei ist die Bereitschaft neue Wege zu ge-
hen und zu akzeptieren, dass Mitarbeitende mehr Handlungsspiel raum brauchen.

7.3 Changebereitschaft: Gefragte Flihrungseigenschaften

Die Einfthrung von Social Media bringt Veranderungen mit sich (s. Kapitel 6.3.2). Die
Changekompetenz der Fuhrungskréafte ist ein wichtiger Erfolgfaktor nicht nur fir die Imple-
mentierung sondern auch fur den langer andauernden Prozess weg von der Kontrollkultur hin
zu einer Vertrauenskultur. Stefan Krummaker (2011, S. 65-69) beschreibt die Changekompe-
tenz als eine Kombination von Changefdhigkeit (Kompetenz) und Changebereitschaft (Moti-
vation), wobei das keine generelle Betrachtung ist. Vielmehr geht es um ein Fahigkeitsbiindel,
das engagiert und gezielt fir eine spezielle Situation — in diesem Fall die Implementierung
von Social Media— im Fuhrungskraftehandeln sicht- und erlebbar wird. Fur die Social Media
Situation zdhlen hierzu die grundsétzliche Bereitschaft Bestehendes in Frage zu stellen, sich
die notwendige Medienkompetenz anzueignen und die Komfortzone der Experten- und Kon-
trollkultur zu verlassen. Fahigkeiten, wie Vertrauen, Authentizité, Fehlertoleranz, Kritikfé
higkeit, Achtsamkeit im Umgang mit Informationen und die Bereitschaft Wissen zu teilen,
gewinnen durch Social Media an Bedeutung. Laut Krummaker (2011, S. 69) braucht es zu-
dem grundsétzlich fur die Fuhrung von Changeprozessen Fahigkeiten wie Durchsetzungs-
vermogen, Entscheidungs- und Uberzeugungsfahigkeit sowie das fur die 6ffentliche Verwal -
tung nicht unbedeutende mikropolitische Geschick (Identifikation von und geschickter Um-
gang mit Machtverhaltnissen, Promotoren und Opponenten).
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Teil I11: Fallstudie

8 PraxisKanton Aargau

Die Fallstudie beschreibt die Strategieentwicklung und Implementierung von Social Mediain
der kantonalen Verwaltung. Die Fragestellung der Projektarbeit wurde mit den Interviewpart-
nern erdrtert, indem die unmittelbaren Aktionsparameter (Kapitel 7) diskutiert worden sind.

8.1 Social Media Strategie Kanton Aargau

Abbildung 4: lllustrator Jirg Furrer, Socia Media lllustrationen Kanton Aargau

8.1.1 Ausganglage

Im November 2010 préasentierten sich die nach Datenvolumen am meisten genutzten Websei-
ten in der kantonalen Verwaltung wie folgt: An der Spitze befand sich Radio Argovia, gefolgt
von 20 Minuten und bereits an dritter Stelle rangierte Facebook. Diese Auswertung und nega-
tive Medienberichte zum Umgang mit Social Mediaim Umfeld anderer Kantone flihrten da-
zu, dass die General sekretdrenkonferenz (GSK) beschloss, die Plattformen zu sperren. Laut
Staatsschreiber Dr. Peter Grinenfelder war der Hauptgrund, dass man zuerst einen Strategie-
prozess einleiten wollte, der auch klare Verhaltensregeln an die Adresse der Mitarbeitenden
umfasste. Die GSK wollte die Zeit nutzen, sich mit den Chancen und Gefahren von Social
Media vertraut zu machen, um dann die Plattformen gezielt zu 6ffnen. Dies verlangt neben
einem Strategi eentwicklungsprozess auch eine Sensibilisierung der Verantwortlichen fir das
Phanomen Social Media - und damit eine Ausbildung und ein Vertraut machen der Fihrungs-
krafte mit den neuen Medien. Dies GSK beauftragte dann die Kommunikationskonferenz im
Maérz 2011 eine Social Media Strategie zu entwerfen, die Pilotprojekte und Verhaltensrichtli-
nien fur die Mitarbeitenden enthalten muss.

8.1.2 Regierungsrat goesA@rgau 2.0

Der Regierungsrat verabschiedete im Oktober 2011 diese Strategie mit folgenden Zielen:
e Erschliessung eines neuen, innovativen Kommunikationskanal s mit hohem Nutzen fr
die Aargauer Bevolkerung sowie fur die Regierung und die Staatsverwaltung
e Sammeln von Erfahrungen mit dem Einsatz von Social Mediain der politischen
Kommunikation und auswerten der gewonnenen Erkenntnisse
e Ausbau der direkten, transparenten Kommunikation mit alen Anspruchsgruppen
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e Stérkung der Identifikation der Burgerinnen und Birger mit dem Kanton Aargau
e Maoglichkeit eines direkten Zugangs der Bevolkerung zur Verwaltung schaffen

e Verbesserung im Issuesmonitoring und in der Krisenkommunikation

e Mobilisierung der jiingeren Einwohnerinnen und Einwohner

e Positionierung des Kantons Aargau a's offener und moderner Kanton

Die gewdhlte 4i-Strategie wurde wie folgt definiert:
e Integration: Die Nutzung von Social Media erfolgt integriert, d.h. in Abstimmung mit
der Gesamtstrategie fur die Unternehmenskommunikation.
¢ Image: Die Social Media Kandle werden fur Marketing- und PR-Aktivitéten genutzt.
e Information: Social Mediasind ergdnzende Kandle fur die Informationstéti gkeit.
e Interaktion: Social Mediawerden in geeignetem Umfang fir die dialogische Kom-
munikation zwischen Staatsverwaltung und Einwohnerinnen und Einwohnern genutzt.

8.1.3 Teilprojekteund Pilotprojekte

Basis Teilprojekte. Mit diesen strategischen V orgaben wurde unter der V erantwortung der
Kommunikationskonferenz eine einjahrige Pilotphase gestartet. In den Teil projekten Fach-
konzept/Betrieb und Technologie/I T wurden zuerst die technischen, konzeptionellen und be-
trieblichen Voraussetzungen geschaffen, damit unter der Corporate Identity des Kantons Aar-
gau Social Media Aktivitaten auf Facebook, Twitter, Y outube und Flickr gestartet werden
konnten. Im Teilprojekt Policy wurde das Merkblatt Social Media erarbeitet (Anhang 3). Es
regelt die geschéftliche und private Nutzung von Social Mediawahrend der Arbeitszeit. Das
Teilprojekt Kommunikation/Ausbildung erarbeitete ein Schulungskonzept fir die in den Pi-
lotprojekten engagierten Mitarbeitenden sowie ein Kommunikationskonzept fur die interne
und externe Kommunikation zur Lancierung der Social Media Aktivitdten. Alle Teilprojekte
mussten bis zum Start der Social Media Aktivitdten am 1. Méarz 2012 erledigt sein.

Ausgewogene Pilotprojekte. Bei den Pilotprojekten wahlte man eine Mischung aus Stan-
dardprésenz sowie einen zielgruppenspezifischen Ansatz bei den Projekten Videostreaming,
Jugendsportcamp, Museum Aargau und Recruiting. Auf Projekte mit politischer Partizipation
wurde bewusst verzichtet. Ein Social Media Projekt fur die reine interne Anwendung stand
nicht zur Diskussion.

Facebook & Twitter. Der Kanton Aargau présentiert sich auf Facebook mit einem Portrét
und einer Chronik mit den Meilensteinen aus der Geschichte. Im Fotoal bum werden Image-
bilder und Aufnahmen zu aktuellen Ereignissen préasentiert. Grundsétzlich werden auf Face-
book alle Medienmitteilungen gepostet, die tber einem Link zur Originalmeldung auf
www.ag.ch fihrt. Getwittert werden Kurzzusammenfassungen mit Verlinkung zu den Origi-
nalmeldungen. Medienkonferenzen und wichtige Ereignisse werden live getwittert.

Pilotproj ekt Videostreaming. Als Versuch wurden die Referate der Demokratiekonferenz
live ins Internet Ubertragen und auf Y outube archiviert. Die sehr guten Erfahrungen werden
in einer Empfehlung miinden, kiinftig Regierungsratsmedienkonferenzen zu streamen.
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Pilotproj ekt Jugendsportcamp. Diese Facebook-Seite ermdglicht als offizielle Plattform
den Austausch zwischen den Camp-Tellnehmenden. Mit Posts wird auf die Anmeldungster-
mine, Ideen fur Lagerthemen usw. aufmerksam gemacht.

Pilotprojekt Museum Aargau. Das Museum Aargau prasentiert sich auf drel Facebook-
Seiten (Schloss Lenzburg, Schloss Wildegg und Legionérspfad) mit je einem Kurzportrét. Im
Fotoal bum werden Bilder und Hinweise zu Veranstaltungen gezeigt. Die regel massigen Posts
erganzen die Prasentation des Museum Aargau auf Facebook. Der Museums-Blog dient zur
Erweiterung der Geschichtsvermittiung.

Pilotprojekt Social M edia Recr uiting. Der Kanton Aargau prasentiert sich as Arbeitgeber
auf dem Business-Portal XING. Wahrend der Pilotphase wird gepruft, ob in Zukunft auch
das eigentliche Recruiting tber Social Media abgewickelt werden soll.

8.1.4 Implementierungsmassnahmen

Nach dem Aufbau der Teilprojekte und den Vorbereitungen zum Betrieb der Pilotprojekte
waren die Kommunikation und Schulungen das zentrale Instrument der Implementierung.

Externe Kommunikation. Dadie Socia Media Plattformen zeitgleich mit dem Relaunch der
Webseite aufgeschaltet wurden, hat man sie im selben M ediencommuniqué vorgestellt. Zu
Beginn wurde sehr bewusst zurtickhatend mit den externen Zielgruppen kommuniziert, da
der Fokus der Pilotphase nicht auf Aussenwirkung sondern auf das Sammeln von Erfahrungen
gelegt wurde. Trotzdem hatte die Social Media Strategie des Kantons Aargau eine beachtliche
mediale Présenz. Grund dafir war das strategische V orgehen und die Ausgewogenheit der
Pilotprojekte. Auch die dank Schulungen erlangte Kompetenz der Kommunikations- und Fuh-
rungsverantwortlichen fiihrte dazu, dass man von den Medien und der Offentlichkeit als kom-
petente und verantwortungsbewusst agierende Verwaltung wahrgenommen wurde.

Interne Kommunikation und Ausbildung. Die Lancierung der Social Media Aktivitéten
wurde von umfassenden Kommunikations- und Ausbildungsmassnahmen begleitet. In der
ersten Phase waren die Aktivitéten auf die Entscheidungstrager fokussiert. Als Erfolgsfaktor
beurteilen alle Verantwortlichen, dass ein zweitégiges Kaderseminar dem Thema Socia Me-
diagewidmet war. Dies ermoglichte es den Spitzenkadern sich umfassend und gleichzeitig
spielerisch mit Social Media ausel nanderzusetzen und sich die notwendige M edienkompetenz
anzueignen. Mit dem Start der Aktivitdten am 1. M&rz 2012 wurde das mittlere Kader mittels
Referaten an Teamsitzungen sensibilisiert und beauftragt, das Themaim eigenen Verantwor-
tungsbereich aufzunehmen. Alle Mitarbeitenden der kantonalen Verwaltung haben in der ers-
ten Marzwoche einen vom Staatsschreiber unterzeichneten Brief sowie das Merkblatt erhd-
ten, das die private und berufliche Nutzung von Social Mediaregelt. Mit diesem ehe unge-
wohnlichen Vorgehen wurde eine hohe Aufmerksamkeit und Sensibilisierung erzielt. AlsBe-
gleitmassnahmen wurden die Pilotprojekte im Intranet und in der Mitarbeiterzeitschrift vorge-
stellt. Fur die fur die Pilotprojekte operativ verantwortlichen Mitarbeitenden wurde eine ein-
tagige Weiterbildung organisiert.
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8.2 Ergebnisseder Interviews

Im Juli und August 2012 befragte die Autorin acht Fihrungspersonen (Anhang 1) zu ihrem
Fuhrungsverhalten bei der Implementierung der Social Media Strategie (Interviewleitfaden:
Anhang 2). Alle Interviewten hatten bei der Implementierung eine aktive Rolle. Das Durch-
schnittsalter der Befragten betragt 50 Jahre, womit alle zu den Digital Immigrants gehéren.
Praktisch alle Befragten kamen vor vier Jahren via Medien oder ihre Kinder in Kontakt mit
Socia Media und erkannten rasch, dass Social Media auch geschéftlich relevant sein werden.

» Zuerst habe ich gedacht, das sei eine Spielerei. Interessant — aber eswird wieder verschwinden. Dann habe ich
realisiert, dass es zur Subkultur der Jugendlichen gehort — unsere nachste Arbeitnehmergeneration.”
(Raberto Frohlich)

Das Nutzerverhalten der Befragten ist noch zurtickhaltend. Fast alle pflegen ein XING-Profil,
die Ubrigen Plattformen werden nur von der Halfte genutzt. Grund fir diese Zurickhaltung
ist, dass der geschéftliche Nutzen noch nicht erlebbar ist. Sie sehen sich als kritische Bat-
schafter flr ein innovatives Projekt. Die Fragestellung dieser Projektarbeit ist in den Augen
der Befragten zentral. Social Media sei dann bewdltigbar, wenn die damit verbundenen Fuh-
rungsherausforderungen ernsthaft angegangen werden. Dieser Aspekt wurde alerdings beim
Aargauer Vorgehen aufgrund des ehrgeizigen Zeitplans nicht explizit berticksichtigt.

8.2.1 Neue FUhrungssituation

Wenig Veranderung. Grundsétzlich nehmen die Interviewten keine grosse Veradnderung im
Fuhrungsalltag wahr. Um zu veranschaulichen, wie sich die Fuihrungssituation und das Fuih-
rungsverhalten durch die Einflihrung von Social Media gedndert haben, werden drei Zitate
wiedergegeben, die ale Antworten auf den Punkt bringen:

» Das Einzige was sich in der Fiihrungsarbeit verandert hat, ist, dassich in der Ecke Potentiale ein Thema mehr
habe. Ich beobachte es, und wenn es eine bestimmte Grosse hat, werde ich darauf eintreten.”
(Andreas Schachtele)

» FUr die meisten Fuihrungskréfte hat sich nichts verandert, weil sie im Alltag beruflich nicht auf Social Media
kommunizieren. Noch ist es ein reines Kommunikationsprojekt.“ (Pascal Scholl)

» Fuhren heisst Vorbild sein. Pl6tzlich musste ich Vorbild sein fir etwas, dasich gar nicht kenne. Es entstand ein
Druck mitzumachen, was auch mit der Chance verbunden war meine Achtsamkeit im Umgang mit Informationen
und dem Team zu scharfen. (Roberto Frohlich)

Sensibilisiert. Die Interviewten halten alle fest, dass es durch die verschiedenen Begleitmass-
nahmen der Implementierung, insbesondere der zweitégigen Kadertagung, gelungen ist, die
Fuhrungspersonen mit Social Media vertraut zu machen und sie fir die Chancen und Gefah-
ren zu sensibilisieren. Sie sind sich auch einig, dass die Generation Y mit Social Media arbel-
ten will und dass die Verwaltung sich daflr fit machen muss. Mit dem Merkblatt Social Me-
diaerhielten die Kader ein wertvolles Instrument zur Flhrungsunterstiitzung.
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8.2.2 Motivation und Commitment

Kein Nutzen —und doch. Obwohl die Interviewten personlich und auch beruflich im Rah-
men der Implementierung noch keinen wesentlichen Nutzen erkennen, sind sie sehr motiviert
in das Thema zu investieren und auch im Falle von Schwierigkeiten, die Social Media Strate-
gie zu halten und weiterzuentwickeln. Sie sehen die Chance der Vernetzung und des Wis-
sensmanagements und damit die Stérkung der kollektiven Intelligenz der Verwaltung sowie
den unkomplizierten Zugang zu den Einwohnerinnen und Einwohnern.

» Diese Medien haben das Potential soziale Systeme wesentlich zu beeinflussen. Damit sind sie businessrelevant
mit potentiell hoher strategischer Bedeutung. Insofern bin ich sehr motiviert zu begreifen, was hier passiert. Nur
so kann ich Erwartungen bilden und Entscheidungen treffen.” (Andreas Schachtele)

Um sich vorbehaltlos fur Social Media zu bekennen, missen noch die Fragen rund um die
Ressourcen und die Bereitschaft zum Kulturwandel weg von der Kontroll- hin zur Vertrau-
enskultur beantwortet werden. Es besteht der Eindruck, dassin der kantonalen Verwaltung
viele Fuhrungspersonen in ihrem Verhaten noch sehr kontrollierend sind. Social Media kann
hier eine Veranderung bringen, aber nur dann, wenn Social Mediafir viele eine Veradnderung
der Geschéftsprozesse bringen, das heisst im beruflichen Alltag eine Rolle spielen.

» Die néchste Generation wird diese Skills haben wollen. Wir miissen heute ausprobieren, aus Fehlern lernen,
dran bleiben und wo sinnvoll in unseren Alltag integrieren. (Marlies Pfister)

Wider sprichlich. Mit der Proklamation von Social Media sendete der Kanton Aargau die
Botschaft aus, eine transparente, kollaborative und dial ogbereite Unternehmenskultur zu pfle-
gen. Dieses Versprechen muss jetzt gegentiber den Mitarbeitenden eingel 6st werden. Die In-
terviewten bestétigten, dass im Rahmen der Implementierung ein Widerspruch zur Realitét
sichtbar geworden ist. Ein Widerspruch allerdings, der nicht neu ist, well er ein Abbild des
Spannungsfelds Rechtsstaatlichkeit und Businessorientierung ist. Social Media verstarken
diesen Widerspruch. Ein moglicher Weg diesen Widerspruch zu entscharfen fuhrt Gber die
Einfihrung von internen Social Media Plattformen, deren tégliche Anwendung zu einer Kul-
turentwicklung in Richtung V ernetzung und Wissenteilen bringen wird.

8.2.3 Kontrollverlust

Die Angst vor Kontrollverlust hat zwei Dimensionen: Kontrollverlust Gber das Verhalten der
Mitarbeitenden und Kontrollverlust Uber die Reputation der kantonalen Verwaltung.

» Die Angst vor Kontrollverlust passt zu unserer Kultur. Als Saat sind wir angreifbar. Korrektes Verhalten wird
erwartet. Fehlverhalten muss von den Fulhrungskraften korrigiert werden.” (Irene Richner)

Arbeitszeitgewinn? Aufgrund der Unklarheit Gber das Nutzungssausmass, aber insbesondere
auch um zuerst einen Strategieprozess mit klaren individuellen Verhaltensregeln zu realisie-
ren, wurde durch die GSK fur die Mitarbeitenden temporar der Zugang zu den Social Media
Plattformen gesperrt. Ursache daftr war auch das damals noch geringe Wissen der Fuhrungs-
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krafte gegeniiber diesen neuen Medien und wie diese sinnvoll und effizienzsteigernd wéahrend
der Arbeitszeit genutzt werden konnen. Die Interviewten sahen sich an die Einfihrung von
Internet und E-Mail erinnert, was die gleichen Diskussionen mit sich brachte. Heute weiss
man, dass diese beiden Instrumente zur Effizienzsteigerung beigetragen haben. Dass die Platt-
formen knapp ein Jahr nach der Sperrung wieder fur alle Mitarbeitenden gedffnet wurden, hat
damit zu tun, dass die Akzeptanz von Social Media allgemein gestiegen ist und vor allem
auch damit, dass die Fihrungspersonen sich breit mit dem Thema vertraut gemacht haben.

» Wir wollten die Chance nutzen und uns als moderne Verwaltung aktiv auf Social Media prasentieren. Das
funktioniert nur glaubwiirdig, wenn man den Mitarbeitenden Regeln kommuniziert, ihnen vertraut und als Chef
eine Vorbildfunktion einnimmt. Dafuir mussten wir zuerst selber die Schulbank drticken, um zu verstehen, wasin
dieser neuen Welt passiert.” (Peter Griinenfelder)

Reputationsgewinn? Mit Social Media werden Anliegen nicht mehr Gber Kontaktformulare
abgewickelt, sondern potentiell fir jedermann sichtbar. Die kantonale Verwaltung und ihre
Verantwortlichen stehen im Schaufenster der Offentlichkeit. Die Frage, ob diese Situation das
Fuhrungsverhalten verandert hat, wurde unterschiedlich beantwortet. Einige sehen darin eine
konsequente Weiterentwicklung des Offentlichkeitsprinzips, die dazu fiihrt, dass man als Fiih-
rungsperson die Leitplanken grossziigiger setzen muss. Damit elnhergehen muss eine Schu-
lung und Sensibilisierung, die dazu fuhren kann, mit gelebter Transparenz zu einer besseren
Kommunikationskultur zu kommen. Andere wiederum sehen den Einfluss nur insofern, als
dass es sich um ein neues Thema handelt, welches die Bedeutung von authentischem Fiih-
rungsverhalten wieder einmal in Erinnerung gerufen hat.

» Ich gehe davon aus, dass unser Filhrungshandeln vertretbar ist, unabhéngig vom Medium. Sorgfaltig sein
mussen wir schon heute, denn wir haben das Parlament, das uns beaufsichtigt und begleitet.”
(Andreas Schachtele)

8.24 Gefragte Fuhrungseigenschaften

Das im Kapitel 5.2 beschriebene Fuhrungsverhalten in der Verwaltung flihrte zur Frage, ob
die Einfihrung von Social Media einen Einfluss auf die Gewichtung von Fach- und Sozial-
kompetenz der FUhrungspersonen hatte. Alle Befragten bestétigten, dass die Kader in der
Verwaltung einer starken Expertenlogik folgen — auch wenn grundsétzlich ein innovations-
freudiges Klima herrsche. Genauso einig war man sich, dass bereits seit [angerem ein Kultur-
wandel im Gange ist. Die Entwicklung weg von zu viel Fachkompetenz hin zu mehr Sozial-
kompetenz findet in der Literatur und im Rekrutierungsal ltag schon langer statt. Social Media
wirken hier als Verstérker und Beschleuniger. Social Media kénnen laut Staatsschreiber Peter
Grunenfelder dazu beitragen, dass mehr disziplinen- und organisationstibergreifend zusam-
mengearbeitet wird, was automatisch zu mehr Beziehungen fihren wird, in denen kommuni-
kative und soziale Eigenschaften Erfol gsfaktoren sein werden.

Vertrauen. Auf die ungestiitzte Frage, wel che Fuhrungseigenschaften mit der Einfihrung
von Social Media eine neue, wichtige Bedeutung bekommen, wurde vier Mal mit Vertrauen
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geantwortet. Genannt wurden auch Neugier (2 x), Glaubwdrdigkeit (1) und der Wille ein kal-
kulierbares Risiko einzugehen (1).

» ES braucht Vertrauen, ein positives Menschenbild, Authentizitat in der Kommunikation und die Fahigkeit in
ver netzten Beziigen funktionieren zu kdnnen — beziehungsméassig aber auch kognitiv. Fihrungspersonen, diein
strengen Rastern funktionieren, werden es schwer haben.” (Pascal Scholl)

Mehr Vertrauen. Auf die gestiitzte Frage, welche der folgenden Flihrungse genschaften bei
der Einfuhrung von Social Mediawichtig ist, ergab sich folgendes Bild:

Vertrauen
Wissen teilen
Achtsamkeit B sehr hoch
®hoch

Authentizitat
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Fehlertoleranz
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Abbildung 5: Wichtige Social M edia Flihr ungseigenschaften (eigene Dar stellung)

Vertrauen wird aso als zentrale Flihrungsei genschaft an Bedeutung zunehmen. Die Bereit-
schaft Wissen zu teilen, wird Uber Erfolg oder Misserfolg von Social Media entscheiden. Die
Kultur, seine Position zu stérken, indem man Wissen exklusiv fur sich behdlt, hat keine Zu-
kunft. Interessant ist, dass der achtsame Umgang mit Informationen sehr unterschiedlich beur-
teilt wird. Die Halfte der Befragten sieht hier kaum Handlungsbedarf, weil man heute schon
ausserordentlich achtsam ist. Die andere Halfte sieht sogar eine Chance fir einen lockereren
Umgang mit Informationen, well durch Social Media die Kommunikation sowieso nicht mehr
beherrschbar ist. Authentizitét, Fehlertoleranz und Kritikfahigkeit werden als sehr wichtige
aber auch selbstverstéandliche Fiihrungse genschaften beurteilt, fir welche die Fihrungsperso-
nen durch die EinfUhrung von Social Media erneut sensibilisiert werden.

8.3 Fazit der Fallstudie

Pilotprojekte auf Kurs. Die Kommunikationskonferenz hat im Juli 2012 einen Zwischenbe-
reicht verabschiedet, der nachfolgend verkiirzt wiedergegeben wird: Der Kanton Aargau ist
seit 1. Marz 2012 auf Social Media préasent. Mit ca. 500 Followern auf Facebook und Twitter
erreicht er noch kein Massenpublikum, allerdings war das auch nicht das Ziel der Pilotphase.
Die beiden wichtigsten Zielsetzungen (Erschliessung eines neuen, innovativen Kommunikati-
onskanal s sowie Erfahrungen sammeln) wurden in der Startphase erreicht. Der Integrations-
anspruch konnte erfiillt werden: Social Mediawerden zur Ergénzung der traditionellen Kom-
munikation eingesetzt und entsprechen dem Gesamtauftritt. Im Bereich Information verhalfen
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die Social Media Aktivitéten den klassischen Informationsprodukten zu einer héheren Reich-
weite. Der Interaktionsaspekt hatte bisher, was den Erfahrungen anderer Kantone entspricht,
eine eher untergeordnete Bedeutung, wodurch sich auch der Betreuungsaufwand (personelle
Ressourcen) in Grenzen hielt. Viele Befurchtungen im Zusammenhang mit Social Media ge-
hen ja von den Moglichkeiten der Interaktion aus. Diese sind nicht eingetreten. Es war
schwierig abzuschétzen, wie viele Kommentare und Anfragen Uber die Social Media Kanéle
eingehen und welcher Art diese sein wirden. Im Bewusstsein um die hohe Sensibilitét legte
man sich beziiglich Interaktion in der Startphase grosse Zuriickhaltung auf, was half Angste
abzubauen und die Akzeptanz zu erhdhen.

I mplementierungsmassnahmen greifen. A@rgau 2.0 erwies sich als Projekt mit Gberdurch-
schnittlich hohem internen Kommunikations- und Schulungsbedarf. Das Privileg einer zwei-
tégigen Schulung der 80 Spitzenkaderpersonen legte einen wichtigen Grundstein fur die Me-
dienkompetenz der Fuhrungsverantwortlichen. Im Rahmen der weiteren Kommunikati onsak-
tivitéten wurde der Fokus auf die Entscheidungstréger und auf diean der Umsetzung der Pi-
lotprojekte beteiligten Mitarbeitenden gelegt. Die Ausnahme war die Verteilung des Merk-
blatts Social Media an alle Mitarbeitenden sowie ein Bericht in der Mitarbeiterzeitung und im
Intranet. Alle Begleitmassnahmen zu Beginn der Implementierung werden als sehr gut beur-
teilt. Leider gelang es nicht, die Mitarbeitenden in der Folge zu einer Fangemeinde oder zu
Botschaftern von A@rgau 2.0 zu motivieren. Grund dafir ist, dass kein eigentlicher Organisa-
tionsentwicklungsprozess initiiert wurde, weil diesim regierungsrétlichen Auftrag nicht ent-
halten war und sowohl Zeit und Ressourcen fehlten. Zudem war kein Pilotprojekt so ausge-
richtet, dass sémtliche Mitarbeitenden sich geschéftlich auf Social Media engagieren kdnnen.
Sollte der Regierungsrat einer Uberfiihrung des Pilotprojekts in den Regel betrieb zustimmen,
empfiehlt sich unbedingt eine Massnahme zur Organisations- und Fuhrungsentwicklung. Zu-
dem sollten Plattformen geschaffen werden, die Kollaboration und Interaktion unter den Mit-
arbeitenden ermoglichen.

Fuhrungsver halten z&hlt. Die Topkader haben sich die Changefahigkeit angeeignet, indem
sie ihre Medienkompetenz gezielt gestarkt haben, was auch dazu gefihrt hat, dass die Angst
vor Kontrollverlust keine so grosse Bedeutung mehr hat. Die Changebereitschaft ist alerdings
noch zu wenig erkennbar. Sie wissen zwar, dass Socia Media nur dann bewéltigbar ist, wenn
die damit verbundenen Fuhrungsherausforderungen ernsthaft angegangen werden. Da sie den
Nutzen im Alltag noch zu wenig erleben, fehlt es an der Vorbildfunktion. Es geht jetzt darum,
sich fit zu machen fir die kiinftige Arbeitnehmergeneration und die Chance zu nutzen mittels
» 1ria and Error einen Schritt weg von der Kontroll- hin zur Vertrauenskultur zu machen.
Auch das durch Social Media verstéarkt wahrnehmbare Spannungsfeld der im Vergleich zur
Sozialkompetenz dominierenden Fachkompetenz ist zu entscharfen. Der Weg dazu fuhrt Uber
die Einfuhrung von Social Media Aktivitaten in der internen Zusammenarbeit und Uber Pro-
jekte, die nicht mehr exklusiv in den Kommunikationsabteilungen zu Hause sind. Erst wenn
Socia Media zu einem alltaglichen Arbeitsinstrument werden, kann ein echter Kulturwandel
stattfinden. Ein Kulturwandel, in dem Flhrungse genschaften wie Vertrauen und die Bereit-
schaft Wissen zu teilen eine wichtige Rolle spielen werden.
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Tell IV: Schlussfolger ungen und Handlungsempfehlungen

9 Schlussfolgerungen

Digital Natives auf die Chefsessel? Social Media sind mehr a's ein neues Kommunikations-
instrument. Social Media sind Ausdruck eines gesellschaftlichen Wandels, der Auswirkungen
auf die Arbeitswelt hat. Wenn dieser Wandel gemanagt werden soll, spielt das Flhrungsver-
halten eine erhebliche Rolle. Die Leute, die heute fihren, sind in der Regel Social Media An-
alphabeten, weil sie nicht so soziaisiert worden sind, und weil sie sich noch nicht wirklich
auf diese Welt eingelassen haben - ganz im Gegensatz zur Generation Y, den Taktgebern die-
ses Wandels. Um dieses Defizit zu beheben, hangt die erfolgreiche Implementierung von So-
cial Media entscheidend von der Motivation der FUhrungspersonen ab, sich mit dem Thema
auseinanderzusetzen, zu verstehen, zu thematisieren und im Alltag anzuwenden. Erst wenn es
fir die Fuhrungsperson selbstverstandlich wird, und wenn sie sich bewusst ist, was die Wir-
kung von Social Media bedeutet, kann sie glaubwirdig fuhren. Wenn sie das nicht schafft,
bleibt die Frage im Raum, ob die Innovationskraft und das positive und negative Potential von
Socia Media nicht unmittelbar nach Fihrungskréften der Generation Y rufen. Da der Wandel
in der offentlichen Verwaltung in der Regel etwas langer dauert, ist dieser Aspekt mindestens
bei der Rekrutierung von Fihrungskraften zu berticksichtigen. Denn fir die Verwaltung pré
sentiert sich mit den strukturellen (Legitimationsprinzip) und kulturellen (Kontrollkultur)
Hindernissen bereits eine branchenspezifische Barriere fur die Einfihrung von Social Media.
Gepaart mit der mangelnden Prasenz und Kompetenz der Fuhrungspersonen rund um Social
Media entsteht eine doppelte Barriere. Diese kann nur Gberwunden werden, wenn bald auch
Digital Natives auf den Chefsesseln Platz nehmen und die Digital Immigrants umgehend zu
versierten Anwendern werden. Denn Social Mediaist nur dann bewadltig- und verantwortbar,
wenn die Fihrungsherausforderungen angegangen werden - generationentbergreifend. Dabel
sind folgende Aspekte des Fiihrungsverhaltens relevant:

e Bewusst entscheiden: Der Entscheid fur Social Media muss bewusst strategisch ge-
fallt werden. Danach ist das Verwaltungshandeln anzupassen. Social Media verlangt
eine hohe Kompetenz im Umgang mit Informationen und Wissen. Der Anspruch an
die Ubereinstimmung von Mitteilen und Handeln — an die Authentizitét steigt.

e Aktiv verinnerlichen: Fuhrungspersonen sind gefordert ihre Medienkompetenz zu
stérken und sich dabel selbstkritisch damit auseinanderzusetzen, welchen Einfluss So-
cia Mediaauf ihr Fihrungsverhalten haben. Glaubwiirdigkeit erlangen sie dann, wenn
sie zu versierten Anwendern werden.

e Nahe zulassen: Will man Socia Media aktiv betreiben, funktioniert dies, wenn den
Mitarbeitenden mehr Handlungsspielraum und Kompetenzen eingeraumt werden und
wenn die Verwaltung bereit ist, mehr Nahe aller Anspruchsgruppen zuzulassen. Mit
Socia Mediasignalisiert man eine Kultur des Dialogs und der Kollaboration. Hier be-
steht die Gefahr einer Glaubwiirdigkeitsl ticke, wenn dieses V ersprechen nicht einge-
|Gst wird.
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e Vertrauen schenken: Fuhrungskrafte sind gefordert die Grenzen der eigenen Werte-
welt zu Uberwinden und das routinemassige, korrekte Handeln zu verbinden mit dem
risikobehafteten Weg von Social Media. Sie mussen sich und ihre Mitarbeitenden mo-
tivieren, den Social Media Weg zu beschreiten. Der Stellenwert von vertrauensvollem
Umgang zwischen Flhrungsperson und Mitarbeitenden riickt ins Zentrum der Fiih-
rungsarbeit.

L eader ship with you. Social Mediaist ein Beschleuniger und Verstérker bereits vorhandener
Trendsin der Fihrung und in der Verwaltungskultur. Um sich auf die Social MediaWelt ein-
zulassen, fuhrt vorlaufig kein Weg an der Trial- und Error-Methode vorbei. Wobei sowohl
beim Trial als auch beim Error dem Flhrungsverhaten eine hohe Bedeutung zukommt: Trial
erfordert Vertrauen, Achtsamkeit und die Bereitschaft Wissen zu teilen und Error funktioniert
nur, wenn Kritikfahigkeit sowie eine respektvolle Fehlerkultur gelebt werden. Das Regelkon-
forme der Verwaltung soll nicht als Bremser sonder als klug verstandene Sicherheit eingesetzt
werden. In Zukunft werden Wissenschaft und Praxis gefordert sein, fir Phdnomene wie Soci-
al Media, die durch die Wechselwirkung der 6ffentlichen Interaktion eine neue Wirklichkeit
generieren, Fuhrungsmodelle anzupassen. Die Gestaltung dieser gemeinsamen Wirklichkeit
fahrt nicht nur vom "government to you" zum "government with you", sondern auch von
"leadership to you" zu "leadership with you".

10 Handlungsempfehlungen: Leadership 2.0

Social Media oder Web 2.0 in der offentlichen Verwaltung erfordern die Entwicklung und
Stérkung bestimmter Flihrungsel genschaften, denn Web 2.0-Plattformen sind nicht kontrol -
lierbar, sehr wohl aber steuerbar. Und spatestens wenn die Generation Y in der Arbeitswelt
angekommen ist, muss die Verwaltung Socia Media-tauglich sein. Das wird auch entsche-
dend sein im Kampf um die Aufmerksamkeit kiinftiger Talente und im Ausgleich der Genera-
tionen. Web 2.0 ruft also nach Leadership 2.0. Das von der Autorin dieser Projektarbeit aus
den Ergebnissen der Arbeit entwickelte Social Media Kompetenzmodell soll auf einfache Art
darstellen, worauf Flhrungskréfte in ihrem Verhalten achten missen, wenn sie Social Media
erfolgreich implementieren wollen.

Im Zentrum des Kompetenzdrei ecks Kommunikationskompetenz — M edienkompetenz — So-
Zialkompetenz steht die Motivation der Vorgesetzten. Denn nur wenn sie ihre Vorbildfunktion
ernst nehmen, entsteht Identifikation der Mitarbeitenden mit eéinem neuen V orhaben wie So-
cia Media. Fur jede der drei Kernkompetenzen werden nachfolgend die fir eine 6ffentliche
Verwaltung zentralen Fhrungsel genschaften beschrieben.
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Social Media Kompetenzmodell flir Flihrungspersonen

Motivation

Sozialkompetenz

Abbildung 6: Social Media Kompetenzmodell fiir Fiihrungspersonen (eigenes Modell)

1. Kommunikationskompetenz

Authentizité und Transparenz sind die gefragten Eigenschaften. Durch die jederzeit und fir
jedermann einsehbare Kommunikation steigt der Anspruch an die Ubereinstimmung von Re-
den und Handeln. Mit konkreten internen Kommunikations- und Fiihrungsi nstrumenten wie
beispielweise der Einflihrung eines Socia Intranet kann die Unternehmenskultur hin zu einer
kollaborativen und dialogbereiten V erwaltung entwickelt werden.

2. Medienkompetenz

Die Medienkompetenz zu erlangen, bedeutet in einem ersten Schritt die Technologie und die
Funktionen von Social Media zu lernen und zu verstehen. In einem zweiten Schritt geht es
darum, durch regelmassiges Anwenden zum versierten Anwender zu werden. So kénnen Vor-
gesetzte sich in die Welt der Generation Y einfiihlen und generationentibergreifend fihren.

3. Sozialkompetenz

Die zentralen Fuhrungsel genschaften, die gestarkt werden missen, sind Vertrauen und die
Bereitschaft Wissen zu tellen, sprich Macht abzugeben. Beide Eigenschaften sind die Voraus-
setzung fur erfolgreiches Wissensmanagement. Vertrauen bedeutet im Fall von Social Media
mehr Handlungsspielraum zu gewahren, Kontrolle abzugeben, kritische Stimmen zuzulassen
und mit Fehlern konstruktiv umzugehen. Vertrauen ist ein Geschenk, das man als Fiihrungs-
person verdient, wenn man verinnerlicht hat, was man vermitteln will.
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Anhang

Anhang 1:  Ubersicht Interviewpartner Verwaltung Kanton Aargau

Interviewpartner:
Alter:

Aktuelle Funktion:
Ausbildung:

In der 6ffentlichen Verwaltung seit:

Flhrungsverantwortung seit:
Unterstellte Mitarbeitende:
Rolle bei der Implementierung:

Interviewpartner:
Alter:
Aktuelle Funktion:

Ausbildung:

In der 6ffentlichen Verwaltung seit:

Flhrungsverantwortung seit:
Unterstellte Mitarbeitende:
Rolle bei der Implementierung:

Interviewpartner:
Alter:
Aktuelle Funktion:

Ausbildung:

In der 6ffentlichen Verwaltung seit:

Flhrungsverantwortung seit:
Unterstellte Mitarbeitende:
Rolle bei der Implementierung:

Peter Buri

54

Regierungsratssprecher

Buchhandlerlehre, Weiterbildung zum
Journalisten (ehemaliger Chefredaktor der
Aargauer Zeitung), CAS Social Media

1 Jahr

28 Jahren

4

Gesamtprojektleiter

Dr. Roberto Frohlich

54

General sekretér Departement Finanzen und
Ressourcen (DFR)

Jurastudium an der Universitét Zarich,
rechtshistorische Doktorarbeit, berufsbegleitende
Ausbildung in strategischer Personalfihrung
6 Jahren

Uber 20 Jahren

15

Mitglied der General sekretdrenkonferenz
(Initiatoren der Social Media Strategie),
Unterstiitzung der dem DFR anvertrauten
Pilotprojekte Social Media Policy und Social
Media Recruiting

Erwin Fumagalli

53

Leiter Personal im Departement

Gesundheit und Soziales (DGS)

lic.oec. HSG

2 Jahren

20 Jahren

4.5

Mitglied der Teilprojektgruppe Social Media
Recruiting
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Interviewpartner:
Alter:

Aktuelle Funktion:
Ausbildung:

In der 6ffentlichen Verwaltung seit:

Fuhrungsverantwortung seit:
Unterstellte Mitarbeitende:
Rolle bei der Implementierung:

Interviewpartnerin:
Alter:

Aktuelle Funktion:
Ausbildung:

In der 6ffentlichen Verwaltung seit:

Fuhrungsverantwortung seit:
Unterstellte Mitarbeitende:
Rolle bei der Implementierung:

Interviewpartnerin:
Alter:
Aktuelle Funktion:

Ausbildung:

In der 6ffentlichen Verwaltung seit:

Fuhrungsverantwortung seit:
Unterstellte Mitarbeitende:
Rolle bei der Implementierung:

Interviewpartner:
Alter:

Aktuelle Funktion:
Ausbildung:

In der 6ffentlichen Verwaltung seit:

Fuhrungsverantwortung seit:
Unterstellte Mitarbeitende:
Rolle bei der Implementierung:

Dr. Peter Grunenfelder

45

Staatsschreiber

BWL-Studium an der HSG

15 Jahren

15 Jahren

7

Vorsitzender der General sekretdrenkonferenz
(Initiatoren der Social Media Strategie)

Marlies Pfister

53

Programmleiterin E-Government
Wirtschaftsinformatikerin

14 Jahren

20 Jahren

1

Sicherstellten der Schnittstellen zu E-Government

Irene Richner-Schellenberg

39

Leiterin Kommunikation im Departement
Bildung, Kultur und Sport (BKS)

Studium der Staatswissenschaften und
International e Beziehungen an der HSG

7 Jahren

12 Jahren

4

Mitglied der Projektsteuerung und Tellprojekt-
leiterin der Pilotprojekte Museum Aargau und
Jugendsportcamp

Pascal Scholl

61

Leiter Abteilung Personal und Organisation
BWL Studium an der Uni Bern, VWL und
Verwaltungsrecht im Nebenfach

14 Jahren

30 Jahren

27

Mitglied Projektsteuerung und Mitglied der
Tellprojekte Social Media Policy und Socid
Media Recruiting
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Interviewpartner:
Alter:
Aktuelle Funktion:

Ausbildung:

In der 6ffentlichen Verwaltung seit:

Fuhrungsverantwortung seit:
Unterstellte Mitarbeitende:
Rolle bei der Implementierung:

Dr. Andreas Schachtele

47

Generalsekretér Departement Bildung, Kultur
und Sport (BKS)

BWL-Studium an der HSG, Studium der
Wirtschaftspadagogik an der Uni Bern
3.5 Jahren

13 Jahren

75

Mitglied der General sekretérenkonferenz
(Initiatoren der Social Media Strategie),



Anhang XVI

Anhang 2:  Interviewletfaden

Befragung von 8 Fuhrungspersonen in der kantonalen Verwaltung Aargau, die bei der
Implementierung von Social Media eine Rolleinne hatten.

Ich bedanke mich herzich, dass Se mir Zeit widmen fur das Interview im Rahmen meiner Studienar-
beit. Starten werde ich mit einer kurzen Einfihrung ins Thema. Dann folgen Fragen zur Person, zum
personlichen Nutzerver halten und zur Fihrungssituation in der kantonalen Verwaltung Aargau. Zum
Abschluss werdeich zu drei Bereichen Fragen stellen, die sich beim Verfassen der Arbeit als zentral
herausgestel It haben.

1. Einfahrung

Im Rahmen meines Masterstudiums zum Erlangen des Titels Master in Public Administration
an der Universitdt Bern schreibe ich eine Projektarbeit zum Thema

Social Mediain der offentlichen Verwaltung — bedeutende Aspekte des Fihrungsver hal-
tensbel der Implementierung.

Das Thema habe ich gewahlt, weil ich das Herangehen der Flhrungsverantwortlichen an das
Thema Social Mediain der kantonalen Verwaltung Aargau a's sehr spannend erlebt habe.
Innerhalb von etwas mehr als einem Jahr wechselte man die Strategie vom Verbot zum Gebot
der Stunde. Bel der Auseinadersetzung mit der Thematik wurde schnell klar, dass die Fiih-
rungspersonen gefordert sind, wenn es darum geht Social Media erfolgreich in den Reigen der
K ommunikationsinstrumente aufzunehmen. Es standen viele Angste und Unsicherheiten im
Raum - gerade weil wir als kantonale Verwaltung im Fokus der Medien und der Offentlich-
keit stehen und die Kommunikation mit den Anspruchsgruppen stark reglementiert und hie-
rarchisch geordnet ist. Im Rahmen der Studienarbeit mochte ich darlegen, wie sich mit der
Einfuhrung von Social Media die Situation fir Fihrungspersonen présentiert und Gberprifen,
welche Rolle das Verhalten der Flihrungskréfte spielt.

2. Zur Person

Zur Einleitung und spéteren Auswertung der Interviews wirde ich gerne ein paar Angaben zu
Ihrer Person erhalten.

Funktion:

Ausbildung:

Alter:

Unterstellte Mitarbeitende:

Wielangein der 6ffentlichen Verwaltung:
Wie lange schon in einer Flihrungsposition:
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3. Personliche Beziehung zu Social Media

e Wann hatten Sie das erste Mal Kontakt mit Social M edia und wann haben Sie erkannt,
dass das auch in ihrem beruflichen Umfeld eine Rolle spielen wird?

e Welchen Socia Media Plattformen nutzen Sie regelmassig (taglich bis wochentlich)
U Facebook

O Twitter

Q XING

U youtube

O Wikipedia

U andere
e Haben Sie Facebook und Twitter Kanton Aargau abonniert? Qja Unen
e Haben Siesich auf XING als Mitarbeiter des Kantons Aargau

registriert? Qja Unen

4. MeineRollebel der Implementierung von Social Media

e Waswar lhre Funktion beim Strategie- und Implementierungsprozess?

e Beschreiben Sie die Flhrungssituation, in die Sie durch den Entscheid des Regierungs-
rats geraten sind, Social Media Pilotprojekte zu starten und die Plattformen fir alle
Mitarbeitenden zu 6ffnen:

¢ Wo sahen Sie personlich sich a's Fihrungsperson gefordert, bel der Implementierung
von Social Mediaihr Verhalten gegentiber den Mitarbeitenden anzupassen oder an der
Beziehung etwas zu &ndern?

e Wie beurteilen Sie grundsétzlich die Social Media Aktivitaten des Kantons Aargau?

o Positive Aspekte im Rahmen der Implementierung
0 Negative Aspekte im Rahmen der Implementierung

5. Fihrungsverhalten

Neben Strategie und Strukturanpassungen zahlt das Fuhrungsverhalten zu den unmittelbaren

Aktionsparametern, die die Einflihrung von Social Media direkt beeinflussen. In meiner Ar-

beit habe ich drei Bereiche heraus gearbeitet, die mir entscheidend scheinen.

1. Personliche Motivation

2. Besonderheit Glashaus: Wie gehen Vorgesetzte mit dem Kontrollierer-K ontrollierten-
Dilemmaum?

3. Changebereitschaft: Welche Fiihrungsei genschaften sind besonders gefragt, wenn wir mit
Socia Media erfolgreich sein wollen?
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5.1. Personliche Motivation

e Wiewdirden Sie Ihre Selbstmotivation beschreiben, sich mit Social Media auseinan-

derzusetzen?
o Was spricht daftir?
0 Was spricht dagegen?

e Socia Mediaist eine Haltung, nicht eine Technologie. Diese Haltung zu férdern und
Mitarbeitende zum Mitmachen zu motivieren, ist eine Aufgabe von Fihrung und
Kommunikation (Schindler & Liller, 2011, S. 217). Der Kanton Aargau hat Social
Media proklamiert und zeigt damit, dass er eine kollaborative Unternehmenskultur
pflegt und zum Dialog bereit ist. Diese Versprechen muss auch gegentiber den Mitar-
beitenden eingel 6st werden. Vermutlich entspricht dieses Signal noch nicht ganz den
gelebten Werten. Wie beurteilen Sie dies und was mussen wir machen, um diesen
GAP zu schliessen?

e Wiegrossist Ihre Bereitschaft, zum Botschafter von Social Media zu werden und sich
personlich zu engagieren, d.h. aktiv mitzumachen, aber auch die V erantwortung fir
Risiken und Fehler zu tbernehmen?

0 Was spricht daftir?
0 Was spricht dagegen?

5.2. Besonder heit Glashaus:
Umgang mit dem Kontrollierer-Kontrollierten-Dilemma

Die Angst vor Kontrollverlust hat zwei Dimensionen. Kontrollverlust Gber das Verhalten der
Mitarbeitenden — Stichwort Arbeitszeitfresser, und Kontrollverlust Gber die Kommunikation
und damit Reputation der kantonalen Verwaltung Aargau.

Kontrollverlust Mitarbeitende

e Dieprivaten Social Media Aktivitdten der Mitarbeitenden wahrend der Arbeitszeit
konnen technisch dokumentiert werden, was im Kanton Aargau auch zur Sperrung der
Plattformen gefuhrt hat. Warum glauben Sie, wurde dieser Entscheid geféllt und wie
beurteilen Sie diese Reaktion im Nachhinein?

e Wasglauben Sie, warum innerhalb von etwas mehr as einem Jahr die Plattformen
wieder gedffnet worden sind?

e Hinter der Angst vor Arbeitzeitfresser steckt doch das grundsétzliche Problem von
privaten Tétigkeiten am Arbeitsplatz? Was glauben Sie, warum diese Thematik durch
Socia Media so zentral wurde und wie kann man als Vorgesetzter dieser Angst opti-
mal begegnen?

Kontrollverlust Uber 6ffentliche Kommunikation

e Mit der EinfUhrung von Social Media, werden Meinungen und Anfragen nicht mehr
Uber Kontaktformulare abgewickelt, sondern potenziell fir jedermann sichtbar. Diese
neue Art der 6ffentlichen Beobachtung beeinflusst das Verhaten eines Unternehmens.
Die kantonale Verwaltung und ihre Fihrungspersonen stehen im Glashaus —im
Schaufenster der Offentlichkeit. Inwiefern werden Sie ihr Flihrungsverhalten veran-
dern, well jetzt alles offentlich werden kann?
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5. 3 Besonder s gefragte Flhrungseigenschaften

e Nimmt man die Untersuchung von Norbert Thom und Adrian Ritz zum Flhrungsver-
halten in Schweizer Public Management-Reformprojekten zu Hilfe, stellt man fest,
dass der Stellenwert von kooperativer und vertrauensvollem Umgang zwischen Fuih-
rung und Mitarbeitenden sowie Konflikt- und Innovationsfahigkeit in Zukunft einen
viel hdheren Stellenwert in der Personal fiihrung haben werden. Hingegen nehmen die
Bedeutung von ordnungsgemasser Aufgabenerfillung und das Féllen von ,, sicheren®
Entscheiden tendenziell ab. Von Vorgesetzten wird kinftig also mehr Sozial- und
Teamkompetenz erwartet. Bisher lag der Fokus eher auf der Fachkompetenz und re-
gelkonformer Aufgabenerfillung.

0 Wiebeurteilen Sie das Verhdltnis von Fachkompetenz und Sozialkompetenz
vor der Einfihrung von Social Mediain der kantonalen Verwaltung Aargau?

0 Hat sichim Rahmen der Diskussion und der Aktivitéten rund um die Einfih-
rung an diesem Verhdtnis etwas gedndert?

e Eineerfolgreiche Einflihrung von Social Media funktioniert nur, wenn bel den Fih-
rungsverantwortlichen die Bereitschaft fur Veranderung gegeben ist. Das Verhalten
und die vorgelebten Werte der Fhrungspersonen sind Ausdruck fr diese Verénde-
rungsbereitschaft. Welche Fuihrungseigenschaften und/oder Werte bekommen ihrer
Meinung nach mit der Einfihrung von Social Media eine neue, wichtige Bedeutung?

e Wiewichtig beurteilen Sie folgende Eigenschaften fur Flihrungspersonen im Zusam-
menhang mit der Einfuhrung von Social Media?

+++ ++ +/- - -
Vertrauen a a d a a
Authentizitét a a d a a
Fehlertoleranz a a d a a
Kritikfahigkeit a a d a a
Bereitschaft Wissen zu teilen. Q1 a d a a

Achtsamkeit im Umgang mit
Informationen

U
U
U
U
U

Herzlichen Dank!
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Anhang 3: Social Media Merkblatt Kanton Aargau

] ***

KANTON AARGAU

Merkblatt

Social Media

Umgang mit
Social Media

Als Mitarbeitende der kantonalen Verwaltung représentieren Sie die Werte unserer
Organisation. Mit Inrem Verhalten tragen Sie dazu bei, dass diese Werte erlebbar
werden. Mit diesem Merkblatt wollen wir Sie Uber die berufliche und private Nutzung
von Social Media informieren, dafir sensibilisieren und Sie motivieren, diese neue
Form der Kommunikation konstruktiv zu nutzen. Dieses Merkblatt hilft [nnen dabei.
Der Kanton Aargau setzt zudem auf lhre Eigenverantwortung.

))

Was sind Social Media?

Social Media sind Internetdienste und Anwendungen zum gegenseitigen Austausch
von Wissen, Meinungen und Erfahrungen. Der Inhalt wird dabei zu einem wesentli-
chen Teil durch die Nutzer selbst generiert und mittels unterschiedlicher technischer
Hilfsmittel wie Computer, Smartphones oder Tablet Computer ausgetauscht. Zu den
Social Media gehdren beispielsweise Netzwerke wie Facebook, XING, Twitter,
Youtube, Wikipedia, Blogs und &hnliche Plattformen. -

Haben Sie gewusst,
dass...

« ...Sie auf Social Media im 6ffentlichen Raum handeln. Fir die Inhalte sind Sie
verantwortlich.

« ...Ihre Beitrage weiterverbreitet werden kénnen.

« ...lhre Beitrage nicht mehr geléscht werden kénnen, sondern auf dem Internet
auffindbar bleiben: Einmal online - immer online!

= ...ein unbedachter Beitrag Ihren Ruf, den lhrer Abteilung, des Departements oder
gar des Kantons Aargau beschadigen kann.

Personal und Organisation, Februar 2012 1
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Wie wir uns verhalten

Wenn Sie privat oder beruflich auf Social Media aktiv sind, empfehlen wir folgendes
Verhalten:

« Handeln Sie mit Respekt und Eigenverantwortung.

« Seien Sie ehrlich und hoflich und lassen Sie andere Meinungen gelten.
« Beim Kommentieren Ruhe bewahren. Nicht im Affekt antworten.

« Wenn jemand p&belt um des Pébelns willen, reagieren Sie nicht.

« Bei inhaltlicher und héflicher Kritik nehmen Sie das Feedback ernst und antworten
darauf.

« Antworten Sie immer, wenn ein Kommentar ernst gemeint ist.

Datenschutz/Recht

Beachten Sie den Datenschutz und das Gesetz Uber die Information der Offentlich-
keit, den Datenschutz und das Archivwesen (IDAG):

« Schitzen Sie lhre eigene Privatsphare und diejenige Dritter.

- Beachten Sie die Vorschriften des Betreibers (AGB und dergleichen) und schiit-
zen Sie |hre Privatsphére, indem Sie die entsprechenden einschrénkenden Optio-
nen wahlen.

« Verbffentlichen Sie nur Texte, Bilder, Filme und Audioaufnahmen, die Sie auch
jederzeit Ihren Vorgesetzten zeigen wirden.

« Beachten Sie das Personlichkeitsrecht von Personen in Texten, auf Bildern, Fil-
men und Audioaufnahmen, die Sie publizieren.

« Beachten Sie das geltenden Recht, insbesondere auch das Personlichkeits-,
Urheber- und Strafrecht.

« |hre Aktivitaten im Internet werden aufgezeichnet. Um die Sicherheit der Systeme
zu gewahrleisten, werden diese Aufzeichnungen regelmassig in anonymisierter
Form ausgewertet. Werden dabei Missbrauche festgestellt (Haufigkeit der Nut-
zung oder besuchte Seiten), werden weitere Massnahmen ausgeldst. Dabei wer-
den die Bestimmungen des Datenschutzes eingehalten.

Personal und Organisation, Februar 2012 2
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Sorgfalts- und Treue-
pflicht

Die personalrechtlichen Sorgfalts- und Treuepflichten gelten sowohl bei der privaten
als auch bei der beruflichen Nutzung von Social Media:

» Geben Sie keine geheimen, vertraulichen oder internen Informationen preis.

- Beachten Sie insbesondere das Amtsgeheimnis; was Sie nicht am Stammtisch
erzahlen durfen, durfen Sie erst recht nicht auf Social Media publizieren, weder als
Privatperson noch als Mitarbeitender der kantonalen Verwaltung Aargau.

« Der Arbeitgeber kann aufgrund lhres Verhaltens in den Social Media personal-
rechtliche Konsequenzen ziehen.

- Verwenden Sie fiir die private Nutzung von Social Media niemals ihre geschéttli-
che Mailadresse oder das Kantonslogo.

- Die private Nutzung von Social Media am Arbeitsplatz unterliegt den gleichen
Regeln wie die generelle Nutzung des Internets: Beschrénken Sie Ihre privaten
Aktivitaten auf ein Minimum und beachten Sie allféllige spezielle Regelungen ihrer
Verwaltungseinheit.

Im Auftrag des Kantons
unterwegs

Wenn Sie als Mitarbeitende des Kantons Aargau ausdriicklich mit der Betreuung von
Social Media Angeboten beauftragt wurden, gilt bei der Ausiibung dieser beruflichen
Tatigkeit Folgendes:

< Die Kommunikationsleitlinien des Regierungsrats gelten auch fur Social Media
(www.ag.ch/sk > Regierungskommunikation > Externe Kommunikation).

« Die amtliche, elektronische Kommunikation erfolgt in erster Linie auf der offiziellen
Webseite des Kantons Aargau. Ergénzende Informationen kénnen zusétzlich auf
den Social Media Plattformen zielgruppengerecht publiziert werden.

« Bevor Sie Texte, Bilder, Filme oder Audioaufnahmen auf eine Multimediaplattform
hochladen, kldren Sie ab, welche Vorschriften des Betreibers Sie beachten mus-
sen (AGB und dergleichen).

» Beachten Sie das geltende Recht, insbesondere auch Personlichkeits-, Urheber-
und Strafrecht.

« Wenn Sie ein neues Social Media Angebot fur Ihren Bereich planen (z.B.
Facebook-Auftritt, Twitter-Account), wenden Sie sich an die Kommunikationsstelle
Ihres Departements. Diese berat Sie gerne und ist verantwortlich fur die Bewilli-
gung.

« Wenn Ihr Beitrag lhre Arbeit oder Ihren Arbeitgeber Kanton Aargau betrifft, verof-
fentlichen Sie Ihre Stellungnahme mit vollstdndigem Vor- und Nachnamen, Funk-
tion und Abteilung.

- Sind Sie unsicher, ob Sie sich richtig verhalten, nehmen Sie Riicksprache mit
Ilhrem oder |hrer Vorgesetzten oder der Kommunikationsstelle lhres Departe-
ments.

Personal und Organisation, Februar 2012 3
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Impressum Herausgeber:
Social Media Board Kanton Aargau: Peter Buri

Dieses Merkblatt wurde vom Social Media Board in Zusammenarbeit mit der Abtei-
lung Personal und Organisation entsprechend den Bediirfnissen des Kantons Aar-
gau entwickelt. Der Regierungsrat hat es am 29. Februar 2012 verabschiedet.
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Selbstandigkeitserklarung

»Ich erkléare hiermit, dassich diese Arbeit selbststandig verfasst und keine anderen alsdie
angegebenen Hilfsmittel benutzt habe. Alle Stellen, die wortlich oder sinngemass aus Quellen
entnommen wurden, habe ich als solche kenntlich gemacht. Mir ist bekannt, dass andernfalls
der Senat gemass dem Gesetz Uber die Universitdt zum Entzug des auf Grund dieser Arbeit
verliehenen Titels berechtigt ist.”

M Uhlethal/Zofingen, 3. Oktober 2012 Patricia Kettner
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