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In der Digitalisierung sind  
IT-Führungskräfte gefordert

Die dramatisch schnelle Entwicklung in das digitale Berufsleben ist eine 

Herausforderung für Führungskräfte. Den Verantwortungsträgern im Bereich 

Information und Kommunikation kommt dabei eine besondere Rolle zu.

Falls Sie im Bereich Information und 

Kommunikation (IuK) tätig sind, kennen 

Sie das Gefühl sicherlich: Sie könnten 24 

Stunden am Tag arbeiten und hätten den-

noch den Eindruck, dass Sie sich nicht mit 

den wirklich wichtigen Themen beschäfti-

gen. Sie sollen mit weniger Budget mehr 

leisten, während kaum jemand Ihre Leis-

tungen positiv einschätzt. 

Als IuK-Führungskraft stecken Sie in 

einer immer engeren Zwickmühle von Ta-

gesgeschäft, Altsystemen, Schatten-IT, der 

Suche nach neuen Talenten und dem Ver-

langen nach mehr Innovation. 

Wir befinden uns in einer der aufre-

gendsten Zeiten der Informationstechno-

logie (IT). Das täglich zunehmende Ange-

bot bietet Chancen und Möglichkeiten, 

von denen man vor zwei Jahren noch nicht 

einmal träumen konnte. Unternehmen 

wie Facebook, Uber oder Airbnb haben 

ohne eigene Inhalte, ohne Fahrzeugflotte, 

ohne Immobilienbestand neue Geschäfts-

modelle geschaffen, die nur aufgrund der 

verfügbaren Technologie möglich waren.

Zu einer solchen Zeit in der IuK zu ar-

beiten, sollte ein unglaublich befriedigen-

des Erlebnis sein. Ist es aber vielfach nicht. 

Die Bedeutung der IT
Die IT, wenn man sie überhaupt noch un-

ter diesem einen Begriff zusammenfassen 

kann, ist mehr als das Rückgrat sämtlicher 

Verwaltungen, Organisationen und Un-

ternehmen. Sie ist sowohl das Werkzeug, 

um neue Möglichkeiten umzusetzen, als 

auch der größte Risikofaktor. Niemandem 

ist heute wirklich bewusst, was es bei-

spielsweise bedeuten wird, wenn Milliar-

den von „Dingen” im Internet der Dinge 

miteinander kommunizieren. Schon heute 

sind wir uns nicht wirklich darüber im 

Klaren, wie abhängig wir von unseren IT-

Systemen sind. Ob Industrie 4.0, Internet 

der Dinge oder E-Government, bei all die-

sen Themen stehen meistens die Fragen 

rund um die technische Machbarkeit und 

die potenziellen Auswirkungen auf die 

Arbeitswelt im Vordergrund. Doch IT ist 

weit mehr als Software und Hardware.

Kein IT-Projekt, kein E-Government, 

keine Digitalisierung irgendeiner Dienst-

leistung oder Maßnahme kann ohne Be-

teiligung von Menschen geschaffen wer-

den. Menschen, die in der IT arbeiten oder 

die Arbeit der IT nutzen. Menschen, die 

einerseits neue Ideen entwickeln und an-

dererseits bestehende Systeme am Leben 

erhalten. Menschen, die mit einem täglich 

zunehmenden Katalog an Anforderungen 

umgehen müssen.

Die Prioritäten müssen 
stimmen
Bei der Unzahl an täglich neu entstehen-

den Lösungen ist es denkbar, dass Ant-

worten auf diverse Herausforderungen der 

Verwaltung bereits existieren. Wir wissen 

es nur nicht. Es könnte IT-Lösungen ge-

ben, die in anderen Branchen funktionie-

ren  oder in anderen Ländern erfolgreich 

eingesetzt werden.
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All das ist jedoch wertlos, wenn Fach-

referate und IuK nichts davon wissen 

oder wenn sie es wissen, aber nicht die 

Zeit haben, sich wirklich damit zu be-

schäftigen. Oft ist nicht auf den ersten 

Blick erkennbar, dass die Lösung aus 

Branche A auch perfekt für die Verwal-

tung angepasst werden kann. Oder dass 

die scheinbar ganz besondere Anforde-

rung für einen Verwaltungsvorgang in 

nahezu identischer Form auch in einem 

Industriezweig zu finden ist.

Wenn jedoch bestehende Lösungen 

nach einem ersten kurzen Blick als nicht 

passend abgetan werden, entsteht aus 

(scheinbarem) Mangel an Alternativen 

das nächste Großprojekt.

Wie man diesem Dilemma entkom-

men kann? Indem IuK und Fachreferate 

explizit Zeit dafür reservieren, sich mit 

genau den Optionen zu beschäftigen, die 

auf den ersten Blick nicht passen. Der 

Wert von Twitter ist sicherlich sehr um-

stritten. Dass genau diese Technologie 

aber eine sofort verfügbare und kosten-

günstige Lösung sein könnte, um Kata-

strophenmeldungen abzusetzen, wird 

nur dann erkannt, wenn man Zeit hat, 

sich damit zu beschäftigen. Wenn man 

sich Zeit nehmen darf, um auch „unsin-

nige“ Ideen zu durchdenken. Natürlich 

wird vieles im Mülleimer landen, aber es 

werden dabei auch einzelne Ideen und 

Lösungen entstehen, die den Aufwand 

und die investierte Zeit mehr als wett-

machen.

Was es dazu braucht? Führungs-

kräfte, die den Wert eines solchen Zei-

tinvests verstehen, und Mitarbeiter, die 

neugierig sind und über ihren Teller-

rand hinausblicken wollen. Nach meiner 

Erfahrung gibt es in jeder Verwaltung, 

in jedem Ministerium, in jedem Referat 

solche Menschen. Leider bekommen sie 

aber oft nicht die Freiheit und nicht den 

Auftrag, so zu agieren.

„Wir haben viel zu viele Projekte, wir 

haben keine Zeit dafür“, mögen Sie 

denken. Das höre ich eigentlich immer. 

Was passiert jedoch, wenn aufgrund ei-

ner neuen Regelung plötzlich ein neues 

Projekt entsteht, das die IT bewältigen 

muss? Natürlich zusätzlich zu allem, 

was heute schon gemacht wird. Dann 

wird dieses Projekt irgendwie mit ein-

gebaut. Andere Projekte werden viel-

leicht etwas langsamer abgewickelt, 

aber man nimmt das Projekt an. Man 

hat ja keine Wahl. Sonst schreit näm-

lich jemand.

Also ist nicht der Zeitmangel das 

Problem, sondern die Priorisierung! 

Wer in einem Jahr schlank und fit sein 

möchte, der wird nicht erst in 363 Ta-

gen den Schokoladenkuchen als Des-

sert auslassen, sondern bereits heute. 

Eine Verwaltung, die auch in Zu-

kunft leistungsfähig sein will – weil sie 

es muss – kann nicht erst dann die Pri-

oritäten hin zur Entdeckung innovative-

rer Ansätze setzen, wenn die Zukunft da 

ist. Sie muss es heute tun.

Und die Entscheidung dafür treffen 

die Führungskräfte sowohl innerhalb 

der IuK als auch in anderen Referaten. 

Vorbild für übergreifende 
Zusammenarbeit 
Angenommen, die Führungskräfte wol-

len mehr Zeit in die Untersuchung alter-

nativer Lösungen und das Schaffen in-

novativer Ansätze investieren. Wo sollen 

sie anfangen? Oft beginnt die IT dann 

damit, Lösungen für IT-Probleme zu 

finden. Beispielsweise eine stärkere Au-

tomatisierung von Testverfahren. Das 

ist gut. Sehr gut sogar, weil es langfris-

tig zu mehr Qualität bei gleichzeitig ge-

ringerem Aufwand führt. Der negative 

Nebeneffekt ist dann aber, dass der ein-

gesparte Aufwand zum willkommenen 

Anlass einer Budgetkürzung wird. Das 

ist schlecht. Erst hängt sich die IT rein, 

um etwas mehr Luft zu bekommen, und 

im Handumdrehen wird der Luftzufluss 

weiter reduziert. Deswegen muss an 

zwei Fronten agiert werden:

■ Optimierung aller IuK-internen Pro-

zesse und Leistungen, um diese effek-

tiver, schneller und kostengünstiger 

anbieten zu können

■ Entwicklung von für die Fachressorts 

relevanten neuen Lösungen, Angebo-

ten, Vereinfachungen, die von diesen 

Ressorts als wertvolle Unterstützung 

angesehen werden

Die IuK muss daher die Zeit, die sie bei 

der IT-Optimierung einspart, sofort 

und direkt in den engen Kontakt mit an-

deren Ressorts investieren, um ihnen 

neue Lösungen aufzuzeigen. Dazu muss 

sie zu einem Paradebeispiel der Zusam-

menarbeit mit allen Ressorts werden. Sie 

muss verstehen, welche Schmerzen dort 

vorliegen, welche Zwänge existieren, 

welche Veränderungen in den nächsten 

Jahren auf die Ressorts zukommen. 

Denn nicht nur die IuK steht unter per-

manenter Beobachtung. Alle Ressorts 

Wichtige Aufgaben für die IuK-Führungskräfte  
der öffentlichen Verwaltung

■■ Identifikation der Kernaufgaben der IT-Abteilungen und IT-Referate

■■ Definition von Systemen, die in ein RZ verlagert werden oder weiterhin  

innerhalb der eigenen IuK verbleiben müssen

■■ Entwicklung einer Führungskultur, welche die Unterstützung anderer  

Ressorts in den Vordergrund stellt und die IT nicht zur alles einverleibenden 

technologischen Krake macht

■■ Beförderung der richtigen Personen auf Führungspositionen in der IT

■■ Positionierung der IuK als kompetenter, geschätzter interner  

Berater aller Ressorts
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müssen effektiver, agiler, wirkungsvoller 

werden. Der Leiter im Finanzressort 

muss genauso kämpfen, wie der bei der 

IuK. Und statt gegeneinander zu kämp-

fen, hat die IT die einzigartige Chance, 

den anderen Ressorts zu zeigen, wie sie 

ihnen helfen kann, mit den Herausfor-

derungen fertigzuwerden.

Manches IuK-Ressort muss dazu 

auch am eigenen Auftreten gegenüber 

den anderen Kollegen arbeiten. Die IuK 

muss zum geschätzten Berater, zum 

Partner und Unterstützer werden, der 

Nicht-IT-Ressorts in allen Technologie-

Fragen zur Seite steht. Ob ein System 

dann von der IuK selbst umgesetzt oder 

nur begleitet wird, darf nicht im Vorder-

grund stehen. 

Und wer hat all dies in der Hand? Die 

Führungskräfte in der IT. Sie müssen 

mit gutem Beispiel vorangehen und als 

Vorbild der Kooperation ihren Mitar-

beitern zeigen, dass IT nicht Selbstzweck 

ist, sondern Partner aller. 

IuK als interner 
Technologieberater 
Vor 15 Jahren gab es in Fragen der IT 

keine Diskussion: Alles, was mit IuK zu 

tun hatte, lag in der Verantwortung ge-

nau dieses Bereichs. Kann das auch in 

Zukunft noch so sein? Zeigt die Realität 

nicht schon lange, dass immer mehr IT-

Leistungen extern erbracht werden? 

Kom mu na le Rechenzent ren si nd 

schließlich etabliert. 

Die öffentliche Verwaltung ist in ei-

ner ganz besonderen Situation, die es ge-

rade für die IuK noch schwerer macht 

als in der Privatwirtschaft. Die Nutzung 

von Cloud-Speichern ist ein einfaches 

Beispiel: Ein Wirtschaftsunternehmen 

kann relativ schnell entscheiden, ob es 

seine firmeninternen Dokumente und 

Systeme an einen Dienstleister vergibt, 

der ihm eine Cloud zur Verfügung stellt. 

Viele Daten sind für das Unternehmen 

sicherlich geschäftskritisch, aber daten-

schutzrechtlich unkritisch. Somit kann 

das Unternehmen die Datenhaltung 

auslagern.

Die öffentliche Verwaltung hat je-

doch mit hochsensiblen Daten zu tun. 

Ob es um Meldedaten der Bürger, Steu-

erdaten von Unternehmen oder Themen 

der inneren Sicherheit geht – ein Daten-

leck hätte viel größere Auswirkungen als 

bei einem Wirtschaftsunternehmen. Der 

Hebel ist einfach erheblich größer. Zu-

dem sind viele gesetzliche Vorgaben zu 

beachten, um die die Verwaltung nicht 

herumkommt. Aus gutem Grund.

Dennoch stehen alle Verwaltungs-

einheiten vor der Aufgabe, ihre Tätigkeit 

zu digitalisieren, mit Schnittstellen nach 

außen zu versehen oder externe Daten 

in die eigenen Systeme einspeisen zu las-

sen. Wer hilft ihnen dabei? Oft kommen 

externe Berater zum Einsatz, weil die 

IuK entweder keine Kapazitäten oder zu 

wenig Know-how hat. Das darf langfris-

tig nicht der einzige Weg sein.

Die behördeninterne IT muss sich 

viel stärker als kompetenter, interner 

Berater positionieren. Genau diesen 

Weg verfolgen sehr viele Industrieunter-

nehmen. Dort kümmert sich die interne 

IT zunehmend nur noch um die absolut 

geschäftskritischen und wertschöpfen-

den oder sensiblen IT-Themen und posi-

tioniert sich ansonsten als Berater der 

Fachabteilungen. Man unterstützt bei 

der Auswahl von Systemen, konzipiert 

gemeinsam mit Fachbereichen innova-

tive Lösungen, vergibt Aufträge nach au-

ßen und hilft beim Projektmanagement. 

Aber die IT entwickelt vieles nicht mehr 

selbst.

Dazu sind eine Neupositionierung 

der IT-Referate und eine intelligente 

Nutzung der verfügbaren Ressourcen 

nötig. Macht es nicht Sinn, dass ohne-

hin existierende Rechenzentren der 

Verwaltung noch viel mehr Standard-

systeme verfügbar machen, damit sich 

die IuK in den spezifischen Verwal-

tungseinheiten auf die Beratungstätig-

keit konzentrieren kann? Diese Frage 

kann wiederum nur durch die IT selbst 

beantwortet werden. 

Dazu braucht es Führungskräfte, die 

zukunftsorientiert und schonungslos 

prüfen, welche Aufgaben ihr Bereich in 

Zukunft wirklich noch erbringen kann. 

Es braucht Menschen, die mutig alte 

Zöpfe abschneiden und die fünfund-

zwanzigste Sonderlösung für ein Stan-

dardproblem nicht mehr akzeptieren. 

Führungskräfte, die verstehen, dass eine 

Verlagerung von Aufgaben keine Schwä-

chung der eigenen IT, sondern eine Stär-

kung der Verwaltungseinheit darstellt. 

Denn wenn sich die IuK auf Zukunfts-

themen und die wenigen übrig bleiben-

den, hochspezifischen IT-Systeme küm-

mert, dann kann sie der Partner für die 

anderen Referate sein, den diese so drin-

gend benötigen.

In jedem Verwaltungsbereich gibt es 

Führungskräfte, die dazu in der Lage 

sind. Es wird aber auch notwendig sein, 

neue Führungskräfte zu gewinnen und 

zu entwickeln. Und damit kommen wir 

zu der Frage, wer überhaupt in der IT 

zur Führungskraft befördert wird. 

Irrglaube: Eine Führungskraft 
muss jedes Detail kennen 
Wie werden heute Führungskräfte aus-

gewählt? Meist wird der beste Techni-

ker oder der erfahrenste Entwickler be-

förder t .  Aber wa r um er folg t  d ie 

Beförderung überhaupt? Sehen wir uns 

die häufigsten Gründe für Beförderun-

gen an:

■ Ein Mitarbeiter ist am Ende der Be-

förderungsleiter als „Mitarbeiter“ 

angekommen und muss nun zur 

Führungskraft gemacht werden – 

unabhängig davon, ob der Mitarbei-

ter Führungsverantwortung möchte 

oder nicht.

■ Eine Mitarbeiterin soll enger gebun-

den werden, um unersetzbares Ex-

pertenwissen nicht zu verlieren. Die 

Beförderung mit der einhergehen-

den Personalverantwortung ist die 

etablierte und einzige Möglichkeit 

zur Mitarbeiterbindung.  

■ Eine Mitarbeiterin hat eine Fortbil-

dung gemacht, erwartet mehr Ver-

antwortung und soll gehalten wer-

den.
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■ Es gibt eine freie Stelle, und der für 

die Besetzung zuständige Vorge-

setzte befördert eine ihm bekannte 

und gewogene Person als Unterstüt-

zer.

Vermutlich kennen Sie noch viel bes-

sere Beispiele. Doch in welchem der ge-

nannten Fälle werden die Führungsfä-

higkeiten berücksichtigt? In keinem.

In der IT existiert darüber hinaus 

vielfach der Glaube, dass die Füh-

rungskraft in allen Fachthemen, die sie 

verantwortet, besser sein muss als ihre 

Mitarbeiter. Wenn das im Fußball ein 

Kriterium wäre, hätten vermutlich 17 

von 18 Fußballclubs keinen Trainer. 

Weil die meisten Trainer eben nicht 

ehemalige Spitzen-Fußballer sind, son-

dern als Spieler eher mittelmäßig wa-

ren. Ja, sie haben alle gekickt, und das 

ist wichtig. Aber sie waren eben nicht 

die Torjäger ihrer Zeit. Außerdem sind 

sie in dem Moment, in dem sie Trainer 

werden, schon weit von den körperli-

chen Fähigkeiten der aktiven Spieler 

entfernt. 

Fachliche Expertise ist extrem hilf-

reich und wichtig, um die Arbeit der 

Mitarbeiter beurteilen zu können. Alle 

anderen Aufgaben einer Führungs-

kraft erfordern weniger eine Expertise 

im fachlichen Sinne als vielmehr Fä-

higkeiten, um andere Menschen zu 

führen, richtig einzusetzen und zu för-

dern.

„Einer der besten IT-Leiter, den ich 

in meiner Berufslauf bahn kennenge-

lernt habe, ist ein Jurist“, war die Aus-

sage einer meiner Interviewpartner. 

„Der versteht es einfach, seine Mann-

schaft hinter sich zu bringen, sie rich-

tig zu führen und zu entwickeln. Da 

seine IT-Kenntnisse nicht sehr tief ge-

hen, pfuscht er ihnen auch nicht in ih-

ren Fachthemen herum. Aufgrund sei-

ner analytisch-logischen Fähigkeiten 

erkennt er dennoch, wenn man ihm ein 

X für ein U vormachen möchte.“ 

Die völlige Abwesenheit von Fach-

Expertise ist jedoch nicht akzeptabel. 

Ein IT-Leiter, der nicht einmal ansatz-

weise versteht, wie ein IT-Projekt ab-

läuft, warum Testverfahren wichtig 

sind oder warum ein einzelnes System 

nicht einfach so durch ein anderes er-

setzt werden kann, wird nicht erfolg-

reich sein. Aber schon heute ist es na-

hezu ausgeschlossen, dass eine Füh-

rungskraft in der IT, die mehr als eine 

Person führt, sich in allen Themen ih-

rer Mitarbeiter exzellent auskennt. Das 

geht höchstens dann, wenn die Mitar-

beiter nicht viel Expertise haben – und 

dann sehe ich schwarz für den IT-Be-

reich. Die besten Experten müssen 

durch exzellente Führungskräfte dabei 

unterstützt werden, ihre Expertise 

sinnvoll einzubringen. Das ist Heraus-

forderung genug.

Eine weitere Anforderung ist noch 

wichtig, die leicht übersehen wird: Die 

Führungskraft muss eine gewisse Lei-

denschaft für das von ihr zu verantwor-

tende Thema mitbringen oder in sich 

entfachen. IT-Mitarbeiter sind meist 

sehr emotional mit ihren Fachthemen 

verbunden. Eine Führungskraft, die 

nicht dazu in der Lage ist, diese Begeis-

terung zu verstehen, aufzunehmen und 

im besten Fall sogar zu teilen, wird 

scheitern. 

Mit den richtigen Führungskräften 

kann die Arbeit in der IT und mit der 

IT zu einer der spannendsten, motivie-

rendsten und erfüllendsten Aufgaben 

werden, die man heute im Berufsleben 

finden kann. Gerade in der öffentlichen 

Verwaltung. Denn die Digitalisierung 

ist nicht aufzuhalten, und die Füh-

rungskräfte in der IuK entscheiden da-

rüber, ob die richtigen Prioritäten ge-

setzt und gemeinsam zukunftsfähige 

Lösungen entwickelt werden. ■
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ihre IT richtig für die Zukunft aufzustellen.

 

Axel Rittershaus

Führungspraxis für Ingenieure und IT-Experten

Springer Vieweg

ISBN 978-3-658-11524-1

29,99 Euro


