Kapitel 1: Das Projekt ,MEgA in der Bundesverwaltung®

Simone Brandstidter und Karlbheinz Sonntag

Das Projekt ,MEgA in der Bundesverwaltung“ geht der Frage nach,
wie moderne Behordenarbeit vor dem Hintergrund der digitalen Trans-
formation und des demografischen Wandels gestaltet sein muss, um
Gesundheit, Motivation und Leistungsfihigkeit der dort Arbeitenden
mittel- und langfristig zu erhalten bzw. zu férdern.

Um die Anforderungen an ein zukunftsfahiges Personal- und Gesund-
heitsmanagement zu ermitteln wurde in drei Einzelstudien zunichst
eine State-of-the-Art-Analyse nationaler und internationaler Studien zu
den aktuellen Entwicklungen der Behordenarbeit erstellt. Mittels Exper-
teninterviews in den oberen und obersten Bundesbehorden wurden des
weiteren verdnderte Anforderungen und vorrangige Bedarfe ermittelt.
In einer anschliefenden groffangelegten Befragung wurden die Auswir-
kungen der Verinderungen auf die Beschiftigten der Bundesverwaltung
analysiert und zentrale Gestaltungsfelder einer gelingenden Transforma-
tion festgeschrieben.

Dieses einleitende Kapitel versteht sich als thematische Hinfithrung und
Uberblick tiber das Buch. Es liefert in verdichteter Form die zentralen
Erkenntnisse und Befunde, die in den nachfolgenden Kapiteln detailliert
aufbereitet sind.

1. Umfeldbedingungen moderner Arbeit: Dynamik, Digitalisierung und
Demografischer Wandel

Wie sieht sie aus — die beste aller (Arbeits-)Welten? Was kommt auf die
Beschiftigten, die Fach- und Fiuhrungskrifte, die Leitungsebene in Wirt-
schaft, Verwaltung und Dienstleitung zu? Wie missen die Akteure han-
deln, um die personellen, organisatorischen und technischen Herausforde-
rungen der Digitalisierung der Arbeit gesund und motiviert zu bewiltigen?

Vergessen wir die forsch-kreativen Ergiisse aus Visionen, Anglizismen
und plakativen Uberhohungen der eifrigen Zukunftsvorhersager (Kost-
probe: “Manufakturen des Wissens®, ,, Wohlfithltankstellen®, ,ambidextre
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Fihrung“)! Entschleunigen und entschirfen wir die Gppige Berater-Prosa
(besonders beliebt: ,agil, ,disruptiv®, ,sprints“)!

Unstrittig bei alledem aber ist: Veranderungen in der Arbeitswelt neh-
men aufgrund der digitalen Transformation an Intensitit, Dynamik und
Folgenschwere fiir die Organisation als auch fir deren Mitglieder zu.
Neue Arbeitsformen zeichnen sich aus durch flexible und mobile Gestal-
tungspotentiale, flachere Hierarchien, variable Tatigkeitsmuster, erhohte
Eigenverantwortung sowie eine zunehmende Entgrenzung von Arbeit und
Privatleben (vgl. Abb. 1).
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Abbildung 1:  Auflosungstendenzen von Raum, Zeit und Struktur in Organisationen
(aus Sonntag, 2020, S. 2)

Gestlitzt und gefordert werden diese neuen Arbeitsformen und Entwick-
lungen in ihren unterschiedlichen Ausprigungen durch innovative und
leistungsfahige IT-Anwendungen.

Die Digitalisierung der Arbeitswelt mit ihren erheblichen Verinde-
rungspotentialen trifft auf einen demografischen Wandel, in dessen Ver-
lauf die Bevolkerung im Erwerbsalter zunehmend schrumpft und altert.
Der sogenannte Altenquotient — das Verhaltnis der alteren Bevolkerung
(= 67 Jahre) zur Bevdlkerung im erwerbsfihigen Alter (20 — 66 Jahre) —
wird bis 2038 steil ansteigen: Von derzeit 31 auf 44 — 49 (je nach Modellva-
riante) und bis 2060 auf 50 — 57, so die Ergebnisse der 14. koordinierten
Bevolkerungsvorausberechnung (vgl. Statistisches Bundesamt, 2019).

Diese Verschiebung in der Altersstruktur bewirkt bei gleichzeitigem An-
stieg der Lebenserwartung, dass der Bevolkerung im Erwerbsleben immer
mehr Altere gegentiberstehen werden. Die Belegschaften in den einzelnen
Organisationen — sei es in Wirtschaft, Dienstleistung oder insbesondere der
Offentlichen Verwaltung — werden zukiinftig also deutlich alter sein.
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2. Die Lage im Offentlichen Dienst

Darauf miissen die Organisationen und ihre Mitglieder vorbereitet wer-
den. ,Vorbereitet-Sein“ macht den Priventionsgedanken sichtbar. In die-
sem Sinne gilt fir die digitale Transformation — auch in der Bundesver-
waltung — gesundheitliche Risiken von den Beschiftigten abzuwenden,
Ressourcen- und Schutzfaktoren zu stirken und Kompetenzdefizite zu
erkennen.

2. Die Lage im Offentlichen Dienst

Der Offentliche Dienst, mit seinen ca. 4,9 Millionen Beschaftigten
Deutschlands grofter Arbeitgeber (Stand: 30.06.2020, dbb Beamtenbund
& Tarifunion, 2022), ist von der digitalen Transformation und den Fol-
gen des demografischen Wandels in besonderem MafSe betroffen. So soll-
ten beispielsweise mit Verabschiedung des Onlinezugangsgesetzes (OZG)
2017 bis Ende 2022 alle Verwaltungsleistungen online tber ein Verwal-
tungsportal abgewickelt werden. Der Umsetzungsstand hierzu lisst zu
winschen tbrig. Das liegt zum einen daran, dass die offentliche Verwal-
tung sich durch Berechenbarkeit und Kontinuitit definiert und in einem
flexiblen und digitalisierten Umfeld an ihre Grenzen stoft (Hill, 2018).
Hinzu kommt, dass der Offentliche Dienst auf kommunaler, Landes- oder
Bundesebene sich intensiv mit rechtlichen Aspekten auseinandersetzen
muss, wie beispielsweise Cybersicherheit, Personlichkeitsschutz, Algorith-
menkontrolle oder mogliche Abhiangigkeiten von privaten Dienstleistern
(Martini et al., 2016).

Digitalisierte Verwaltungsprozesse verlangen von Beschiftigten und
Fihrungskriften ein hohes Maf an Verinderungsbereitschaft und die
Fahigkeit gewohnte Routinen zu hinterfragen und gegebenenfalls zu
verandern. Anforderungs- und Belastungsmuster durch Multitasking, Ar-
beitsverdichtung, Arbeitsunterbrechung und Zeitdruck werden berichtet
(DGB-Index Gute Arbeit, Sonderauswertung Digitalisierung im Offentli-
chen Dienst, DGB-Bezirk NRW, 2018; Hauke & Neitzner, 2019; Hunefeld,
2020). Steigende Quoten krankheitsbedingter Fehlzeiten im Offentlichen
Dienst seit 2007 werden als Indiz negativen Beanspruchungserlebens der
Beschiftigten gesehen und offenbaren einen deutlichen Bedarf an einem
nachhaltigen Gesundheitsmanagement (Hiinefeld, 2020; Jungmann et al.,
2021; Meyer et al., 2021).

Der demografische Wandel trifft den Offentlichen Dienst besonders
hart. Der Anteil 45 bis 59-Jahriger ist in der Bundesverwaltung deutlich
hoher im Vergleich zur gesamten Erwerbsbevolkerung (Bundesministeri-
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um des Inneren, 2019). Eine Studie von PricewaterhouseCoopers hat fiir
den offentlichen Sektor eine Liicke von 816.000 Fachkriften im Jahr 2030
berechnet, die sich vor allem auf Berufe im technischen und IT-Bereich be-
zieht (vgl. Detemple & Ho6hn, 2018). Zudem wird ein Mangel bei Gesund-
heitsberufen, Fihrungskriften und Verwaltungsfachkriften prognostiziert.
Hinzu kommt, dass Beschiftigte im Offentlichen Dienst im Durchschnitt
vergleichsweise lange auf ihren Positionen verweilen. In Kombination
mit der verhaltenen Einstellungspolitik der letzten Jahrzehnte und dem
steigenden Renteneintrittsalter sorgen diese Entwicklungen dafir, dass das
Durchschnittsalter im Offentlichen Dienst relativ hoch ist. Im Jahre 2020
lag es im Bundesbereich bei 45,6 Jahren (ohne Berufs- und Zeitsoldat:in-
nen, Statistisches Bundesamt, 2021).

Laut dem ,,Zukunftspanel Staat und Verwaltung 2019“ der Boston Con-
sulting Group sehen 43 % der Behordenleiter in Bund, Land und Kommu-
nen dringenden Handlungsbedarf bei der Etablierung einer demografie-
orientierten Personalpolitik (vgl. Hammerschmid et al., 2020). Mehr als
50 % der Behordenleiter halten Personalentwicklung und -gewinnung in
der digitalen Verwaltung fiir zielfiilhrend, um die Umsetzungsstrategie der
Bundesregierung zur Gestaltung des digitalen Wandels voranzubringen —
so die Autoren. Des Weiteren sind flexiblere Arbeitszeitmodelle als auch
die Ausweitung von Telearbeit und Homeoffice essentiell fiir einen Grof-
teil der Behdrdenleiter.

Fazit: Eine in die Zukunft gerichtete wettbewerbsfihige Behordenarbeit
mit einer gelingenden digitalen Transformation bedarf eines HR-Manage-
ments, das den Personalbereich, die Arbeitsorganisation und das Gesund-
heitsmanagement fundiert analysiert und restrukturiert, wirkungsvolle
Mafnahmen ableitet und auf der strategischen und operativen Ebene
nachhaltig nutzt. Welche konkreten Bedarfe vorliegen, welche Tools und
Mafinahmen nétig sind fiir die Umsetzung eines nachhaltigen Personal-
und Gesundheitsmanagements in der Bundesverwaltung ist Gegenstand
der vorliegenden Studien in diesem Buch.

3. Das Projekt ,MEgA in der Bundesverwaltung*
3.1 Zielsetzung
Vor dem oben skizzierten Hintergrund der ,,3D“-Bedingungen moderner

Arbeit (Dynamik, Digitalisierung, Demografie) wurde das Projekt ,Maf3-
nahmen und Empfehlungen fiir die gesunde Arbeit von Morgen“ (MEgA)
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als wissenschaftliches Begleitvorhaben (FoKz: 02L14A000) im BMBF-For-
derschwerpunkt ,,Praventive Manahmen fir die sichere und gesunde Ar-
beit von morgen® durchgefiihrt (siche ausfiihrlich Sonntag, 2020).

Von 2015 bis 2019 unterstiitzte MEgA zunichst insbesondere kleine und
mittlere Unternehmen (KMU) im Wirtschafts- und Dienstleistungsbereich
bei der Erarbeitung von Maffnahmen einer zukunftsfahigen Personal- und
Gesundheitsstrategie. Hierzu wurde eine Bedarfsanalyse fiir das Personal-
und Gesundheitsmanagement erstellt, ein Verfahren zur Erfassung psychi-
scher Belastung am Arbeitsplatz auf KMU angepasst und ein Online-Trai-
ning zur Verbesserung der individuellen Life-Balance fiir Beschiftigte ent-
wickelt. Weiter stellte MEgA auf der Projekeplattform (www.gesundearbe
it-mega.de) eine Toolbox ,,Gesunde Arbeit 4.0“ zur Verfiigung, in der die
in den 30 beteiligten Verbundprojekten entwickelten Tools und Konzepte
gebtindelt sind und fiir die Alltagsarbeit im Personal- und Gesundheits-
managements eingesetzt werden konnten. Auf eine zusammenfassende
Darstellung der Forschungsarbeiten und ihrer Ergebnisse sei auf Sonntag
(2020) verwiesen.

Im Aufstockungsprojekt ,MEgA in der Bundesverwaltung® erweiterte
das BMBF dann den Forschungsauftrag (2020 bis 2021) um die Bedarfser-
mittlung und Gestaltung fir ein modernes Personal- und Gesundheitsma-
nagement, fokussiert auf die Behordenarbeit in der Bundesverwaltung.

Ziel war es, vor dem Hintergrund der digitalen Transformation und
des demografischen Wandels, eine umfangreiche Bedarfsanalyse in den
oberen und obersten Bundesbehoérden durchzufiihren. Durch Expertenin-
terviews und eine Beschiftigtenumfrage wurden die Anforderungen an ein
modernes Personal- und Gesundheitsmanagement in der Bundesverwal-
tung ermittelt, Bedarfe abgeleitet und Umsetzungshindernisse festgestellt.
Erkenntnisse und Befunde daraus dienen der gesunden, motivierenden
und produktiven Gestaltung moderner Arbeit in den Bundesbehorden.

3.2 Umsetzung und Forschungsagenda

Das Projekt ,MEgA in der Bundesverwaltung® wurde in der Abteilung Ar-
beitsforschung und Organisationsgestaltung der Universitit Heidelberg im
Zeitraum 2020 bis 2021 durchgefiihrt. Um die Auswirkungen der digitalen
Transformation und des demografischen Wandels auf die Arbeit und die
Beschiftigten der Bundesverwaltung zu untersuchen, wurden drei aufein-
ander aufbauende Studien durchgefiihrt. Abbildung 2 zeigt den zeitlichen
Verlauf und Methodeneinsatz des Forschungsprojekts.
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Literaturrecherche  Interviewstudie Entwicklung Durchfiihrung Ergebnis-
Juni bis Aug 2020 Sept bis Dez 2020 Fragebogen Online-Befragung aufbereitung
N=26 Jan bis Mai 2021 Juni bis August 2021 Aug bis Dez 2021
N=3380

LJE

2020 2021
Forschungsbericht Forschungsbericht Forschungsbericht
Literaturreview Experteninterviews Online-Befragung

Abbildung 2: Methodeneinsatz und zeitlicher Ablauf des MEgA-Forschungsprojektes in der
Bundesverwaltung

Parallel zur Bedarfsanalyse informierte und kommunizierte die MEgA-
Website und der MEgA-Newsletter regelmifig Ergebnisse und themenver-
wandte Entwicklungen in Wissenschaft, Praxis und Politik an die breite
Offentlichkeit. Die MEgA-Toolbox ,,Gesunde Arbeit 4.0“ biindelte alle im
BMBEF-Forderschwerpunkt ,Praventive Maffnahmen fiir die sichere und
gesunde Arbeit von morgen® entwickelten Instrumente und Losungen
und enthalt Leitfiden und Tools auch zur Anwendung in der 6ffentlichen
Verwaltung.

4. Befundlage

Entsprechend der Forschungsagenda werden im Folgenden fir die drei
Hauptstudien

* Literaturreview

* Experteninterviews

¢ Online-Befragung
jeweils die Umsetzung (Stichprobe, Vorgehen) und zentrale Befunde der
Studien aufgefiihrt.
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4.1 State-of-the-Art der Forschung zur Behordenarbeit

Vorgehen bei der Literaturrecherche

Zunichst wurde ein umfangreiches systematisches Literaturreview erstellt,
das die aktuellen Herausforderungen des Offentlichen Dienstes vor dem
Hintergrund des digitalen und demografischen Wandels aufarbeitet. In
die Literaturrecherche wurden empirische Studien, Praxisberichte und
Fachliteratur aus einschligigen Fachdatenbanken und dem freien Internet
einbezogen. Tabelle 1 fasst die verwendeten Kriterien und Suchbegriffe der
Literaturrecherche zusammen.

Tabelle 1: Kriterien der systematischen Literaturrecherche

Suchzeitraum 2010 — 2021

Fachdatenbanken o EBSCOhost (PsycARTICLES, PSYNDEX, PsycINFO)
® Google Scholar
o freie Web-Recherche

Suchbegriffe o offentlich* Dienst, 6ffentlich* Verwaltung, Staat, Behorden, Verwal-
(deutsch) tung,

Bund, Land, Kommun*

Digitalisierung, Arbeit 4.0, Homeoffice

demografisch* Wandel

Kompetenz*, Fahigkeit*, Qualifikation*

Anforderung®, Belastung®, Herausforderung, Bedarf*

Suchbegriffe public administration, public service, public sector, government

(englisch) digital transformation, digitalisation, digital government, eGovern-
ment, flexible work, telework

o demand, load, stress, strain, competencies

Einschlusskriterien | ® Branchenspezifitit: Stichprobe mit Bezug zum Offentlichen Dienst
e Themenspezifitit: Fokus auf Digitalisierung, Demografischer Wandel,
Personalmanagement oder Betriebliches Gesundheitsmanagement

Ausschlusskriterien | @ Berichte/Meinungen von Expertenkreisen
® nicht evidenzbasierte Empfehlungen bzw. Handlungshilfen

Als Ergebnis der Literaturrecherche konnten insgesamt 92 empirische Stu-
dien identifiziert werden, deren Stichproben einen Bezug zur Behorden-
arbeit im Offentlichen Dienst auf kommunaler, Landes- und Bundesebe-
ne aufwiesen und mindestens einen der Themenschwerpunkte ,digitale
Transformation®, demografischer Wandel®, ,Personalmanagement® oder
»Gesundheitsmanagement® behandelten.

Die Mehrzahl der in das Literaturreview einbezogenen Studien wurde
in Deutschland durchgefiihrt (7 = 62), zusdtzlich wurden internationale
Studien (n = 30) aufgenommen. Es handelte sich ausschliefSlich um empiri-
sche Forschungsarbeiten. Dem GrofSteil der Arbeiten lag ein quantitatives
Design (# = 66), meist Fragebogenstudien, davon (» = 9) im Liangs- und
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(n = 57) im Querschnitt zugrunde. Auch einige qualitative und Interview-
studien wurden identifiziert (7 = 17) sowie experimentelle (# = 2) und
Studien im Mixed-Methods-Design (1 = 7).

Die Stichprobengroffe in den einzelnen der 92 analysierten Studien
schwankte zwischen 7 und 4.884.830 Befragten. Eine detaillierte Beschrei-
bung und umfassende Ergebnisdarstellung des Literaturreviews ist in
einem eigenen Forschungsbericht dargestellt (vgl. Pfaff, Busam & Sonntag,
20211).

Themengebiete und zentrale Befunde

Aus dem systematischen Literaturreview lassen sich vielfiltige Herausfor-
derungen fir die Behordenarbeit ableiten. Hinsichtlich des Personalma-
nagements stehen Strategien zur Personalgewinnung und -bindung im
Vordergrund. Hierbei ist insbesondere die Schaffung einer demografiesen-
siblen Personalpolitik, die die Potentiale ilterer Beschiftigter berticksich-
tigt, zu nennen. Des Weiteren zeigt sich die Steigerung der Arbeitgeberat-
traktivitat als wichtige Zukunftsaufgabe, da das Image des Offentlichen
Dienstes noch immer durch traditionelle und burokratische Strukturen
gepragt ist. Durch den Anstieg krankheitsbedingter Fehlzeiten im Offent-
lichen Dienst kommt einem praventiven betrieblichen Gesundheitsma-
nagement besondere Bedeutung zu.

Die Anforderungen der Arbeit wandeln sich durch die zunehmende
Digitalisierung von Arbeitsprozessen; mit ihnen verindern sich auch die
Belastungsmuster und Beanspruchungsfolgen fiir die Mitarbeitenden.! Um
mit diesen gut umgehen zu konnen, bedarf es eines gezielten Aufbaus an
Kompetenzen und geeigneter MaSnahmen der Verhaltens- und Verhaltnis-
pravention, wie beispielsweise der gesundheitsforderlichen Gestaltung von
Arbeitsprozessen und zielgerichteter, bedarfsgerechter Schulungsmafinah-
men.

In Tabelle 2 sind die zentralen Befunde der analysierten Forschungsar-
beiten in den einzelnen Themenfeldern dargestellt.

1 Verfugbar auch auf der Website des Nomos-Verlags (www.nomos-shop.de/978-3-84
87-8866-8).
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Tabelle 2 : Auflistung der zentralen Befunde aus dem Literaturreview

Herausforderungen | Wichtigste Befunde

Digitalisierung o Behordenleiter auf Bundesebene sind unzufrieden mit dem Stand der
Umsetzung der digitalen Transformation

o Bestehende Defizite in der IT-Infrastruktur (z. B. Cloudspeicher, VPN-
Anschlisse)

® Medienbriiche (z. B. manuelle Eingriffe in digitale Prozesse) und feh-
lende IT-Fachkrifte als hemmende Umsetzungsfaktoren

e Beschiftigte im OD stehen im Vergleich zur privaten Wirtschaft der
Digitalisierung weniger aufgeschlossen gegeniiber

o Veranderte Anforderungen durch Arbeitsbeschleunigung, -verdichtung
und -komplexitat

Demografischer o Bestehende schiefe Altersstruktur bedingt nahende Verrentungswelle
Wandel o Deutlicher Fachkriftemangel (aktuell und zukiinftig)

Personal- o Biirokratische Hirden (z.B. unflexible Vertragsgestaltung, geringere
management Entlohnung im Vergleich zur Privatwirtschat) erschweren Personalge-

winnung und -bindung

e Employer Branding® zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitit
gefordert

o Neue Kompetenzmodelle fiir Fach- und Fihrungskrafte erforderlich
(IT-Kompetenzen, Soft Skills; z.B. Kommunikations- und Selbstorgani-
sationsfahigkeit)

o strategisches Wissensmanagement zum Erhalt des Erfahrungswissens in
den Behorden notwendig

Gesundheits- e hohe krankheitsbedingte Fehlzeiten

management o physische wie psychische Beanspruchungen bei den Beschaftigten (z.B.
Erschopfung, Schlafstérungen, Rickenschmerzen)

o Nachhaltiges Betriebliches Gesundheitsmanagement erforderlich

o Geeignete Mafnahmen der Verhaltens- und Verhaltnispravention
notig

4.2 Experteninterviews in der Bundesverwaltung

Stichprobe und Vorgehen

Die durch die Literaturrecherche deutlich gewordenen Herausforderungen
fir eine moderne Behordenarbeit waren Vorlage fiir die Durchfithrung
einer Interviewstudie. In dieser wurden die wichtigen Themen mit erfah-
renen Bundesbeschiftigten und Expert:innen besprochen und Aussagen
tiber aktuelle und zukinftige Aufgaben des Personal- und Gesundheitsma-
nagements in der Bundesverwaltung gesammelt. Ziel war es, ein tiefer
gehendes Verstindnis tGber konkrete Veranderungen, Chancen und Risi-
ken sowie Bedarfe und Umsetzungshindernisse in den Bundesbehdrden zu
erreichen.

Mit Unterstitzung des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung
(BMBF) und des Verbands der Beschiftigten der obersten und oberen
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Bundesbehorden e. V. (vbob) konnten 26 Expert:innen (z = 17 weiblich)
fir die Interviewstudie gewonnen werden. Diese waren zu einem Grofteil
(n = 17) als Referatsleitung (inklusive Stellvertretung) titig, acht Personen
als Personalrat oder Personalratin und eine hatte eine sonstige Position in
der Bundesbehorde inne. Fachlich waren sie freigestellt (# = 8) oder im
Personalmanagement (# = 6), im Gesundheitsmanagement (z = §), in der
Arbeitsforschung (7 = 4) oder der digitalen Verwaltung (z = 3) beschiftigt.
Die Verteilung der Teilnehmenden auf die Ressorts in den obersten (1 =
16) und oberen (# = 10) Bundesbehorden kann Abbildung 3 entnommen
werden.

2
1
1\ 6
9
7
= Umwelt = Justiz Gesundheit = Bildung/Wissenschaft Inneres Arbeit/Soziales

Abbildung 3: Verteilung der Interviewten auf Ressorts in den Bundesbehirden (N = 26)

Es wurden 20 teilstrukturierte Einzelinterviews und 2 Gruppeninterviews
(mit insgesamt 6 Teilnehmenden) durchgefithrt. Die Interviews fanden
vor Ort (#n = 5) oder via Videokonferenzsystem (n = 17) statt, mit einer
durchschnittlichen Dauer von 1,5 Stunden.

Der erste Themenblock des Interviewleitfadens widmete sich der digi-
talen Transformation. Die Teilnehmenden wurden gebeten, die durch
die voranschreitende Digitalisierung wahrgenommenen Verdnderungen in
der eigenen Bundesbehorde zu beschreiben, wie beispielsweise verander-
te Arbeitsprozesse, Reorganisationen oder Kulturwandel. Weiter sollten
die Chancen und Risiken diskutiert werden, die sich durch die digitale
Transformation fir die Behorden ergeben, wie beispielsweise orts- und
zeitflexible Arbeitsformen. Im Anschluss sollte beschrieben werden, wel-
che konkreten Hilfestellungen sich die Beschiftigten wiinschen, um den
digitalen Wandel erfolgreich bewiltigen zu koénnen. Hier wurde auch
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erfragt, von welcher Seite aus Unterstiitzung oder Informationen erwartet
oder bendtigt werden.

Im zweite Themenblock sollten die Befragten beschreiben, wie sich
die jeweilige Bundesbehorde mit dem demografischen Wandel und sei-
nen Folgen personalpolitisch auseinandersetzt: In welchen Bereichen ist
beispielsweise ein Fachkriftemangel spirbar und inwiefern werden éltere
Beschiftigte konkret in der Personalpolitik berticksichtigt? Auch die gene-
rationstibergreifende Zusammenarbeit war Thema sowie im Hinblick auf
die bevorstehende Verrentungswelle konkrete Ideen oder Vorschlage fiir
einen erfolgversprechenden Wissenstransfer.

Im dritten Themenblock stand die Gesundheit im Fokus. Die Inter-
viewten sollten zundchst Auskunft iiber den aktuellen Stand der Umset-
zung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes in ihrer Bundesbehorde berich-
ten: Welche Ressourcen und Strukturen gibt es bereits, wo werden weitere
Bedarfe gesehen? Anschliefend wurde der Praventionsaspekt im Arbeits-
und Gesundheitsschutzes erortert, ebenso wie die aktuelle physische und
psychische Belastungssituation in den Arbeitsbereichen. Die Teilnehmen-
den sollten angeben, welche gesundheitsférderlichen Angebote sie konkret
als hilfreich erachten und wo es derzeit noch Umsetzungshindernisse fiir
einen praventiven Arbeits- und Gesundheitsschutzes gibt.

Der vierte Themenblock beinhaltete Fragen zur Gestaltung eines moder-
nen Personalmanagements, wie etwa zu Personalmarketing, Recruitment
oder Personalentwicklung. Auch sollten die Befragten zu Chancen und
Risiken Stellung nehmen, die sich durch die aktuellen Verinderungen
der Arbeitswelt fur das HR-Management ergeben. Zum Abschluss wurde
diskutiert, inwieweit das Personalmanagement noch zukunfts- und ausbau-
fahig ist und welche Umsetzungshindernisse vorliegen.

Im letzten Themenblock wurde erfragt, welche Rolle der Fithrung in
der digitalen Transformation zukommt: Welche Kompetenzen und Fiih-
rungsqualititen werden aktuell und zukinftig bendtige? Die Interviewten
sollten beschreiben, wie Fihrungsverhalten aussehen muss, um die Ge-
sundheit, Motivation und Leistungsfihigkeit der Mitarbeitenden zu erhal-
ten und zu fordern.

Die Interviews wurden aufgezeichnet, wortlich transkribiert und mittels
qualitativer Inhaltsanalyse (Mayring & Fenzl, 2019) mit der Software MA-
XQDA ausgewertet.
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Die detaillierte Beschreibung und eine umfassende Befunddarstellung
der Interviewstudie sind in einem weiteren Forschungsbericht dargestellt
(vgl. Busam, Pfaff, Brandstidter & Sonntag, 2021).2

Themengebiete und zentrale Befunde

Aus den Experteninterviews lassen sich vielfaltige Hinweise auf die aktuel-
len Entwicklungen der Behordenarbeit in der Bundesverwaltung ziehen.
Die Interviewten berichteten von veranderten Anforderungen und Kom-
petenzbedarfen durch eine zunehmende Digitalisierung der Arbeitspro-
zesse und der Einfihrung von flexiblen Arbeitsformen. Hierbei wurden
auch Risiken diskutiert. Gerade die psychische Belastung, z.B. durch ein
gestiegenes Arbeitstempo, die Gefahr sozialer Isolation oder die mangeln-
de Bindung an die Organisation bei ortsflexiblen Arbeitsformen (z.B. im

Homeoffice), spielt dabei eine immer grofere Rolle. Hinsichtlich der
IT-Infrastruktur und der Ausstattung fir flexibles Arbeiten besteht Nach-
holbedarf, hohe Anforderungen an die IT-Sicherheit und den Personlich-
keitsschutz verzogern den Prozess der digitalen Transformation.

Beim Gesundheitsmanagement standen die Themen gesunde Fiihrung,
Sensibilisierung fir die Gesundheit bei Mitarbeitenden wie Fihrungskraf-
ten sowie die Bereitstellung entsprechender Ressourcen fiir Unterstit-
zungsangebote im Vordergrund.

Weiter ist der Fachkriftemangel gerade in MINT-Berufen sowie bei
Jurist:innen in der Bundesverwaltung spiirbar. Durch die derzeitige Alters-
struktur nimmt das Thema eines gelingenden Wissenstranfers einen im-
mer hoheren Stellenwert ein. Eine Anpassung des Qualifizierungsangebots
auf neue fachliche Kompetenzen sowie auf Fahigkeiten zur Selbstorgani-
sation, mehr zielgruppenspezifische Angebote und digitale Schulungsfor-
mate werden gefordert. Ebenso auch moderne Mafnahmen der Personal-
gewinnung und -bindung. Von Fihrungskraften werden neue Fithrungs-
qualititen im Zusammenhang mit den flexiblen Arbeitsformen verlangt,
insbesondere eine Kultur von wertschatzendem Feedback und Vertrauen.

In Tabelle 3 sind die zentralen Befunde aus den Experteninterviews
dargestellt.

2 Als Kurzbericht auf der Website des Nomos-Verlags (www.nomos-shop.de/978-3-8
487-8866-8)
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Tabelle 3: Auflistung der zentralen Befunde aus den Experteninterviews in der Bundesverwal-

tung

Bedarfe hinsichtlich...

Wichtigste Befunde

Digitalisierung und
Flexibilisierung

Chancen der Digitalisierung: Effiziente und schnellere Bearbeitung,
Vernetzung und Austausch, Arbeitserleichterung

Risiken der Digitalisierung: Arbeitsintensivierung, Informationsflut,
Arbeitsverdichtung

Chancen flexibler Arbeit: Harmonisierung von Arbeit und Privatle-
ben, Zeit- und Kostenersparnis, bessere Arbeitgeberattraktivitat
Risiken flexibler Arbeit: Entgrenzung von Arbeit, Freizeit und Fami-
lie, soziale Isolation, mangelnder Arbeits- und Gesundheitsschutz,
Misstrauen

Technische Infrastruktur als vorrangiger Bedarf (auch hinsichtlich
Prozessdigitalisierung)

Fachkraftemangel bei MINT-Berufen und Jurist:innen

Bessere Gestaltung der Zusammenarbeit im Team erforderlich
(Teamentwicklung und Fithrung bei Homeoffice- und Prasenztatig-
keiten)

Starkung der Verinderungs- und Lernbereitschaft bei Fach- und
Fuhrungskraften

Demografischer Wandel

Vorausschauende Planung des Wissenstransfers notig
Generationsubergreifende Zusammenarbeit erforderlich
Erfahrungs- und Kompetenztransfer durch tiberlappende Stellenbe-
setzungen, altersgemischte Teams und Onboarding-Prozesse
Bereitstellung personeller und finanzieller Ressourcen

Personal-
management

Veridnderte Kompetenzanforderungen fir Fach- und Fihrungskrifte
(neben IT-Kompetenzen insb. sog. ,,Soft Skills“, wie Fahigkeiten zur
Selbstorganisation)

flexiblere Vertragsgestaltung (z.B. Gehalt, Karrierewege, Quereinstei-
ger) fiir nachhaltige Personalgewinnung und -bindung notig
Personalmarketing zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitit
ausbaufihig

Strategische Ausrichtung der Personalentwicklung (u.a. Kompetenz-
modelle, angepasste Qualifizierungsformate) notwendig

Gesundheits-
management

Gesunde Fithrung als vorrangiger Bedarf

Sensibilisierung fiir die eigene Gesundheit und eine Stirkung des
Gesundheitsbewusstseins in den Behorden

Ressourcen (finanziell, personell, zeitlich, riumlich) fiir ein praven-
tives Gesundheitsmanagement ausbauen

Neben einem strategisch ausgerichteten Gesundheitsmanagement
den Fokus auf gesundheitsférderliche Gestaltung flexibler Arbeit
legen

Nachholbedarf hinsichtlich des Einsatzes von Methoden zur Gefahr-
dungsbeurteilung psychischer Belastung
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4.3 Online-Befragung in den oberen und obersten Bundesbehdrden

Stichprobe und Vorgehen

Basierend auf den Ergebnissen der Experteninterviews wurde eine grofSan-
gelegte Umfrage bei den Beschiftigten in den oberen und obersten Bun-
desbehorden durchgefithrt. Der Online-Fragebogen beinhaltete sowohl
Fragen zu den derzeitigen Auswirkungen der digitalen Transformation
und des demografischen Wandels auf die Beschaftigten als auch zu den ak-
tuellen und zukiinftigen Bedarfen des Personal- und Gesundheitsmanage-
ments in der Bundesverwaltung.

Die Befragung wurde tber unterschiedliche Kommunikationskanile an
die Bundesbeschiftigten verteilt: es erfolgten Einladungen per E-Mail an
das mittlere Fihrungsmanagement aller obersten und oberen Bundesbe-
horden sowie Aufrufe in Print- und Onlinemedien des Verbands der Be-
schiftigten der obersten und oberen Bundesbehdrden e. V. (vbob).

Nach Bereinigung (z.B. auffillige Antwortmuster) konnten Daten von
insgesamt 3380 Personen (49.8 % weiblich, 49.9 % mannlich, 0.3 % divers)
in die Auswertung einbezogen werden. Einige Fragebogenbereiche waren
Experten aus dem Personal- und Gesundheitsmanagement, Fihrungskrif-
ten sowie freigestellten Beschiftigten der Mitarbeitendenvertretungen vor-
behalten. Die Expertenteilstichprobe I zum Personalmanagement erreichte
n = 630 und die Expertenteilstichprobe II zum Gesundheitsmanagement 7
= 554 Teilnehmende. Die Beantwortung war freiwillig, daher kann es zu
Schwankungen der giiltigen Stichprobengrofle aufgrund fehlender Werte
bei einzelnen Themengebieten und Fragen kommen.

Mehr als die Halfte der Befragten (57.1%) stammte aus einer oberen
Bundesbehorde. Von den insgesamt 181 existierenden oberen und obers-
ten Bundesbehorden nahmen Beschaftigte aus 93 verschiedenen Behérden
an der Befragung teil. Bei den Befragten handelte es sich zum Grofteil um
Beschiftigte ohne Fihrungsverantwortung (siche Abb. 4).
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Beschaftigte ohne Freigestellt

Flhrungsverantwortung 2.2%
80.2%
~— Keine
/ Angaben

0.7%

Beschaftigte
mit
H=2320 Fuhrungsverantwortung
16.9%

Abbildung 4: Position der Befragten in der Bundesverwaltung

Die Altersgruppe zwischen 50 und 65 Jahren (39.6 %) sowie zwischen 35
und 49 Jahren (38.2 %) waren am stirksten vertreten. 20.7 % der Teilneh-
menden waren unter 35 und 0.6% iiber 65 Jahre alt. Uber die Hilfte
der Teilnehmenden waren verbeamtet (55.9 %); von den Tarifbeschiftigten
gaben 37.6 % eine unbefristete und 5.7 % eine befristete Anstellung an
(0.8 9% keine Angaben).

Der Fragebogen enthielt insgesamt 176 Items zu den vier Themenblo-
cken Digitalisierung, Personalmanagement, Gesundheitsmanagement und
Fihrung. Fragen zum demografischen Wandel wurden in die jeweiligen
Themenbereiche integriert. Zudem wurden freiwillige demografische An-
gaben erhoben. Im Fragebogen kamen sowohl validierte Skalen als auch
eigens formulierte Items zum Einsatz. Er basierte auf den Erkenntnissen
der Interviewstudie sowie der in der Privatwirtschaft durchgefithrten Be-
darfsanalyse der ersten Projektphase MEgA (Purbs et al., 2020; Sonntag,
2020). Die Beantwortung der Items erfolgte grofitenteils im Likert-Format
(Zustimmung auf einer Skala von 1 bis 5). Zudem gab es offene Textfelder
fur erginzende Aussagen. Die Teilnehmenden benétigten im Schnitt 23
Minuten zur Bearbeitung. Tabelle 4 gibt einen Uberblick tber die erfass-
ten Themen.
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Tabelle 4: Themen und Inbalte der Beschiftigtenbefragung in den oberen und obersten Bun-

desbehorden

Themengebiet

Inhalte

Item-
anzahl

Demografische
Angaben

Funktion, Arbeitsbereich, Behorde, Laufbahngruppe, Anstel-

lungsart, Altersgruppe, Geschlecht

8

Digitalisierung und
flexibles Arbeiten

Digitale Technologien

e Digitalisierungsstand

o Selbstwirksamkeit im Hinblick auf Digitalisierung
e Selbstorganisationsanforderung

o Kompetenzforderung

14

Flexible Arbeitsformen: Homeoffice-Anteile

Bedarfe hinsichtlich Digitalisierung

Personalmanagement

Bedarfe hinsichtlich

e Personalgewinnung und -bindung

o flexibler Arbeitsformen

e Personal- und Kompetenzentwicklung

o Qualifizierungsmafinahmen und -formate
e Wissensmanagement

39

Gesundheit und Ge-
sundheitsmanagement

Belastung durch
e digitalen Technologien
e flexiblen Arbeitsformen

13

Beanspruchungen und Reaktionen

e physisch (z.B. Riickenbeschwerden)

o psychisch (z.B. emotionale Erschopfung)

o Arbeits- und Lebenszufriedenheit, Kiindigungsabsicht
o Negative Bewaltigungsstrategien (z.B. Prasentismus)

25

Ressourcen

o Gesunde Selbstfithrung

e Soziale Untersttitzung durch Kolleg:innen
e Gesunde Fithrung

15

Bedarfe hinsichtlich

e strategischem Betriebliches Gesundheitsmanagement
o Arbeitsgestaltung

o gesundheitsforderliche (Selbst-) Fihrung

e Mafnahmen der betrieblichen Gesundheitsforderung
e Mafnahmengestaltung

34

Fihrung

Bedarfe hinsichtlich
o Fihrungsverhalten
o Qualifizierungsmafnahmen fiir Fihrungskrifte

16

Anmerkungen

Weitere Anmerkungen

Die Daten wurden mit der Software SPSS Statistics 25 ausgewertet. Eine
umfassende Beschreibung und ausfihrliche Ergebnisdarstellung der Be-
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schaftigtenbefragung findet sich bei Pfaff, Busam, Brandstidter und Sonn-
tag (2021).3

Zentrale Befunde und Gestaltungsfelder moderner Bebordenarbeit

Die meisten befragten Bundesbeschaftigten nutzen digitale Technologien
in ihrer Arbeit. In der Corona-Pandemie wurden verstirkt flexible Arbeits-
formen genutzt, von denen sich viele eine Fortsetzung nach der Pandemie
winschen. Homeoffice gelingt den Beschiftigten im Allgemeinen gut,
auch wenn sich ein vorrangiger Bedarf an der IT-technischen Ausstattung
am Heimarbeitsplatz, sicheren und datenschutzkonformen IT-L6sungen
und an einer zielfihrenden Begleitung des Wandels durch ein systemati-
sches Change-Management zeigte.

Zu den gestiegenen Belastungen zahlen insbesondere eine Zunahme
sitzender Tatigkeiten, ein gesteigertes Arbeitsaufkommen, Unterbrechun-
gen und erhohte Selbstorganisationsanforderungen. Der Abbau burokra-
tischer Hiirden, das Aufbrechen von festgefahrenen Routinen und eine
strategische Ausrichtung des Personal- und Gesundheitsmanagements sind
gewunsche.

Bedarfe werden hinsichtlich einer Verbesserung der Arbeitgeberattrak-
tivitat, individuellen Entwicklungsmoglichkeiten, zielgruppenspezifischen
Angeboten und beim Wissensmanagement gesehen. Die Sensibilisierung
fir das Thema Gesundheit zeigte sich auch in der Befragung als wichtiger
Aspekt mit einem vorrangigen Bedarf an gesundheitsforderlicher Selbst-
und Mitarbeiterfithrung und dem Ausbau an Angeboten fiir physisches
und insbesondere psychisches Wohlbefinden. Fithrungskrifte sollten - so
der deutliche Wunsch - in der digitalisierten Arbeitswelt ihren Mitarbei-
tenden insbesondere Vertrauen, Wertschitzung und konstruktives Feed-
back entgegenbringen und durch entsprechende Qualifizierungsmafinah-
men darin unterstiitzt werden.

In Tabelle § sind die zentralen Befunde aus der Beschaftigtenbefragung
in den obersten und oberen Bundesbehérden aufgefiihre.

3 Als Kurzbericht auch verfiigbar auf der Website des Nomos-Verlags (www.nomos-s
hop.de/978-3-8487-8866-8)
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Tabelle 5: Auflistung der zentralen Befunde aus der Beschiftigtenbefragung

Bedarfe Wichtigste Befunde
hinsichtlich...
Digitalisierung e durch die Corona-Pandemie hat flexibles Arbeiten im Homeoffice
zugenommen
o hybride Arbeitsformen (Biiro und Homeoffice) auch langfristig ge-
wiinscht

o Intensivierung der Arbeit, verinderte Belastungen durch Zunahme
sitzender Tatigkeiten und gestiegene Anforderungen an die Fahigkeit
zur Selbstorganisation

o Gesundheitsforderliche Ressourcen durch gesunde Selbstfithrung, Ab-
schalten nach Feierabend und kollegialer Unterstiitzung vorhanden

Bedarfe

e IT-technische und ergonomische Ausstattung am (Heim-)Arbeitsplatz

® Begleitung des digitalen Wandels durch professionelles Change-Ma-
nagement

o Ausbau und Gestaltung orts- und zeitflexiblen (Zusammen-)Arbeitens

Personal- e Wissenstransfer und Wissensmanagement als akute Handlungsbedarfe

management o Strategische Personalentwicklung (u.a. Analyse zukinftiger Tatigkeits-
anforderungen und Kompetenzmodelle)

o Kompetenzaufbau (z.B. Verinderungs- und Lernbereitschaft, Pro-
blemlosefahigkeiten)

o Attraktive Arbeitsbedingungen zur Personalgewinnung und -bindung
(z.B. flexibles Arbeiten, Abbau biirokratischer Hiirden)

Gesundheits- o Gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung auch in hybriden Arbeitsset-

management tings (u.a. Ergonomie im Homeoffice, Gestaltung digitaler Kommuni-
kationsstruktur) erforderlich

o Gesunde Fiihrung (Sensibilisierung der Fuhrungskrifte, Vorleben ge-
sundheitsforderlichen Verhaltens) gewiinscht

® Mafinahmen zur Steigerung des Wohlbefindens (Stressbewaltigung,
Resilienz, Gefahrdungsbeurteilung) erforderlich

® Birokratieabbau sowie finanzielle und personellen Ressourcen bei der
Bereitstellung von gesundheitsforderlichen Angeboten

Aus den Ergebnissen der drei einzelnen Studien (Literaturreview, Exper-
teninterviews, Online-Befragung) wurden vier pragnante Gestaltungsfelder
abgeleitet und als Handlungsempfehlungen fiir ein zukunftsfihiges Perso-
nal- und Gesundheitsmanagement moderner Behordenarbeit in der Bun-
desverwaltung formuliert.

S. Aufbau des Buches ,Moderne Arbett in der Bundesverwaltung®

Dieses Einleitungskapitel leistet die thematische Hinfithrung zum Pro-
jekt ,MEgA in der Bundesverwaltung®. Zielsetzung und Durchfiihrung
der drei aufeinander aufbauenden Studien (Literaturreview, Experteninter-
views, Online-Befragung) wurden beschrieben; Befunde und Erkenntnisse
aus diesen Forschungsarbeiten dargestellt. Die aussagekriftigen Ergebnisse

28



https://doi.org/10.5771/9783748929239-11
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Literatur

sind dabei im Sinne einer ,Management-Kurzfassung“ inhaltlich verdich-
tet aufbereitet worden.

In den weiteren Kapiteln dieses Buches werden die Erkenntnisse des
Forschungsprojekts detailliert wiedergegeben und ausfiihrlich diskutiert.
Kapitel 2 befasst sich mit den Untersuchungsergebnissen zu verinderten
Anforderungen und Belastungsmustern digitaler, ortsflexibler Behordenar-
beit. Sowohl fiir das Gesundheits- als auch fiir das Personalmanagement
werden in Kapitel 3 ausfihrlich die festgestellten Bedarfe thematisiert,
um ein erfolgreiches, modernes Verwaltungshandels initiieren zu konnen.
Dabei spielen Fihrungskultur und Fihrungsqualititen eine entscheiden-
de Rolle, wie in Kapitel 4 ausgefithrt wird. Das abschliefende Kapitel
5 diskutiert konkrete, machbare und notwendige Handlungsempfehlun-
gen fir eine gelingende, moderne Arbeit in der Bundesverwaltung. Diese
Empfehlungen beziehen sich auf Verinderungsprozesse und Fithrungsver-
halten in einem dynamischen Umfeld (Gestaltungsfeld I), ein strategisch
ausgerichtetes Personalmanagement (Gestaltungsfeld II), ein nachhaltiges
Gesundheitsmanagement (Gestaltungsfeld III) und auf die gesunde und
produktive Gestaltung von Homeoffice Tatigkeiten (Gestaltungsfeld IV).
Zielsetzung, erforderliche Maffnahmen und Methodeneinsatz werden in
den jeweiligen Gestaltungsfeldern beschrieben.

Die konkrete Umsetzung dieser Gestaltungsfelder und Handlungsemp-
fehlungen erfordert eine verdnderungsoffene Verwaltungs- und Fihrungs-
kultur sowie die strategische und funktionale Integration personal- und
gesundheitsrelevanter Themen in ein wirkungsvolles Human Resources
Management. Die nétigen verwaltungs- und personalpolitischen Voraus-
setzungen, um den Beschiftigten in der Bundesverwaltung eine gesunde,
produktive und attraktive Arbeit in einem dynamischen Umfeld zu ermog-
lichen, werden abschliefend thematisiert.
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